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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo testar a&apdio do Processo de Raciocinio (PR)
da Teoria das Restricdes (TOC) na Marinha do BfHf), tendo como cenario do estudo de
caso problemas reais encontrados na logistica terialale saude.

Para isso foram utilizadas as cinco ferramentaBrdoesso de Raciocinio: Arvore da
Realidade Atual (ARA), Diagrama de Dispersdo de évav(DDN), Arvore da realidade
Futura (ARF), Arvore de Pré-requisitos (APR) e avdke de Transicdo (AT). Com a
aplicacdo do mesmo foram respondidas as pergh@se Mudar?, Para o Que Mudar? e
Como Fazer Para Mudar?, sendo possivel identificar o problema-raiz, causai#ogrande
maioria dos outros problemas existentes, propaoicéek e linhas de acao para implanta-las.

Ao final desse estudo concluiu-se que o ProcessdRaciocinio da Teoria das

Restricdes é perfeitamente aplicavel na MarinhBrdsil.

Palavras-Chaves:Teoria das Restricdes, Processo de RaciocinianNado Brasil.



ABSTRACT

The present work aims at testing the applicatiothef Thinking Process (TP) of the
Theory of Constraints (TOC) in the Brazilian NawN). The scenery of case study was
based on real problems found in the health catemahblogistics.

To do so, the five tools of the Thinking ProceBR)(were used: Current Reality Tree
(CRT), Conflict Resolution Diagram (CRD), FuturedRty Tree (FRT), Prerequisite Tree
(PRT) and Transition Tree (TT). From its applicatithe questiongvhat to change? What to
change to? andHow to cause the change?, could be answered, being thus possible to identify
the core problem, from which all the other existprgblems stemmed, propose solutions and
lines of action to implement them.

By the end of this study, the conclusion is tina Thinking Process of the Theory of
Constraints is perfectly applicable to the Branilidavy.

Key Words: Theory of Constraints, Thinking Processes, BraaiNavy.



1-INTRODUCAO

1.1. Formulacdo do Problema

A cada ano que passa as Forcas Armadas sofrees ecodiores em seus orgcamentos
fazendo com que seja necessario administrar OSSEECaecursos € conseguentemente
planejar muito bem seus gastos.

Embora a Marinha do Brasil (MB) ndo seja uma esgpreom fins lucrativos ela
apresenta a necessidade de otimizar os recursebides para conseguir executar suas
tarefas.

Por ser um 6rgdo da Administracdo Publica, a MBessita respeitar os limites de
licitacdo e as regras previstas na Lei 8666/93jeajimpede de efetuar grandes compras por
meio de negociacao direta com os fornecedores. AEmais, tais regras necessitam de uma
grande carga burocratica que demanda tempo pacarsgrida, o que faz com que a mesma
nao seja atraente para os compradores. Por odtrpdaescassez de recursos faz com que seja
necessario buscar precos compativeis com a situaig@mnentaria, o que € conseguido
através da compra de grandes quantidades. Essedatiis aliados causam uma série de
interpéries e conflitos sobre a melhor linha devaca

Este estudo utiliza o Processo de Raciocinio (RRljeoria das Restricdes (TOC) para
resolucdo desses problemas e conflitos referertempra e distribuicdo de material de saude
na MB.

A Teoria das Restricbes (TOC — Theory of Constsaimesenvolvida na década de 80
pelo fisico Israelense Eliyahu M. Goldratt, considqualquer empresa como um sistema, e
tem como principio basico a idéia que todas térn pgnos uma restricdo que limita sua
producao.

Segundo Goldratiapud Corbett, 2005, p. 35):

O primeiro passo é reconhecer que todo o sisteinaoftstituido para um
proposito; ndo criamos nossas organizagfes senmumenfinalidade. Assim,
toda acdo tomada por qualquer parte da empresaialeee julgada pelo seu
impacto no propésito global. Isso implica que, antke lidarmos com
aprimoramentos em qualquer parte do sistema, ponpecisamos definir

qgual é a meta global do mesmo e as medidas queerautir que possamos



julgar o impacto de qualquer subsistema e de gerlggéo local nessa meta
global. [...] A restricdo de um sistema é nada nelisque sentimos estar
expresso nestas palavras: qualquer coisa que inypegastema de atingir um
desempenho maior em relacdo a sua meta [...] Nean@eslidade qualquer
sistema tem bem poucas restricdes e ao mesmo tquglquer sistema na

realidade tem que ter pelo menos uma restricdo.

As restricbes podem ser fisicas (mercado, forregesgd maquinas, materiais) ou
politicas (normas, procedimentos). Para resolugiordstricbes fisicas a TOC utiliza um
método de melhoria continua de cinco passos, petd gs restricbes do problema séo
identificadas e trabalhadas. Para as restricoeficasl foi criado um ramo da TOC
denominado de Processo de Raciocinio (PR).

O PR é um método baseado em uma logica de caeft@ que visa descobrir 0
verdadeiro problema que estd causando a restrichoreaneio de suas cinco ferramentas -
Arvore da Realidade Atual (ARA), Diagrama de Dis@er de Nuvem (DDN), Arvore da
Realidade Futura (ARF), Arvore de Pré-Requisito®RA e Arvore de Transicdo (AT) -
responder a trés perguntas: O que mudar? Paramaupes? E Como fazer para mudar?.

Segundo Cogan (2007, p.156) “O processo de radiopiostra uma nova perspectiva
para os problemas, e revela, muitas vezes, sol@®aegnso comum que trazem vantagens
competitivas para o negécio da empresa”.

Cox e Spencer (2002, p. 251) definem o Processtadmcinio como:

S&8o um conjunto de ferramentas para serem utikzaadividualmente ou

ligadas logicamente, baseadas em um relacionancantal. As ferramentas
sdo uteis na identificacdo do problema central ema wituacao pessoal,
organizacional ou de qualquer tipo, na determinactiste de solucdes do tipo
ganha-ganha antes da implementacéo e na determidasébstaculos para a

implementacdo e de como suplantar esses obstaculos.

O estudo esta dividido em quatro capitulos, idagapor esta introducédo, na qual
fazemos uma apresentacdo do problema a ser estuwaalresentamos o0s objetivos,
justificativas e limitacBes deste estudo. No capiseguinte, é feita uma revisdo da literatura
sobre a TOC, apresentando seu histérico, e exp@eds conceitos e suas principais

ferramentas. No capitulo subsequente, € apreseatadstituicdo estudada, a Marinha do



Brasil, e desenvolvido o estudo de caso, aplican®iR na MB e feita a analise dos dados.
Por fim s&o apresentadas as conclusdes e sugestoes.

1.2. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é verificar a guidade de aplicacdo do Processo
de Raciocinio (PR) da Teoria das Restricdes (T@Marinha do Brasil (MB), buscando

a identificacéo de problemas e propondo solucdes.

1.3. Objetivos Especificos

» Aplicar as ferramentas do Processo de Raciocinibedaia das Restricdes na logistica de
material de saude da Marinha do Brasil (MB).

* Propor solucdes para os problemas apresentadesguordas ferramentas do Processo de
Raciocinio da Teoria das Restri¢cfes.

1.4. Justificativa

A crescente aceleracdo das transformacdes poligcamomicas e sociais torna o
ambiente organizacional dindmico e mutavel. A es@d de problemas, mesmo no atual
cenario, muitas vezes tem sido calcada em intuigéemnciais. A histOria das empresas esta
repleta de decisGes inadequadas, estruturadas migrangouco cientifica ou com base em
paradigmas ndo condizentes com a realidade, causrdos colaterais indesejaveis que
ameacam a continuidade da organizacdo. Dessa faymaestores necessitam avaliar
sistematicamente os desafios e problemas que mamseias instituicbes, propondo solugdes

estruturadas que suplantem estas ameacas (CORBE0T),

Neste contexto, o Processo de Raciocinio (PR) daialelas Restricdes (TOC)
procura gerenciar restricdes nao-fisicas, sendooblgga de natureza politica ou externa.
Logo, a aplicagdo do PR confere racionalidade ¢écré resolucdo de problemas

institucionais, conforme depoimentos a seguir:



“Muitas empresas implementaram com sucesso vadicacoes da Teoria das
Restricbes, mas relutam em discutir os detalhesdmitir que utilizam a TOC. Alguns
consideram esta situacdo como uma vantagem co@ajile ndo deve ser conhecida por
seus rivais, ja que assim eles saberdo como osrésusados foram alcancados” (COX Il e
SPENCER, 2002, p. 252).

[...] cerca de metade dos lugares visitados estatratalhando quase
exclusivamente com a abordagem TOC descrita em Aa.M@s outros
estavam aplicando alguns dos principios TOC, mdavam trabalhar também
com outras abordagens, quase sempre inconsistédgegjue faziam uso
constante da abordagem TOC pareciam muito maisfestds com as suas
operacdes e com menos problemas.

As empresas que usavam a TOC consistentementeeajaream no geral
ganhos expressivos nos resultados financeiros e estatisticas chave
operacionais, tais como tempo de ciclo e prazonttega (NOREEN, SMITH
e MACKEY 1996, p.XXXI).

Apesar de todo esse reconhecimento no exteridBrasil ha uma escassez de estudos
sobre TOC, sendo que esta pesquisa ndo encontnbumegue apresentasse uma aplicacao
na Marinha do Brasil. Esses fatos demonstram avaettéa deste trabalho, o qual ir4
introduzir os conhecimentos dessa filosofia de adtitntacdo na MB e possivelmente em

outros orgdos da Administragéo Publica.

1.5. Metodologia

Quanto aos objetivos, 0 presente estudo se caractemo um estudo exploratério. A
pesquisa exploratéria segundo Gil (1996, p.45) “tevmo objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torn@dais explicito”. Este estudo pretende
identificar problemas enfrentados pela Marinha dasB e propor solugdes. Ainda conforme
Gil (1996, p.45) “... na maioria dos casos assunfierraa de pesquisa bibliografica ou de

estudo de caso...”.



Quantos aos procedimentos, o presente estudoautllipesquisa bibliografica, o
levantamento (por meio de entrevistas) e o estedmso.

De acordo com Gil (1996, p.48) “a pesquisa biblidiga € desenvolvida a partir de
material ja elaborado”. Toda fundamentacdo do estoddesenvolvida a partir da literatura

do tema.

Ainda conforme Gil (1996, p.56) o levantamento ctam@za-se “pela interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento se desejee@an Basicamente, procede-se a
solicitacdo de informacfes a um grupo significatieopessoas acerca do problema estudado
para, em seguida, obterem-se as conclusfes camksges aos dados coletados”.
Participaram da pesquisa Oficiais Médicos, Dergjskarmacéuticos e Intendentes expondo

0s principais problemas enfrentados pela MB nastmgi de material de saude.

Yin (2001, p.21) afirma que o estudo de caso “permama investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e sigtifacsa da vida real”. O estudo de caso foi
escolhido como procedimento, para que se pudedmarapm um caso real especifico o
Processo de Raciocinio. Segundo Gil (1996, p.59né&or utilidade do estudo de caso €
verificada nas pesquisas exploratorias. Por sudilielade, € recomendavel nas fases iniciais
de uma investigacdo sobre temas complexos, pasasarecéo de hipoteses ou reformulacao
do problema”. Ainda conforme Gil (1996), a dificatte de generalizacdo dos resultados
obtidos é a limitagdo mais grave do estudo de caso.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa podatassificada como qualitativa.
Para Raupp e Beuren (2003, p.92) “a abordagemtapizi visa destacar caracteristicas nao
observadas por meio de um estudo quantitativo, \sfa a superficialidade deste ultimo”.
Nessa pesquisa a preocupacdo é entender os preldafnentados pela Marinha do Brasil e
suas possiveis solugdes. A preocupacao consistess@ncia do problema de pesquisa,

buscando-se as relacdes existentes entre os fenéraanias causas.



1.6. Delimitacéo da Pesquisa

O estudo visa utilizar o Processo de RaciocinioTdaria das Restricbes para a
resolucdo de problemas de logistica na MarinhardeiB

Como nao seria possivel efetuar o trabalho analsanogistica de todos os itens de
bens de consumo utilizados na MB, devido a suadgraariedade e ao fato de que tipos de
materiais diferentes possuem cadeias de comanei@wliés, foi escolhido o item material de
saude para aplicacdo do estudo, porém o estudogoedefacilmente adaptado aos demais
itens. Para coleta de dados, durante o ano de &f@6) pesquisadas Organizacdes de Saude
da Marinha do Brasil, por meio de entrevistas &i@B Meédicos, Dentistas, Farmacéuticos e
Intendentes. As solucdes foram propostas levandorseonta o sistema logistico da MB no
Rio de Janeiro, mas as sugestfes apresentadadlisis para outras localidades, desde que
sejam feitas as devidas adequacoes.

1.7. Definicbes Operacionais

« Arvore da Realidade Atual (ARA): “Uma descri¢do da causa e efeito atual. Comeca-se
a analise com as evidéncias que sao indesejaueisgja, com 0s sintomas negativos
chamados de efeitos indesejaveis (El). Mapeiate@ale inter-relacionamentos de causa
e efeito que une os efeitos indesejados de cima paixo. Uma vez completado,
geralmente se esta em condi¢cdes de identificaplolgmna-raiz (a restricdo), por meio de
um diagrama logico” (COGAN, 2007, p. 289).

« Arvore da Realidade Futura (ARF): “E uma descricdo da causa e efeito futura.
Desmembra as relacdes de causa-efeito entre amngasdque foram feitas com relacdo
aos sistemas existentes e seus conseqiientes desula pois, uma projecédo do futuro,
desde um ponto de inicio no presente, de baixogiara A partir da injecdo que resolve
0 problema-raiz e em sentido contrario ao da ARApdixo para cima, constroem-se as
relacdes logicas de causa e efeito, esperandoeseequvez das Els originais da ARA,
sejam encontrados tdo somente Efeitos Desejav@is ((EOGAN, 2007, p. 289).



Arvore de Pré-Requisitos (APR):“E uma ferramenta légica, que ajuda a superar os
obstaculos potenciais das solu¢ces propostas @egegue impedem de se fazer o que se
deseja. Prové os meios de alcanca-los (objetiviesniediarios)” (COGAN, 2007, p.
289).

Arvore de Transicdo (AT): “E um diagrama l6gico em que os objetivos interidéas
(Ols) sao definidos para que se alcance a impleag@otda arvore da realidade futura
(ARF). Trata-se de uma ferramenta de implementag@ combina acdes especificas
(injecBes), obstaculos para tais acfes e objeiivi@smediarios para neutralizar esses
obstaculos” (COGAN, 2007, p. 289).

Categorias de Reserva de Legitimidade?Sao ferramentas para validar ou invalidar
qualquer argumento. Sao muito potentes quandoagplscde uma forma sistematica; sao
ferramentas para descobrir a premissa basica dianéeta sem considerar o aspecto
emocional’ (COGAN, 2007, p. 290).

Causa-Raiz (CR):“E uma entidade contida em uma ARA para qual ndstem causas
postuladas. E uma causa original resultante deaamieia de causa e efeito de um efeito
indesejavel (El). Se a causa-raiz resulta de 70%ais das Els, passa a ser considerada

um problema-raiz, caso contrario, somente uma e@isa(COGAN, 2007, p. 290).

Despesas OperacionaisNa Teoria das Restrigcdes, € a quantidade de dopasta pela
empresa para converter inventario em vendas emesiodo especifico de vendas” (COX
[l e SPENCER, 2002, p. 40).

Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN):Trata-se de um diagrama usado para
identificar o conflito principal que esta acarretara politica restritiva na organizacgao.
Constituida de um objetivo (oposto do problema}raiecessidades (condicbes essenciais
para a obtencdo do objetivo) e pré-requisitos (oded que definem as necessidades do
conflito)” (COGAN, 2007, p. 291).

Ganho: “Na Teoria das Restri¢cdes, significa a taxa nd qustema gera dinheiro atraves
das vendas” (COX Ill e SPENCER, 2002, p. 40).



Gargalo: “E qualquer recurso cuja capacidade é igual ouomeue a demanda imposta a
ele” (GOLDRATT e COX, 2002, p. 149).

Inventario: “Na Teoria das Restricbes, o inventario € defingtr todos os itens
comprados que podem ser revendidos e inclui besisados, estoques intermediarios e
matérias-primas” (COX Ill e SPENCER, 2002, p. 40).

N&o-Gargalo: “E qualquer recurso cuja capacidade € maior do ajuEmanda nele
colocada” (COGAN, 2007, p. 293).

Problema-Raiz: “E a causa raiz que da origem a cerca de 70% faits®indesejaveis
(Els). O problema-raiz é, entdo, o foco primeirgea atacado, e, quando efetivamente
resolvido, automaticamente elimina todos os EIDOGAN, 2007, p. 293).

Processo de Raciocinio‘Conjunto de ferramentas para serem utilizadawishagalmente
ou ligadas logicamente, baseadas em um relaciortamaunsal” (COX Il e SPENCER,
2002, p. 252).

Recurso Com Restricdo de CapacidadéE um recurso que ainda n&o é gargalo até o
presente momento, mas, se nao for gerenciado cememente, podera se tornar um
gargalo” (COGAN, 2007, p. 293).

Restricdo: “Qualquer elemento ou fator que impede que unersistconquiste um nivel
melhor de desempenho no que diz respeito a sud (DX 1l e SPENCER, 2002, p.
38).

Tambor-Pulmao-Corda (TPC): “E a técnica genérica utilizada para gerenciar os
recursos a fim de maximizar o ganho. O tambor margamo de produgao determinado
pela restricdo do sistema. Os pulmdes estabelesgmoecdes contra incertezas para que
0 sistema possa maximizar o ganho. A corda é oepsacde comunicacao entre o
processo de restricdo e o processo final que dantno limita o material liberado no
sistema para sustentar a restricdo” (COX Il e SBER, 2002, p. 39).



Teoria das Restricbes (TOC):“E uma filosofia de gerenciamento orientada para o
mundo dos ganhos e ndo para o0 mundo dos custds.d®apressuposto de que qualquer
organizacdo possui pelo menos uma restricdo e sfaeadlimita de atingir uma melhor
performance global, a TOC procura identificar, ger@ e controlar a restricdo
utilizando-a de maneira mais produtiva o possildDREEN, SMITH, MACKEY, apud
ROCHA NETO, 2001, p. 08).
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2- TEORIA DAS RESTRICOES

2.1 Historico

A Teoria das Restricdes (TOCTheory of Constraints) comecou a ser desenvolvida
na década de 70 pelo fisico israelense Eliyahu d/dr@tt.

Quando ainda era estudante Goldratt, elaborou stensga de planejamento de
producao para a fabrica de gaiolas de um amigogeaaqarretou na criacao daftware OPT
(Optimized Production Technology). No ano de 1979, foi criada a empré€saative Output
Inc., com a finalidade de comercializar o refersdftware, o qual foi ganhando destaque, e
filiais da empresa foram criadas nos Estados Una&losa Europa, porém, apesar disso,
Goldratt ainda ndo havia divulgado nenhuma teaifarente asoftware. Ao perceber que
estava surgindo alguma resisténcia a utilizac&ftiware, resolveu publicar alguns livros.

Em 1984, em parceria com Jeff Cox, publicou mltfhe Goal”, conhecido no Brasil
como “A Meta”, no qual é narrado, sobre a formaaance, o cotidiano de uma empresa
que passa por sérios problemas de producéo e apliCeC para resolucdo dos mesmos.

Com esse livro a TOC ganhou bastante reconheaimemarias empresas comecaram
a utilizar seus ensinamentos com sucesso, até masrmgoe ndo possuiamsaftware OPT.
Goldratt entdo resolveu deixar de ladsofiware e investir na atividade educativa, vendeu a
empresaCreative Output Inc. e criou oAvraham Y. Goldratt Institute, com o intuito de
divulgar sua teoria (GUERREIRO, 1999).

Goldratt continuou divulgando sua teoria atravé9dblicagdo de outros livros. Em
1986, escreveu “The Race” (publicado no Brasil cofo Corrida pela Vantagem
Competitiva”), desta vez, em parceria com RobeHR, bnde descreve os principios basicos
do Tambor-Pulmao-Corda (TPC) e apresenta solugigescas para promover melhorias em
uma empresa através de um processo de aprimoranwerifouo. Em 1990, com a publicacao
do livro “The Haystack Syndrome: Sifting Informatiout of the Data Ocean” (publicado no
Brasil como “A Sindrome do Palheiro: Garimpandooinfacbes num Oceano de Dados”)
apresenta outro campo da TOC, demonstrando sugAoelom a contabilidade gerencial.
Neste livro Goldratt critica a contabilidade de togs acusando-a de ser obsoleta
(www.tcorbett.com)Goldratt condena a utilizagdo do custeio por a@opor acreditar que

0 mesmo so tinha razdo de ser nos primordios daliidade de custos, quando a méao-de-
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obra direta era variavel, sendo paga por peca pidaue era responsavel por grande parte do
custo do produto, sendo o rateio das demais despesgpaz de provocar grandes distorgcoes
(NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996).

No livro “It's not Luck” (publicado no Brasil inialmente comd'Mais Que Sorte...
um processo de raciocinio”, depois ganhou novaut@a e o titulo de “N&o é Sorte”),
publicado em 1994, sao utilizados os mesmos peagsosado livro “A Meta”, porém desta
vez o0s principios da TOC sédo utilizados em estiaéége marketing. Neste livro, é
apresentado um terceiro campo da TOC, o ProcesRaalecinio.

Para aprimorar 0s ensinamentos sobre o ProcesRaalecinio, em 1998, escreveu o
livro “Critical Chain” (publicado no Brasil como ‘@rente Critica”), desta vez tendo como
objeto o Gerenciamento de Projetos.

Goldratt escreveu ainda “What is this thing calléetory of Constraints, and how should
it be implemented?” (sem traducg&o para o portugo@sle trata dos processos de raciocinio e
de como implementar um processo de otimizacéo ramthas organizacées e Producéo
segundo a TOC. Kit de Auto-Aprendizagem, onde abmexplicar detalhadamente os
principios bésicos do Tambor-Pulmao-Corda, exptam@abém como ensinar para outras
pessoas esses conceitos usando o simulador e oncade treinamento constantes do

material, e como implementar o TPC numa empresa.

2.2 Conceitos Basicos

A TOC tem como principio basico a idéia de qudguer empresa, consideradas por
ela como um sistema, tem pelo menos uma restrigédimita sua producdo, caso contrario
tal producéo seria infinita.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 29) “Umestricdo num sistema é
qualquer coisa que impeca 0 mesmo de alcancargetivo”.

Guerreiro (1999, p. 14) define restricao como: fquer coisa que limita um melhor
desempenho de um sistema”.

As restricdes ndo sdo boas ou ruins, elas simplgenexistem. Se forem ignoradas, se

tornam um obstaculo ao desempenho da empresafgéese administradas, se tornam fortes
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aliadas (CORBETT, 2005). As restricbes podem ssercad$ (mercado, fornecedores,
maquinas, materiais) ou politicas (hormas, procedtos).

Segundo Goldratt (2002), a meta da empresa € gditiziro, tanto hoje como no
futuro. Para o alcance dessa meta, a TOC estabadeseguintes medidores: lucro liquido
(LL), retorno sobre o investimento (RSI), e fluxe daixa. O primeiro € absoluto, e indica
guanto de dinheiro a empresa esta gerando, o seguradativo, e mostra se o lucro obtido é
bom em relacdo ao investimento feito, o terceina &erdade mais uma situacado necessaria a
sobrevivéncia da empresa que um medidor propriasbid.

Porém, no dia-a-dia essas medidas ndo sdo préeado assim a TOC define os

seguintes parametros operacionais:

- Ganho (G). Corresponde ao indice de geracdo de dinheirdtaiagel exclusivamente das
vendas.
Segundo Corbett (2005, p.41) “Ganho € definido @dotdo o dinheiro que entra na

empresa menos o que ela pagou a seus fornecedores”.

- Inventario (1) : Corresponde a todo dinheiro investido pelo sisterm coisas que pretende
vender. No célculo do inventario deve ser levado aamta somente o0 preco pago aos

fornecedores, ndo devem ser agregados outros salore

- Despesas Operacionais (DO)Corresponde a todo dinheiro que o sistema gamta p

transformar inventario em ganho.

Cogan (2007, p.19) resume da seguinte forma: “Gadho dinheiro que entra;
inventario € o dinheiro atualmente no sistema,spe&a operacional é o dinheiro que tem que
ser desembolsado para que o ganho aconteca”.

Com essas definicdes podemos fazer a seguinte potre o LL e 0 RSI:

LL=G - DO
RSI = (G - DO) /|

A prioridade da TOC é a maximizacdo dos ganhosseguida a minimizacdo do
inventario e das despesas operacionais, diferentendas técnicas convencionais, cuja

prioridade € minimizar os custos.
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2.3 Os Cinco Passos da TOC

Conforme apresentado no si@oldratt Consulting (www.goldrattgroup.com.pra

TOC é um processo de melhoria continua, composfop@ssos:

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

2. Decidir como explorar a(s) restricdo(des) dtegis.

3. Subordinar tudo o mais a deciséo anterior.

4. Elevar a(s) restricao(6es) do sistema.

5. Se num passo anterior uma restricao for elinsinaolte ao passo 1, mas nao deixe que a

inércia se torne uma restricdo do sistema.

1° Passo: Identificar a(s) restricao(6es) do siste:

Uma maneira de se identificar uma restricdo € ewanm capacidade produtiva de um
recurso com sua carga de trabalho, quando estendr que a capacidade produtiva o
recurso é uma restricdo. Também pode ser idertdipgla existéncia de inventario parado a
frente de um recurso ou verificando-se a relaggoro@dutos atrasados, o recurso causador do

atraso € a restricao.

2° Passo: Decidir como explorar a(s) restricao(6edd sistema:

Explorar a restricdo consiste em fazer com quegs@ucao seja otimizada, evitando-
se desperdicios no gargalo, afinal, uma hora pertidgargalo € uma hora perdida no sistema
todo.

Cogan (2007, p.23) cita como exemplo as segumexdidas basicas que devem ser
tomadas visando otimizar o gargalo: efetuar umrogo controle de qualidade nos produtos
antes de irem para o gargalo, rigido controle deutemcao e preparacdo do gargalo, analise
dos produtos destinados ao gargalo para verifeaealmente precisam ser processados por
ele, garantir um pulmao antes do gargalo e, sei\mbssliminuir a carga do gargalo com a

utilizacao de outros equipamentos.

3° Passo: Subordinar tudo o mais a decisao anterior
Nesta etapa deve-se fazer com que todos os readossistema trabalhem de acordo
com a capacidade produtiva do gargalo. Os outrogrses devem produzir a quantidade
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exata demandada pelo recurso gargalo, se produniems estardo deixando o gargalo sem
material para processar, se produzirem mais est@e&tas aumentando o estoque de produtos
em producéo.

“Qualquer decisao relativa a recursos nao-restrjgé&cisa ser respondida a luz de
como a acao ira envolver ou causar impacto naigéstr(NOREEN, SMITH E MACKEY,
1996, p. 46).

4° Passo: Elevar a(s) restricao(6es) do sistema

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 47)vé&la restricao significa aumenta-
la”. Nesta etapa procuramos implementar outrasidasdpara melhorar o rendimento do
recurso gargalo tais como dividir a producao comnasufiliais ou terceiros ou a aquisi¢cao de

outras maquinas.

5° Passo: Se num passo anterior uma restricao folirainada, volte ao passo 1, mas néo
deixe que a inércia se torne uma restricao do siste.
A TOC é um sistema de melhoramento continuo, pdda@o se quebrar uma restricdo

devemos voltar ao primeiro passo, para evitar gsistema volte a ficar comprometido.

2.4 O Método Tambor-Pulmao-Corda

Goldratt, em seu livro “A Meta” (2002), explica esmétodo através da comparacao
de uma linha de producdo com uma tropa de escotarminhando em linha.

Analogamente, a trilha representa o trabalho destr, sendo assim, a trilha a ser
atravessada seria a matéria-prima, a trilha atsadespelo ultimo escoteiro da fila seria o
produto acabado, e a distancia entre o primeiraliéirao da fila, o inventario de material em
processo.

Na caminhada dos escoteiros o problema é fazer qoena tropa se desloque
uniformemente, sem que surjam brechas entre os oseskias como fazer isso se 0s
escoteiros tém capacidades diferentes de procassaitarefas, ou seja, andar pela trilha?

Uma solucéo seria ordenar os escoteiros de acordsuas capacidades, colocando o
mais lento no inicio da fila, seguindo-se dos dena& o Ultimo, que seria 0 mais rapido.
Porém tal solugdo na maioria das vezes ndo € uikeveer aplicada nas fabricas, geralmente
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nao € possivel reestruturar os centros de trabaéhanodo que o recurso com menor
capacidade seja colocado no inicio do processo.

Outra solucédo seria utilizar uma corda, que samareada no primeiro da fila e no
mais lento. Sendo assim, o primeiro nunca podeea & uma distancia do mais lento maior
do que a corda, ou seja, 0 recurso de menor cauiEcith determinar o ritmo (ou seja, sera o
tambor). Os escoteiros na frente do mais lento siaproximar do lider, abrindo assim um
espaco na frente do mais lento, que € chamadolchéuyprotetor.

Conforme Goldrattgpud Rocha Neto 2001, p51):

Em qualquer fabrica, existem apenas alguns recucsos restricdo de
capacidade (RRC)... A maneira TPC reconhece quee res$ricdo impora o
indice de producdo da fabrica inteira. Por issonos considerar 0 recurso
principal com restricAo de capacidade como o tamBfbrseu indice de
producdo servirh como batida de tambor para actbnteira. Também
precisaremos criar um pulmédo de inventario na éealg cada RRC. Este
pulm@o contera apenas o inventario necessariorparder o RRC ocupado
durante o intervalo predeterminado seguinte de te@pnsequentemente, este
pulmdo de tempo protegerd o Ganho da fabrica captaéquer interrupcao
gue possa ser superada dentro do intervalo predatato de tempo.

Cogan (2007, p. 293) define recurso com restrigioapacidade como: “E um recurso
que ainda ndo é gargalo até o presente momento, sesndo for gerenciado

convenientemente, podera se tornar um gargalo”.

2.5 Os Nove Principios da Otimizacéo

Para otimizar a producéo, a TOC adota a premissdajgoma dos 6timos locais ndo

€ igual ao 6timo total”, e estabelece os segupriesipios basicos:

1- Balancear o fluxo, e ndo a capacidade.

A TOC defende que se deve equilibrar o fluxo delpgdo da fabrica com a demanda,
e ndo a capacidade com a demanda. Sendo assifasa &tai sobre o fluxo dos materiais e
nao sobre a capacidade instalada dos recursosisBarser possivel, devem ser identificados
os gargalos do sistema, os quais irdo limitar xofido sistema como um todo.
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2- O nivel de utilizagdo de um recurso ndo-gargalo n&® determinado por seu proprio
potencial e sim por outra restricao do sistema.
Esse principio determina que a utilizacdo de umarsecndo-gargalo seja vinculada as

restricbes existentes no sistema.

3- A utilizacdo e a ativacdo de um recurso nao sao Simmos.

Segundo Cogan (2007; p. 26) “A utilizacdo corresigoao uso de um recurso nao-
gargalo de acordo com a capacidade do recursolgarga

A ativacdo corresponde ao uso de um recurso n@@gaem volume superior ao

requerido pelo recurso gargalo”.

4- Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida noistema inteiro.
Tendo em vista que 0s recursos nao-gargalos tiaadm funcdo do recurso gargalo,
uma hora perdida nesse significa uma hora perdidastema todo.

5- Uma hora economizada onde néo é gargalo € apenasaiitusao.
Como ja citado no item anterior, 0s recursos ndgajes trabalham em funcdo do
gargalo, portanto o sistema sé é beneficiado sedn@conomia no gargalo.

6- Os gargalos governam o ganho e o inventario.
Com o exposto anteriormente, podemos concluir gugangalos determinam o ritmo

do sistema, bem como o ganho e os niveis de estoque

7- O lote de transferéncia ndo pode e, muitas vezesda deve ser igual ao lote de
processamento.

O lote de processamento diz respeito ao tamanhtotdoque vai ser processado
completamente em determinado recurso antes queaateepreparado para o processamento
de outro item. O lote de transferéncia diz respeaibotamanho do lote que vai sendo
transferido para préoxima operacao.

Conforme Guerreiro (1999: p.39): “No modelo da ieatas restricdes, os lotes de
processamento e de transferéncia ndo precisangus@s.i ISSo permite que os lotes sejam

divididos e o tempo de passagem dos produtos g@letecé seja reduzido”.
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8- O lote de processo deve ser variavel, e néo fixo.

Tradicionalmente o tamanho do lote costuma sersmueara todas as operacgoes de
fabricacédo do produto. Isso causa um problema c@hesdo tamanho do lote a ser adotado,
uma vez que as caracteristicas das operacdesdudisi podem conduzir a um célculo

diferente. Na TOC os lotes de processamento po@giar vle uma operagao para outra.

9- Os programas devem ser estabelecidos considerandmdas as restricdes
simultaneamente.

Segundo Cogan (2007; p. 28):
A programacdo da producdo ao responder as quedé&desque e quando
produzir deve levar em consideracdo o conjuntedicdes existentes. Nesse
aspecto da programacéo da producéao, devera sevatise tratamento dado
aos tempos de ressuprimento.
Os sistemas tradicionais sdo baseados no pressup@sjue os tempos de
ressuprimento podem ser estabelecidos antes dessme do planejamento.
Assim, eles se constituem em dados para alimergsmtema de planejamento
da producéo.

Na TOC os tempos de ressuprimento séo resultadpsodesso de planejamento da

producao.

2.6 Mundo dos Custosersus Mundo dos Ganhos

Sendo a TOC um processo de melhoria continuatutahaue ela aborde o Mundo
dos Ganhos em detrimento do Mundo dos Custos, gs® 0s custos apresentam uma
limitacdo, que € zero, ndo se pode baixar 0s custo®nos que isso, portanto trabalhar
focando a diminuicdo dos custos ndo seria um psocde melhoria continua. Ja& o ganho

pode aumentar infinitamente.

“O ganho deve ser a medida principal, pois a esapnréio foi criada para economizar

custos, mas sim para ser lucrativa.” (Corbett, 2006/7).
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Cogan (2007, p.292) define como:

Mundo dos Custos A visdo de que o sistema consiste de uma série de
variaveis independentes, cada qual com um diredmnade custos
independente. A concluséo inevitavel € que o meiplgar acdes e decisdes é
pelo seu impacto local, e a fim de quantificar esg®cto local deve ser usada
alocacdo de custos. Esse paradigma esta em coodiito o paradigma do

mundo dos ganhos.

Mundo dos Ganhos A visdo de que o sistema consiste de uma série de
variaveis dependentes que precisam trabalhar jy#es alcancar a meta, e
cuja habilidade de fazé-la € limitada por algumstrigho no sistema. A
conclusdo inevitavel é que o melhoramento global kesultado direto do
melhoramento na restricdo, e a alocacao de custtalédente desnecessaria e
ilusodria. Esse paradigma esta em conflito com @agigma do mundo dos

custos.

Para diferenciar os dois costuma-se compara-losna corrente. No mundo dos
custos, o objetivo é reduzir o peso total da coerepara isso, basta reduzir o peso de
qualquer elo, pois isso acarretara em uma dimioudggpeso total da corrente. No mundo dos
ganhos o objetivo é aumentar a resisténcia dardetre que sO pode ser conseguido por meio
da fortificacdo do elo mais fraco. Ou seja, no ntudds ganhos a empresa é considerada um
sistema com todos seus componentes interligados.

Segundo Csilag (1991, p.67):

Para saber com qual escala de valores os gerafitesistram, a do “Mundo
do Custo” ou a do “Mundo do Ganho”, basta verifisareles dedicam mais de
50% de seu tempo “apagando incéndios”. Se isseeialade, definitivamente
estdo no “Mundo do Custo”. Nesse mundo, tudo élngerte importante, o
que néo corresponde a realidade. Estes gerentgsenéeberam que existem

elos mais fracos onde deveriam se concentrar.
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2.7 O Processo de Raciocinio (PR)

Na grande maioria das vezes, a TOC é introduzidlauma empresa em virtude da
leitura do livro “A Meta”. Isso faz com que ela aeépicialmente aplicada pelos gerentes de
producdo no chao da fabrica, para resolver prolddisacos similares aos dos personagens
do livro. Quando corretamente aplicados, essesettosccausam um aumento no lucro e na
produtividade da empresa, porém com o0 tempo oslgmas deixam de ser fisicos e
transformam-se em problemas politicos (Noreen, ISelackey, 1996).

Para resolucédo desses problemas politicos failanen ramo da TOC denominado
Processo de Raciocinio (PR).

Segundo Noreen, Smith, Mackey (1996, p.49): “EmbmrBrocesso de Raciocinio
possa ser usado para resolver as restricoes fisidasidas a politicas, ele € especialmente
valioso quando trata das ultimas”.

O Processo de Raciocinio baseia-se em uma logicawka e efeito para descobrir 0
verdadeiro problema que esta causando a resteg@ssim responder a trés pergun@asue
mudar? Para o que mudar? Como fazer para mudar?

Cogan (2007, p. 293) define Processo de Racioconm:

E um método estruturado para analise e desempenhmdsistema projetado
para responder a trés perguntagjue mudar? Para o que mudar? Como fazer
para mudar? Trata-se de um conjunto de ferramentas logicaseduas nas
relacbes de causa e efeito da fisica, e foram agigéra ajudar a resolver
problemas.

Para responder as trés perguntas ja formuladasae$do de Raciocinio se utiliza de
cinco ferramentas baseadas no raciocinio l6gicas fEaramentas podem ser utilizadas em
conjunto para solucionar um problema especificindividualmente, dependendo do que se
procura resolver. Conforme Goldra#ip(d Dettmer, 1997) as 5 ferramentas do Processo de

Raciocinio sao:

» Arvore da Realidade Atual (ARA)

» Diagrama de Resolucéo de Conflitos (DRC) ou Diagrde Dispersdo de Nuvem (DDN)

ou simplesmente Nuvem

 Arvore da Realidade Futura (ARF)
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« _Arvore de Pré-Requisitos (APR)

 _Arvore de Transic&o (AT)

Noreen, Smith, Mackey (1996, p.151) resumem:
Uma analise completa se inicia com uma Lista dédsféndesejaveis que o
preparador gostaria de ver eliminados. A ArvoreRéalidade Atual é usada
para identificar um ou mais problemas-cerne queag@wentemente a causa
desses Efeitos Indesejaveis. O objetivo imediatopomeiro passo para a
solucédo, é o oposto do problema-cerne. Se o obje@vecer impossivel, um
Diagrama de Dispersdo da Nuvem é usado para expopr&ssupostos
subjacentes que fazem com que ela pareca inatingjuea injecdo € uma
mudanca que, uma vez posta em pratica, modificadlmente de tal forma
que os pressupostos na Nuvem perdem seu valor.vArdrda Realidade
Futura € usada para verificar se a injecdo vaiiedinos Efeitos Indesejaveis
originais sem criar mais problemas. A Arvore de-Refuisitos é usada na
identificacdo de obstaculos para implementacdo njecdo. A Arvore da

Transicao € um plano detalhado para superar ebs&gculos.

2.7.1 Arvore da Realidade Atual (ARA)

Procura responder a questaa@ue mudar? Essa questdo corresponde ao primeiro dos

cinco passos da TOC: Identifique a restricdo dersia.

Inicia-se com a analise dos sintomas negativosleagiados no sistema. Tais

sintomas sédo denominados Efeitos Indesejavei@oldratt, 1995).

Um erro comum € confundir os Efeitos Indesejaveis @s causas dos problemas —
causas-raiz (CR). Os EIl apresentam os sintomaseigsio problema real, e ndo o problema

real.

A principal causa de origem dos Efeitos Indesefaweio Problema-Raiz (PR),

portanto, esse é o ponto inicial a ser atacadosé\pento inicia-se a Arvore da Realidade
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Atual (ARA), uma ferramenta de causa e efeito quavés de conexdes logicas procura

identificar o problema-raiz, e assim descobrir e qudar.

Figura 1: Arvore da Realidade Atual.

Entdo... Entdo... }
A \
[ E.

Se... Se...

Fonte: adaptado de Rodriguepfd Rocha Neto 2001: p.46)

Segundo Dettmempud Cogan 2007; p. 158) a Arvore da Realidade Atyaiogetada

para atender aos seguintes objetivos:

Prover as bases para o entendimento de sistemgbecas:
» Identificar efeitos indesejaveis (Els) exibidosggiktema;
* Relacionar Els com as causas-raiz (CR) por meadeias logicas de causa e efeito;

» Identificar, quando possivel, um problema-raiz (BR¢ eventualmente produza 70% ou

mais dos sistemas de Els;

* Isolar esses poucos fatores causais (restricoesprgeisam ser estudados para obter-se o

melhoramento maximo do sistema.
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2.7.1.1 Categorias de Reserva de Legitimidade (CRLs

Segundo Holtgpud Cogan, 2007, p. 163): “As categorias de reserveegiemidade
(CRLs) permitem questionar qualquer argumento saeaapessoa, posicado ou emocgao. As
CRLs asseguram que a légica esteja certa. As fajhasocorrem na légica das arvores
somente acontecem porque as CRLs nao foram usagetamente”.

Noreen, Smith, Mackey (1996, p.158) apresentam sategorias de reserva de

legitimidade:

1.Existéncia da Entidade: Questionar a existéncia da Entidade (causa ou

efeito), explicando que a causa ou o efeito nastexi realmente.

2 Existéncia de Causalidade:Questionar a existéncia do elo causal entre a
causa e o efeito com o uso da declaracdo SE...EN&&glicando que embora
concordemos que tanto C como E existem, ndo haligagio direta entre a

causa declarada e o efeito observado.

3.Tautologia: Ser redundante ao afirmar a relagdo causa-efeitausa é na
verdade uma repeticao fiel do efeito, provocandsinasa redundéancia. Se
houver tautologia, é possivel estabelecer a caarsa sendo o efeito e o efeito
como sendo a causa (isto €, a flecha poderia apentaqualquer das duas

dire¢cbes). Portanto, a causa n&o produz o efeito.

4 Existéncia do Efeito (Entidade) Predito: Usando outro efeito (E) para
mostrar que a causa hipotética (C) ndo produzitoefecialmente observado
(E). Por outro lado, se a causa original resuttanbiem no efeito adicional, isto

apoia entdo a relacao original causa-efeito.

5.Suficiéencia de Causa:Mostrar que uma causa adicional nao-trivial deve
existir para explicar a existéncia do efeito obadov Se as causas sugeridas
ndo existirem, entdo o efeito observado néo irdbémexistir. SE C' E SE C
ENTAO E.
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6.Causa Adicional: Explicar que uma causa adicional que aumenta artam
do efeito observado deve existir. As causas arogiifi 0 tamanho do efeito
observado e nenhuma das causas pode, por si m@goliaar o0 tamanho ou a
extensdo do efeito. A declaracéo SE...ENTAO é ftadaicomo segue: SE C’
E C ENTAOE.

7.Esclarecimento: ndo entender claramente a relacdo causa-efeit@a ou
entidade. Pedir uma explicacdo adicional da relaefisa-efeito da relacéo ou

entidade.

2.7.1.2 Diretrizes para construcio da Arvore de Réidade Atual

Noreen, Smith, Mackey (1996, p.154) reproduziranseguintes diretrizes preparadas
pelo AGI (Avraham Y. Goldratt Institute) para cangéio de Arvores de Realidade Atual:

Passo 1:Faca uma lista de 5 a 10 Efeitos Indesejaveis (ftie descrevam a

area analisada e submeta cada um a Ressalva dén€isda Entidade.

Passo 2:Se encontrar uma conexao aparente entre dois suHt® conecte
este “grupo” enquanto faz o escrutinio de cadaledé e flecha ao longo do

caminho. Caso contrario escolha um El ao acasossiga para o passo 3.

Passo 3:Conecte todos os outros Els ao resultado do Pas$azendo o
escrutinio de cada entidade e flecha ao longo deepso. Pare quando todos

os Els estiverem ligados.

Passo 4:Leia a arvore de “baixo para cima”, fazendo o @§uio de cada

flecha e entidade ao longo do percurso. Procedarésgdes necessarias.
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Passo 5:Pergunte a si mesmo se a arvore como um toddereflsua intuicao
sobre a area. Se néo, verifique cada flecha pa@der Ressalvas de Causa

Adicional.

Passo 6:N&o hesite em expandir a sua arvore, para conectfos Els
existentes mas que NAO foram incluidos na listgiwal de Els. N&o dé este

passo até que todos os Eis originais estejam et

Passo 7:Reexamine os Els. Identifique as entidades narérgoe sejam
intrinsecamente negativas, mesmo que a entidadecoéstasse da lista
original de Els, ou que ela requeira que a arveje& expandida para cima, uma

ou duas entidades.

Passo 8Elimine da arvore quaisquer entidades que naonsegessarias para

conectar todos os Els.

Passo 9:Apresente a arvore para alguém que o ajude a ddipear e desafiar

0S pressupostos encontrados nela.

Passo 10Examine todos os pontos de entrada da arvoreigadggais os que
acha que deseja atacar. Escolha entre eles o quebaob mais para a
existéncia dos Els. Se ele ndo causar impacto gaboemenos 70% dos Els

re-selecionados, acrescente ligagdes do tipo V.

Cogan (2007, p.163) define escrutinar como:
E o processo de conduzir uma rigorosa inspecioadases logicas do
processo de raciocinio usando as categorias deaade legitimidade (CRLS),
como uma estrutura para levantar questdes solstduea do diagrama e o
conteudo contido dentro de qualquer entidade opogde entidades. A pessoa

gue escrutina a logica do diagrama é denominadatiesxior.
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Ainda segundo Cogan (2007, p.291), entidade é idaficomo: “é um evento (causa,
efeito ou condicdo de realidade). E o elementacbédas arvores de causa e efeito”.

2.7.2 Diagrama de Dispersao de Nuvem (DDN)

Esta ferramenta € utilizada para responder a ptrdrara o qué mudar?

Para responder a essa questdo, primeiramente &sagoeentender por que o0
problema-raiz existe. Deve-se também considerardgwe haver algum conflito, pois néo

existe uma solucédo simples, visto que caso exagisteria sido implementada pelos gestores.

Através do Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDNg, sl inicia com 0 objetivo
desejado para solucionar o Problema-Raiz, sdo dals&tas novas politicas para resolver

esse conflito.
Goldratt @pud Noreen, Smith, Mackey; 2006, p.162) afirma que:

Nossa observacdo € que sempre que um problema-éemmanfrontado,
descobre-se que ele ja era bem conhecido intuidagn (embora nao
necessariamente bem verbalizado) e solu¢bes @indiis ja haviam sido
implementadas numa tentativa inatil de resolverablema. Induzir as pessoas
a encontrarem solucdes simples requer que as rafastdas transigéncias e
gue as levemos a reexaminar os alicerces do sisteffira de descobrirem o
namero minimo de mudancas necessarias para crisanuoiente no qual o

problema simplesmente ndo possa existir.

Segundo Dettmerapud Cogan 2007, p. 176) o Diagrama de Dispersao deefduv

procura atender aos seguintes objetivos:

» Confirmar que o conflito existe realmente;

Identificar o conflito que perpetua um problemaanai

Resolver o conflito;

Criar solucdes em que ambos os lados ganhem,;

Explicar em profundidade porque um problema existe;
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 Identificar todos o0s pressupostos/paradigmas que ©®nexdo com

problemas e conflitos.

Figura 2: Diagrama de Dispersdo de Nuvem.

REQUISITOS PRE-REQUISITOS
B D
OBJETIVOS
A CONFLITO
\{ C NAO D
INJECAO

Fonte: adaptado de Noreen, Smith, Mackey (19963).1

Nosso desejo € atingir o objetivo A, mas para $§&pnecessarios o0s requisitos B e C.
Para cumprir o requisito B € necessario o pré-s#iguD, e para cumprir o requisito C é
necessario o pré-requisito NAO D. Neste ponto agaceconflito, pois o pré-requisito NAO

D é o oposto do pré-requisito D e, portanto, € sspal cumprir os dois simultaneamente.

Com o DDN, os pré-requisitos sdo expostos, e oisatlr pode identificar o

pressuposto errdbneo em um deles e apresentarc@sptinamada de injecao.
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2.7.3 Arvore da Realidade Futura (ARF)

Complementa a ferramenta anterior para respongeestdo Para o qué mudar?

Nesta etapa € testada a solucdo proposta paraevarnsesma obtera o resultado
esperado e transformara os Efeitos IndesejadosfemodEDesejaveis. Esse teste € realizado
pelo diagrama denominado Arvore da Realidade FYARE), o qual nos da uma idéia do

que ocorrerd futuramente caso a nova politicasskytada.

Conforme Cogan (2007, p.181) “A Arvore da Realidd€lgtura desmembra as
relacbes de causa-efeito entre as mudancas quen fimigas com relacdo aos sistemas
existentes e seus consequentes resultados. Eupasyrojecéo do futuro, desde um ponto de
inicio no presente, de baixo para cima, ao invésetl@le cima para baixo como o é a arvore

da realidade atual”.

Segundo Dettmermpud Cogan 2007, p. 181) a Arvore da Realidade Futemneesaos

seguintes propoésitos basicos:

* Permite testar efetivamente novas idéias antesdmmmprometer tempo,

dinheiro, pessoas na implementacéo;

» Determina se o sistema de mudanca proposto, depiatduzira os efeitos

desejaveis sem criar outros novos efeitos devassdo

* Revela, pelos ramos negativos, se (e onde) as maslgropostas criardao
problemas novos ou colaterais, quando estiveremlvessgdo os velhos

problemas;

e Prové um meio de acesso aos impactos de decisCmizémlas no sistema
inteiro;
« Prové uma ferramenta efetiva para persuadir toneadole decisdo a

sustentarem um desejavel curso de acao;

e Serve como uma ferramenta inicial de planejameata pudar o curso do

futuro.
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Cogan (2007, p. 293) define ramos negativos commta-se de efeitos indesejaveis
desenvolvidos na arvore da realidade futura, qaelteen de uma injegcdo. Sao os efeitos
colaterais das idéias que estdo sendo elaborad@md@ elas surgem, torna-se necessaria

uma injecéo secundaria ou adicional a fim de elmaresultado negativo”.

Figura 3: Arvore da Realidade Futura.

ED 2
ED1
ED 3
A
El2
Ell El3
Injecéo A Injecéo B

Fonte: adaptado de Rodrigues (apud Rocha Neto 2004)

2.7.4 Arvore de Pré-Requisitos (APR)

Na fase anterior, com a conclus&o da Arvore daifRete Futura (ARF), foi finalizada
a definicdo da estratégia a ser utilizada. E poeagora implementar tal estratégia. Para tal
constroi-se a Arvore de Pré-Requisitos (APR). A ABR como objetivo a identificagdo de
possiveis dificuldades que possam surgir quandongéementacdo das solu¢des adotadas.
Nesta etapa a prioridade é em como fazer as coisagrem, visto que teoricamente as
pessoas ja estdo menos resistentes as mudancasdpaassim ajudar na implantacdo das

mudancgas.
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Rodrigues §pud Rocha Neto, 2002, p.54) diz que: “Esta estrutuagela-se no
conhecimento das pessoas envolvidas no projeto ppomtar eventuais obstaculos,
permitindo o desdobramento da tarefa de implantag@ um conjunto de objetivos

intermediarios (OI)”.

Dettmer Gpud Cogan, 2007, p. 194) afirma que a Arvore de PrguRéos ¢ utilizada

para alcancar 0os seguintes objetivos:

« ldentificar, de forma preventiva, obstaculos qupedem um desejado curso

de acéo, objetivo ou injecao;

 Identificar os remédios ou as condicbfes necessg@a superar ou

neutralizar obstaculos, para um desejado cursgélte abjetivo ou injecao;

« |dentificar a sequéncia requerida de acdes necassalum desejado curso

de acéo;

» Servir de ponte entre a arvore da realidade futgue identifica o
cumprimento de solu¢des previstas, com a arvoteadsi¢do, que prové um

plano de acdo passo a passo, sequenciada no tempo.

Para construir a Arvore de Pré-Requisitos deveroosecar escrevendo as injecées
desejadas, definindo todas as razdes pelas quais pdssivel a execucdo das injecdes, essas
razBes sdo os obstaculos (OBS). Para cada obstaocethoos um objetivo intermediéario (Ol),
que € a condicdo para romper esse obstaculo. Quedttdfor encontrada uma condicédo que
supere um determinado obstaculo devera ser usadtanesnte o oposto do referido
obstaculo. Quando os objetivos intermediérios estim 0 suficientemente explicitos sera
feito um plano de acdo detalhado, para cada objettermediario, que sera a construcdo da
Arvore de Transicao.

Segundo Noreen, Smith, Mackey (1996, p.176): “A eaond dos objetivos
intermediarios na Arvore de Pré-Requisitos é sicatiia. Existe uma dependéncia implicita
de tempo na Arvore de Pré-Requisitos, a fim de osieobjetivos intermediarios sejam

alcancados na ordem inversa, a partir da basevdeeér



Figura 4: Arvore de Pré-Requisitos.

Injecéo A

A

Obstaculo 3 1

Objetivo
Intermediario 3

Obstaculo 2 %

Objetivo
Intermediario 2

Obstaculo 1 .

Objetivo
Intermediario 1

Fonte: adaptado de Noreen, Smith, Mackey (1996,7).1

2.7.5 Arvore de Transicdo

30

Por intermédio da Arvore de Transicdo, sdo ideatifas as acdes especificas que

e assim responder a pergu@@mo fazer para mudar?

deverdo ser tomadas para ultrapassar os obstadetdficados na Arvore de Pré-requisitos,

A Arvore de Transicdo € o plano de acdo, ou sajaa descricdo detalhada da

mudanca que se espera ocorrer na realidade.

Segundo Noreen, Smith, Mackey (1996, p.182):

A Arvore de Transicdo fornece o plano real de imm@etacio — acdes

praticadas para alcancar os objetivos finais. Ases@tingem 0s objetivos

intermediarios, como detalhado na Arvore de TrésicSe os objetivos
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intermediarios forem alcancados, entdo obstacuedossuperados e as
injecbes serdo atingidas, como detalhado na Arder@ré-Requisitos. Se as
injecdes sdo atingidas, entdo os resultados desegEtao alcancados, como
detalhado na Arvore da Realidade Futura. O plandng#ementacio na

Arvore de Transicéo oferece uma espécie de redeglganca porque envolve
uma sequéncia de pequenos passos com verificagdesalidade durante o

caminho. Se a realidade nao se desenvolver comsiareo processo pode ser

suspenso e o plano modificado.

Dettmer épud Cogan, 2007, p. 197) afirma que a Arvore de Tgéiusé utilizada para

alcancar os seguintes objetivos:
* Prover um método passo a passo para agao/implegéenta
» Comunicar aos outros as razdes para a agao;

» Executar as injecdes desenvolvidas no diagramasgerddo de nuvem ou

na arvore da realidade futura;

» Atender aos objetivos intermediarios identificadoa arvore de pré-

requisitos;

* Prevenir o surgimento de efeitos indesejaveis (Etg) acdo de

implementacéo.
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Figura 5: Arvore de Transi¢&o.

Objetivo
Intermediario 1
T }\ Agao |

|
Objetivo
Intermediario 2

Acgao 2

\ Acio 3

Fonte: adaptado de Rodriguepfd Rocha Neto 2001, p.58)

Objetivo
Intermediario 3

2.8 Alguns Casos de Aplicacbes da Teoria das Regties

Noreen, Smith e Mackey (1996), apresentam setescasoaplicacdo da TOC em

empresas, so eles:

Baxter — Lessines, Bélgicaempresa multinacional fabricante de produtos patana area
de saude. Tais produtos sdo: sacos plasticosliesidos para solucdes intravenosas, bolsas
para didlise peritoneal e pecas plasticas. Comliesag@o da TOC a fabrica mudou sua
maneira de pensar, deixando de ser ver como umocggtcustos e passando a se ver como
um centro de lucros. Com isso conseguiu baixar cestes, e conseqlientemente seus precos
de transferéncia, aumentar a qualidade e melhoazo de entrega. O método Tambor-
Pulmao-Corda foi aplicado com sucesso e aumentocontrole de processo que passou de
85% para 95% da capacidade de producdo. Tambémn fotdizadas as ferramentas do
Processo de Raciocinio nas reunides onde probleifiess séo tratados.

Segundo o gerente geral Max Bataille “A TOC tirargte parte da necessidade de
adivinhacdo nas decisGes de negoécios. Pode darreowato as ferramentas necessarias para
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tomar decisfes tdo boas quanto as de alguém cdm amos de experiéncia” (NOREEN,
SMITH E MACKEY, 1996, p. 68).

Empresa J: empresa média familiar fabricante de ferramentases@omenda para corte de
metal, tampdes metélicos de precisdo e prestadoseico de soldas sob encomenda. A
TOC é utilizada para operar a fabrica, dar pregsspaodutos e como orientacdo estratégica.
Com a implantacdo do sistema Tambor-Pulm&o-Cordaeatou o ganho, diminuiu os
inventarios de material em processo e melhorou ragop de entrega. O Processo de

Raciocinio formal é pouco usado na empresa, somemgerente o utiliza com frequéncia.

Western Textile Products: empresa do setor privado da industria de transigimale
tecidos. Apesar de haver grandes indices de fodstra insatisfacdo com a utilizacdo do
Processo de Raciocinio formal, ele é utilizado gpamde freqiiéncia. Um gerente que s usa
as arvores ocasionalmente disse: “Construir arvaleiga vocé a considerar todos os pontos
positivos e negativos. Se tiver uma arvore redllida fica confiante. Outra vantagem é que
todos os envolvidos no processo de construcéo waeafinalmente acabam concordando”
(NOREEN, SMITH E MACKEY, 1996, p. 95).

Samsonite Europe N.V..empresa subsidiaria da Samsonite Inc. que prodienée malas
rigidas e flexiveis na Europa. Com a utilizacaor@C os problemas foram identificados, e
foram feitas mudancas radicais, principalmente noegsso de montagem das malas. Apesar
de utilizar TQM, JIT e CEP, ndo ha nenhum conftiton a TOC, sendo inclusive dificil
separar as influéncias dessas nos aprimorametitios fe

Empresa Q: empresa européia de pequeno porte fabricante digaggentos para a inddstria
de enlatados. Utiliza frequentemente o DDN paralves conflitos. J. Gruen, diretor da
empresa, acredita que “que as arvores sdo um boondaeompreender um problema, mas
sdo demasiado complexas e artificiais para seraeaiagem base diaria”. Gruen acha que néo
tem tempo para sentar-se e construir arvores. Tadaplica a filosofia TOC em base
informal — especialmente a linha pensamento ebaitsa-efeito e os Diagramas de Dispersao
de Nuvens (NOREEN, SMITH E MACKEY, 1996, p. 107).
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Hofmans Forms Packing: grupo empresarial constituido de trés empresas etardam,
sendo uma empresa de suprimentos e moveis paitdesce duas graficas. Apesar de o
proprietario e diretor-gerente Patrick Hoefsmitrdualmente ter chegado a conclusao de que
“0 velho modo de fazer as coisas era quase senmgigerapido e menos dificil, mas nunca tao
eficaz”, as arvores tém sido utilizadas com sucepsndo é necessario tomar decisées
dificeis que envolvam mudancas drasticas. Hoeftanitbém obteve sucesso utilizando as
arvores em reunides, segundo ele, nas poucas esasid que foram usadas em reunides as
mesmas foram mais curtas e proveitosas. Os proscia TOC também séo utilizados para

avaliar propostas de aquisicdo de novos equipamsento

Kent Moore Cabinets (KMC): empresdabricante de armarios sobre medida, localizada no
Texas. O Processo de raciocinio é utilizado pdodms gerentes, que concordam que a TOC
mudou o trabalho de cada um e acreditam que a madma mais um modismo. Seu
presidente, Kent Moore, da a TOC o crédito peladangas e pelo sucesso de sua empresa,
que antes da aplicacdo da TOC encontrava-se eas sificuldades financeiras.

Cox Il e Spencer (2002) apresentam outros tréssca

Valmont/ALS: empresa localizada em Brenham, Texas, que fapdstes de iluminacao e

estruturas de suporte de eletricidade. A adocadQ@l@ fez com que a geréncia da fabrica
mudasse a maneira como seu desempenho era megids.aAadocdo da TOC, a fébrica
conseguiu reduzir seus estoques em processo emimpdamente 75% e as entregas no

prazo subiram para mais de 90%.

Trane Company, INC: localizada em Macon, Gedrgia, fabrica unidadesagsa de ar
condicionado. A empresa utiliza varios métodos @eamento e controle da producao,
incluindo TOC, MRP e JIT. A TOC é utilizada prinaimente para tomada de deciséo, sendo

o0 método tambor-corda-pulméo utilizado no chacédiaida.

Stanley Furniture Company: empresa fabricante de moveis localizada em Stamay
Virginia. A TOC e o método tambor-corda-pulméao séibizados para gerenciar o ambiente
de producdo da fabrica. A empresa utiliza tambéO& para avaliacdo da tomada de

decisdes por parte da geréncia.
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Goldratt cita outros casos no site do AGI-Goldiagtitute (vww.goldratt.con), como
por exemplo o do Sistema de saud&daed States Air Force (USAF).

O sistema de saude da Forca Aérea dos Estadosdmdsuia 120 organizacdes de
saude para atender aproximadamente 3 milhdes deasentre militares da ativa, da reserva
e dependentes.

O Processo de Raciocinio da TOC foi utilizado patienizar o sistema e reduzir
custos sem comprometer a qualidade do servico reexardde atender as expectativas dos

usuarios.

2.9 Resumo

Como pode ser observado, a TOC tem demonstradorbeunltados nos locais onde é
aplicada, e apresenta uma grande flexibilidadeetagédo a aplicacdo de suas ferramentas (os
Cinco Passos da TOC, os Nove Principios da Otird@ag Método Tambor-Pulmao-Corda,

o Processo de Raciocinio, com suas arvores e agradia), as quais podem ser aplicadas em
conjunto ou individualmente.

Sobre essa aplicabilidade do Processo de Racip®oieen, Smith, Mackey (1996,

p.54) comentam:

Encontramos varios usos do Processo de Raciocireodg§o uma idéia da
gama de assuntos que ele pode tratar. Em um lApabres da Realidade
Atual foram empregadas para diagnosticar probleraas cumprir 0s

programas de producdo e falhas nos projetos exohiside produtos e
desenvolvimento de processo. Em outro local, Awate Realidade Atual
foram usadas para tratar de problemas relativaosrad baixos, programas de
aperfeicoamento fracassados, sistemas de informge&encial pobres, e
problemas com fornecedores. Em outro local ainde Arvore da Realidade

Futura foi usada numa decisdo para construir niogtelacoes.

Os gerentes, num local, usavam os Diagramas desi3&p de Nuvem para
encontrar injecdes para os objetivos “clientes gmecomprar de um unico
fornecedor (nds)” e “o cliente deseja comprar enantjdades menores”.
Arvores da Realidade Atual na mesma empresa tratala fraca interagéo
entre as divisbes e de uma crise financeira. Enpdatal, as Arvores da

Realidade Atual tratavam de fluxo de caixa insefiteé e problemas com o
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capital de giro, dificuldades associadas com paddee venda sazonais, e
grandes despesas com horas-extras. No mesmo logaDiagramas de
Dispersédo de Nuvem tinham como objetivo um sistereloor para motivar os
vendedores e aumentar os lucros, sem aumentar wneolArvores da
Realidade Futura na mesma empresa tinham comawvabjeh novo sistema
de mensurar o desempenho e melhor coordenagéo antdepartamentos.
Uma Arvore de Transicdo foi construida para elimioa problemas de
producdo. Em outra empresa, Arvores da Realidadeal Afocalizaram
problemas com clientes esperando nas linhas tetaf® prazos de entrega
nao cumpridos. Em outra ainda, um Diagrama de B8§pede Nuvem lidava
com o conflito entre forcar os empregados a usarémcesso de Raciocinio e

permitir que inventassem solucdes pessoais, e assidiante.

No capitulo seguinte apresentaremos uma aplicagdOC em uma instituicdo que
difere das empresas anteriormente exemplificadda peculiaridade de nédo ter fins

lucrativos.
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo visa utilizar o Processo de RaciocinioTdaria das Restricbes para a
resolucdo de problemas de logistica na MarinhardeiB

Como nao seria possivel efetuar o trabalho analsanogistica de todos os itens de
bens de consumo utilizados na MB, devido a suadgraariedade e ao fato de que tipos de
materiais diferentes possuem cadeias de comanei@wliés, foi escolhido o item material de
saude para aplicacdo do estudo. O estudo podédi@cgsrente adaptado aos demais itens.

Para o estudo foi apresentada aos entrevistadapiate questao: Quais os problemas
gue vocé encontra na logistica de material de sagidéB?

A pesquisa foi apresentada a Oficiais Médicos, B&® e Farmacéuticos, exercendo
funcdes de chefia de setores e Oficiais Intendedietamente ligados ao processo de
obtencdo. Devido ao fato de haver grande movimaatale pessoal e a sistemética ser
idéntica para todas as Organizacfes Militares (OMY foi preciso realizar a pesquisa em
diversas OM, visto que cada entrevistado respomaepergunta com base nas suas
experiéncias nas diversas OM por onde passou, esar@dente na OM em gque se encontra
atualmente. Porém cabe ressaltar que entre ovistdadns existiam Oficiais servindo, ou que
ja serviram, em OM de grande importancia para te®ia de Saude da Marinha, como o
Hospital Naval Marcilio Dias, o Hospital Central Naarinha, a Odontoclinica Central da
Marinha e o Laboratério Farmacéutico da Marinha.

Para a analise dos dados, sugestbes de solucbemotusées utilizei meus
conhecimentos sobre o assunto, visto que, comaaDdic Corpo de Intendentes da Marinha,
possuo amplo conhecimento de seu sistema logigtactinal, apresentei minhas observacoes
aos entrevistados anteriormente, para que efetnassecas, chegando assim aos resultados
apresentados neste estudo.

3.1 Marinha do Brasil

Historicamente, a Marinha do Brasil surgiu em 2Qaseiro de 1567, por ocasido da
batalha que expulsou os franceses da Baia de Garan&om o advento da Independéncia do
Brasil em 1822, sua importancia cresceu considemarge, tornando-se uma peca
fundamental para evitar a fragmentacdo do paigantgaa consolidacdo da Independéncia.
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Desde entdo, esteve presente em grande parte dfiRosoenfrentados por nosso pais,

cumprindo sua misséo, que é:
Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de camtijiara a defesa da Patria.
Estar pronta para atuar na garantia dos poderasitt@ionais e, por iniciativa
de qualquer destes, da lei e da ordem; atuar emasagbb a égide de
organismos internacionais e em apoio a politicaraatdo Pais; e cumprir as
atribuicdes subsidiarias previstas em Lei, com &nfaaquelas relacionadas a
Autoridade Maritima, a fim de contribuir para avsegiuarda dos interesses

nacionais www.mar.mil.b).

3.1.1 O Abastecimento na Marinha do Brasil

3.1.1.2 A Importancia do Abastecimento

A importancia do abastecimento € notdria, a hiatdiws mostra diversos casos de
batalhas e até mesmo guerras perdidas por faliendmrreto sistema de apoio logistico.

Para que uma Forca possa estar pronta para degsesnpadequadamente suas
funcdes, é necessario que seu Sistema de AbasieoieEteja permanentemente preparado
para atendé-la, tanto na paz como na guerra.

No nosso pais, devido a sua grande dimenséo eadseg de recursos, € necessario
gue toda a logistica seja muito bem planejada eutx@a, visando proporcionar um maximo

atendimento a um custo minimo.

A SGM-201 (2006, cap. 1, p. 1-1) conceitua abastesto como:
E um conjunto de atividades que tem o propésitpréger e prover, para as
Forcas e demais Organizacdes Militares (OM) da marido Brasil (MB), o
material necessario a manté-las em condi¢cOes e @hciéncia. Assim, 0
Abastecimento proporciona um fluxo adequado do riahteecessario, desde
as fontes de obtencdo até as OM Consumidoras (Oab€angendo a Funcéo
Logistica Suprimento e parte da Funcéo Logisticangporte, além de

relacionar-se, estreitamente, com a Funcao Logistemutencéao.
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3.1.1.3 Fases Basicas do Abastecimento

O abastecimento é constituido de trés fases,eq;:sab

1. Determinacéo de necessidadesonsiste em determinar quais as necessidades;dram
quando, em que quantidade, com que qualidadesauertocal deveréo estar disponiveis. E
importante destacar sua relevancia, visto que mafases dependem desta.

2. Obtencao: consiste na aquisicdo das necessidades apreseatdadeormente.

3. Distribuicdo: consiste em fazer chegar aos usuarios os reciixadss pela determinacao

de necessidades.

3.1.1.4 Organizacao do Sistema de Abastecimento Eliarinha

De acordo com a SGM-201 (2006, cap. 1, p. 1-6) neletese por Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM): “o conjunto costio de Orgaos, processos e recursos
de qualquer natureza, interligados e interdepepdergstruturado com a finalidade de
promover, manter e controlar o provimento do makerecessario a manutencao das Forcas e
demais Orgéos Navais em condicdo de plena efigénci

A estrutura do SAbM é constituida pelos seguiatgdos:

- Orgéo de Supervisdo Geral;

- Orgéo de Superintendéncia;

- Orgdo de Supervisdo Técnica;
- Orgéos de Diregéo; e

- Orgéos de Execucéo.

a) Orgéo de Supervisdo Geral
E responsavel pela orientacdo, coordenacio e tontas atividades dos Orgdos de

Superintendéncia e de Supervisdo Técnica relaciasneam o Abastecimento da Marinha. E
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também o responséavel pela formulacdo e aprovacs@ldoos e programas necessarios ao
eficiente desempenho das Atividades de Abasteconeeferentes ao material destinado a
manutencéo das Forcas Navais e demais OM em condiécfilena eficiéncia. Essa fungéo é

exercida pelo Estado-Maior da Armada (EMA).

b) Orgdo de Superintendéncia
Exerce a supervisdo gerencial e zela pelo fiel cumgmto das diretrizes, normas,
ordens e instrucbes pertinentes em vigor e pelocidnamento eficiente e coordenado do

SAbM. Essa funcao é exercida pela Secretaria-@arblarinha (SGM).

c) Orgéo de Supervisdo Técnica

E responsavel por orientar, coordenar e controlxescicio das Atividades Técnicas
de Abastecimento, por OM subordinadas ou néo. tEss#o € exercida pela Diretoria-Geral
do Material da Marinha (DGMM).

d) Orgéos de Direcdo

S&ao responsaveis, na sua area de jurisdicdo, poejplt e dirigir as Atividades de
Abastecimento, Técnicas ou Gerenciais. Sdo detigpois. os Orgaos de Diregdo Técnica e 0s
Orgéos de Direcdo Gerencial.

Os Orgdos de Direcdo Técnica sdo, normalmente,rasoflas Especializadas (DED
Orgao de Direcdo Gerencial é a Diretoria de Abasistto da Marinha (DAbM).

e) Orgéos de Execucéo
S&o responsaveis pelo efetivo exercicio das Atiladale Abastecimento, Técnicas ou
Gerenciais.

S&o de quatro tipos:

) Org&os Técnicos (OT)

S&o responsaveis pelo exercicio das Atividadesid&melacionadas ao material de
sua competéncia especifica. As DE e o Comando derldiede Fuzileiros Navais (CMatFN)
sdo os Orgdos Técnicos da MB;
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1) Orgéos de Controle
S&o responsaveis por manter o equilibrio entre exessidades das OM e as
disponibilidades de material nos pontos de acurdolaatravés do controle dos niveis de

estoque, resultando em ac¢des de recompletamedistyiteuicdo e destinacdo de excessos.

1) Orgéos de Compra

S&0 o0s responsaveis pela aquisicdo do materidPam® ou no Exterior. Para tal se
baseia nas informacées resultantes do Controlendentario efetuado pelos Orgdos de
Controle. Os Orgdos de Compra, no Pais, sdo: adCdatObtencdo da Marinha no Rio de
Janeiro (COMRJ) e as DE/CMatFN. Os Orgdos de Compré&xterior sdo: a Comissio
Naval Brasileira em Washington (CNBW) e a Comigsawal Brasileira na Europa (CNBE);

e

IV) Orgéos de Distribuic&o
S&80 o0s responsaveis pela concentracdo e pelo ifme®o do material de sua
competéncia especifica.

Os Orgéos de Distribuicdo, conforme as tarefassaadtibuidas, séo de trés tipos:

- “DEPOSITOS PRIMARIOS - sdo Estabelecimentos deidpde ambito nacional, dentro
da cadeia de comando da DAbM, responsaveis pdl#bdisdo do material de determinada

categoria, devidamente selecionada e especificada;

- DEPOSITOS NAVAIS REGIONAIS - sdo EstabelecimentesApoio, de ambito regional,
sob supervisao funcional da DAbM, responsaveis péaibuicdo de material de varias

categorias, devidamente selecionadas e espec#icada

- ORGANIZACOES DE FORNECIMENTO - sdo Estabelecinmsntle Apoio, de ambito
nacional, regional ou local, subordinados as DE/tEMa ou por elas supervisionados
funcionalmente, responsaveis pela distribuicéo dterial, de qualquer categoria, cujo Orgéo
de Direcédo Gerencial ndo seja a DAbM” (SGM-201,&@&p1, p. 1-8).
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3.1.1.5 Aquisicao de Material Pelas OM

Para aquisicdo de material através do SAbM, as @ktam com um sistema
informatizado denominado Sistema Informacdes Gaende Abastecimento (SINGRA),
através do qual pode ser feita a solicitacém acompanhamento dos pedidos de material
efetuados pelas OM, bem como dos recursos dispsmpae cada uma delas.

A SGM-201 (2006, cap. 3, p. 3-1) define SINGRA como

“E o sistema de informacdes e de geréncia de rahtpre se destina a apoiar
as fases basicas das funcgdes logisticas SuprimBratiesporte e Manutencéo
relacionadas ao Abastecimento, prevendo e proveoslorecursos de

informacéo (regras, informacdes e tecnologia) reces ao desempenho das

atividades técnicas e gerenciais de Abastecimento”.

Tendo em vista a grande variedade de materialieagpks especificas de grande parte
deles, fica invidvel a aquisicdo e estocagem destad itens pelo SAbM, portanto, as OM

podem também adquirir material diretamente no coimér

3.1.2 O Sistema de Saude da Marinha

Por Sistema de Saude da Marinha (SSM) entendeeseptfijunto organizado de
recursos humanos, materiais e financeiros, destiraghrover as atividades de saude na
Marinha” (DGPM-401, cap.1, pag. 1).

O SSM é composto de trés subsistemas:

- Subsistema Assistencialresponsavel pela prestacdo da Assisténcia Méthspitalar
(AMH) aos usuarios do SSM;

O Decreto n°® 92.512, de 02 de abril de 1986, nopseaigrafo 3°, define Assisténcia
Médico-Hospitalar como: “é o conjunto de atividadetacionadas com a prevencdo de
doencas, com a conservagdo ou recuperacdo da satmim a reabilitacdo dos pacientes
abrangendo os servigos profissionais médicos, ottigicos e farmacéuticos, o fornecimento

e a aplicacao de meios, os cuidados e os demaisntticos e paramédicos necessarios”.
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- Subsistema Médico-Pericial responsavel pelo controle e verificagcdo do estilbigidez
do pessoal em servico ativo, inativo e a ser smhacio para ingresso na MB; e
- Subsistema Logistico de Saudeesponsavel por prever e prover recursos espesifios

efetivos, militar e civil, empregados pela MB, eampo de paz e em situacdes de conflito.

Estrutura Funcional do SSM:

- Org&o de Direcéo Setorial;
- Orgéo de Direcéo Especializada;
- Orgéo de Supervisdo de Subsistemas; e

- Orgéos de Execucao.

De acordo com a DGPM-401 (Rev. @) SSM prestara a AMH segundo trés niveis:

primario, secundario e terciario:

a) Nivel priméario

I) Descri¢cdo: consiste no oferecimento de servicoscdmsessencialmente
ambulatoriais em sua maioria, que visam atender@ae 70% das doencas
prevalentes, por se tratarem de nosologias majsidrées, além de reduzir o
aporte de pacientes aos hospitais e levar o atentlinas areas proximas aos
usuarios em potencial, procurando, deste modondeber unidades locais de
Medicina Preventiva;

II)  Caracteristicas basicas: assisténcia médico-odmital basica e inicial
nas especialidades de pediatria, clinica médicagecglogia, obstetricia,

profilaxia de carie dentaria, dentisteria e cirargdontologica elementar.

b) Nivel Secundario

I) Descricao: atende a cerca de 20% das enfernmsdaaeexigem atendimento
mais elaborado, porém néo tecnicamente complexagsegando de pessoal
especializado e/ou internacdo em hospital pararetcoatendimento;

Il) Caracteristicas béasicas: hospitalizacdo e tratamespecializado com

recursos tecnolégicos intermediarios.
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c) Nivel Terciario

[) Descrigao: atendimento em hospitais considerat®seferéncia, visando
cerca de 10% das enfermidades, que necessitam,sparatendimento, de
equipamentos sofisticados, pessoal altamente edipado e tratamento de
elevada complexidade e/ou em regime de internae@ependo o hospital de
referéncia pacientes oriundos de todo o Sistema;

II) Caracteristicas basicas: hospitalizacdo e rratdo especializado com

recursos tecnolégicos sofisticados.

A DGPM-401 (2007, cap. 2) apresenta as seguinfesglies:

Orgéo de Direcdo Setorial
E a Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM)u@m cabe orientar e controlar
as atividades do SSM em consonancia com as peligcaliretrizes do Comandante da

Marinha.

Orgéao de Direcio Especializada
E a Diretoria de Saude da Marinha (DSM), a quene gdanejar e supervisionar as
atividades técnicas e gerenciais do SSM.

Orgao de Supervisdo de Subsistemas
E a Diretoria de Satde da Marinha (DSM), a quene @asupervisdo dos Subsistemas
Assistencial, Médico-Pericial e Logistico de Saude.

Orgéos de Execucdo
Sd0 os seguintes os Orgdos de Execucdo, a quemocaletivo exercicio das
atividades de saude:

- Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD) - diretamentel®rdinado a DSM, é o executor das
atividades atinentes ao Subsistema Assistenciglace refere a prestagdo de AMH em nivel
terciario. Executa, ainda, a formacgéo e o aperdemgnto de pessoal por meio da sua Escola

de Saude.

- Centro Médico Assistencial da Marinha (CMAM) - dinmente subordinado a DSM, é o
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executor das atividades atinentes ao Subsistematéssal no que se refere a prestacéo de
AMH em nivel primario, secundario e, também, tafoi@m psiquiatria, na area da cidade do

Rio de Janeiro.

- Centro de Pericias Médicas da Marinha (CPMM)tdirente subordinado a DSM, é o

executor das atividades atinentes ao Subsistemad4Béricial.

- Policlinica Naval Nossa Senhora da Gléria (PNNS@jetamente subordinada ao CMAM,
presta o atendimento em nivel primario e secund&@® Ambulatdrios Navais de Campo
Grande, llha do Governador, Penha, Niter6i e Ngueagu, localizados no Estado do Rio de

Janeiro, diretamente subordinados ao CMAM, presi@mdimento em nivel primario.

- Hospital Central da Marinha (HCM) - diretamentebardinado ao CPMM, presta

atendimento de saude em nivel primario.

- Unidade Integrada de Saude Mental (UISM) - dimetate subordinado ao CMAM, € o
orgdo responsavel pela coordenacdo técnica das ag@ividades relacionadas a saude

mental na area do Rio de Janeiro prestando atentbraen nivel terciario.

- Odontoclinica Central da Marinha (OCM) - diretanteesubordinada ao CMAM, é o érgéo
responsavel pelo atendimento odontolégico de nedupeeventiva, curativa e reabilitadora

até o nivel secundério.

- Hospitais Distritais - diretamente subordinades aespectivos Comandos de Distritos
Navais, sob a supervisdo funcional da DSM, saesggonsaveis pela AMH, nas respectivas
areas, nos niveis primério e secundario, por meisuds clinicas e servi¢os. Sao, ainda, os
responsaveis pelas a¢fes de salde em Operacoess Mapala execucdo de parcela do
Subsistema Médico-Pericial, por intermédio dasakide Saude constantes de sua estrutura

organizacional, nas areas onde se localizam.

- Sanatério Naval de Nova Friburgo (SNNF) - diretate subordinado ao Comando do 1°
Distrito Naval, sob a supervisao funcional da DSMestabelecimento hospitalar atipico.
Presta AMH em nivel primario e executa parcela dlostema Médico-Pericial por meio da

Junta de Saude constante de sua estrutura organaac
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- Os Departamentos, Divisdes, Secles, Servicos,uktdrios, Enfermarias, Formacdes
Sanitarias do Corpo de Tropa, de EstabelecimemoNalvio, de Base, de Arsenal ou de
qualquer outra Unidade Administrativa, Tatica oue@piva da Marinha sdo as demais
Organizacbes de Saude da Marinha (OSM), sob aws@erfuncional da DSM, também
classificadas como Orgaos Técnicos de Execucao.

- Policlinica Naval de S&do Pedro da Aldeia (PNSR#gtamente subordinada ao Comando
da Forca Aeronaval (ComForAerNav), sob a supervigboional da DSM, € a responsavel
pela AMH na &rea de abrangéncia do ComForAerNaweaPoiada, nos niveis primario e
secundario. E responsavel pelas acbes de saldessaapaeronavegante e pela execucdo de
parcela do Subsistema Médico-Pericial por interméti Junta de Saude para Atividades
Especiais (JSAE/ComForAerNav).

- Laboratério Farmacéutico da Marinha (LFM), no geeefere a medicamentos, o LFM tem
um papel primordial para o cumprimento da func&gisiica suprimento na Marinha do
Brasil. Por meio dele, e em cooperacao e interaamientifico-tecnolégico com os demais
orgaos governamentais da area farmacéutica, a IMaxio Brasil realiza a pesquisa e a
producdo de medicamentos, com énfase naqueleszmodiexclusivamente no exterior ou
com matérias-primas estrangeiras.

De acordo com a DGPM-403 (2006, cap. 1, p. 1-5)asaseguintes as atribuicdes do
LFM:

a) Desenvolver a pesquisa aplicada nas areas dddganéarmacéutica e de
processos farmacotécnicos, buscando a producédo od@s nlinhas de

medicamentos de baixo custo e eficacia comprovada;

b) Desenvolver estudos farmacéuticos nas areas dkrig#o, distribuicdo e

controle de qualidade de medicamentos;

c) Desenvolver o sistema integrado “"sintese - tramsfgdo - pesquisa

clinica", visando reduzir a dependéncia externa;

d) Desenvolver e aprimorar processos técnicos, aalite sintéticos,

utilizados na fabricagdo de medicamentos;
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e) Desenvolver pesquisas, em estreita cooperacaadastituto de Pesquisas
Biomédicas do Hospital Naval Marcilio Dias (HNMDOjara a obtengdo de
novas substancias de uso terapéutico, profilaticdiagnostico, mediante
processos de estudo farmacobotanico, fitoquimicodee planejamento

molecular;

f) Contribuir para implantacéo e funcionamento deesist naval de vigilancia
farmacoldgica, por meio de acfes que visem apa@aprogramas a serem

desenvolvidos pelo HNMD; e

g) Divulgar, periodicamente, de modo a manter atadhz a relacdo de
medicamentos produzidos pelo LFM (Memento Terapéltijunto aos
profissionais de salde da MB, orientada em funcé® phtologias mais
frequientes, grupos populacionais mais vulneraveigilgacdo em caso de

conflito.

3.1.2.1 Material de Consumo de Saude

O material de consumo de saude é constituido petasntes categorias:

- medicamentos;

- material médico-cirurgico;

- material odontoldgico (inclusive radiolégico);
- material de andlises clinicas; e

- material radiologico de uso médico.
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3.1.2.2 Locais Onde o Material de Consumo de SauddJtilizado

Além da utilizacdo para prestacdo da AMH pelos @asgde execucdo citados

anteriormente, o material de consumo de saulde ip@sshiém as seguintes demandas:

- Ministério da Saude

O Laboratorio Farmacéutico da Marinha € um dosrktirios que fazem parte da
Rede Brasileira de Producéo Publica de Medicamemsgumento criado em dezembro de
2005 pelo Ministério da Saude, que tem como prai@pjetivo desenvolver acdes que visem
a reorganizacdo do sistema oficial de producdo edicamentos, de matérias-primas e de
insumos, visando o suprimento regular e adequadonedicamentos demandados pelo
Sistema Unico de Saulde, dentre eles, os dos pragrafblicos considerados estratégicos,

principalmente aqueles de producéo exclusiva dgueafiabril oficial.

- Operacoes de Assisténcia Médico-Odontoldgica asfrilacbes Carentes.

A Marinha do Brasil, com recursos provenientesMioistério da Saude, realiza
viagens pela Amazénia com a finalidade de atengh@palacéo carente daquela regido, visto
gue a grande distancia dos centros urbanos causaolemmento da assisténcia regular de
saude e saneamento basico. Tais viagens sao cladedasisténcia Hospitalar a Populacéo
Ribeirinha, ou simplesmente ASSHOP. As ASSHOP ealizadas por Navios de Assisténcia
Hospitalar (NAsH), os quais estdo equipados corss# parto e de cirurgia, equipamentos
de raios-X, espirbmetro, reflotron, eletrocardiogaa ambulatérios médicos, gabinetes
odontologicos completos, enfermarias, laboratGmanalises clinicas e farméacias. Possuem
acomodacdes para equipes de até 20 profissionasalde, incluindo médicos, dentistas,

farmacéuticos, enfermeiros e vacinadores, toddsmpeentes aos quadros da Marinha.
- Venda ao publico interno nos SeDiMe
A Marinha do Brasil possui setores especiais, ©dagdtis a distribuicdo dos

medicamentos aos usuarios do SSM. Tais setoredes@minados de Setores de Distribui¢cao
de Medicamentos (SeDiMe).
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3.1.3 Recursos

Para obtencdo de material de saude e prestacadldeads seus usuarios, o SSM

conta com 0s recursos financeiros oriundos de:

- dotagBes orcamentérias da Marinha, consignad@sgamento da Unido;
- receita do Fundo de Saude da Marinha (FUSMA);

- receitas provenientes de acordos administrativos;

- receitas resultantes das indenizacdes médicatalasps; e

- outras fontes.

3.2 Aplicacéo da TOC

3.2.1 Construcéo da Arvore da Realidade Atual

Apds apresentar aos entrevistados a questdo Qupi®lolemas que vocé encontra na

logistica de material de saude na MB? foram citadaseguintes efeitos indesejaveis:

EIll:
El2:
EI3:
El4:
EIS:
El6:
EI7:
EI8:
EI9:

Demora na entrega dos itens adquiridos no SAbM

Os recursos sao escassos

Material mal distribuido (sobra em algumas ©Kalta em outras)
Compras centralizadas demoram a ser realizadas

Falta previsdo de abastecimento

Surgimento de demanda reprimida

Ocorrem incorregdes na determinacao de netzek=ss pelas OM
Perda de material por vencimento da validade

Dificuldade de comprar pelo SINGRA
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Leitura da ARA:

- Se “A despesa efetuada com compras para maritgcmnamento das OM é maior que o
crédito orcamentério”, entdo “Os recursos sdo essas

- Se “Os recursos sd0 escassos”, entdo “E presisprar a precos mais vantajosos”.

- Se “E preciso comprar a pre¢os mais vantajosestio “As compras devem ser
centralizadas, pois € uma das maneiras de se eONPBELOS Mais baixos”.

- Se “As compras devem ser centralizadas para sgsegair precos mais baixos”, entao
“Geralmente é necessario um processo licitatorio”.

- Se “Geralmente é necessario um processo liatédtéentdo “Devem ser cumpridos os
prazos previstos para o processo licitatorio”.

- Se “Devem ser cumpridos 0s prazos previstos pamacesso licitatdrio”, entdo “Compras
centralizadas demoram a ser realizadas”.

- Se “Compras centralizadas demoram a ser reazaglatdo “Ha o surgimento de demanda
reprimida”.

- Se “Compras centralizadas demoram a ser reafiZzadatdo “H&4 demora na entrega dos
itens adquiridos no SAbM”.

- Se “Compras centralizadas demoram a ser realZzadatdo “Ha falta de previsdo de
abastecimento”.

- Se “Ha o surgimento de demanda reprimida”, “Hinadiea na entrega dos itens adquiridos
no SAbM” e “Ha falta de previsao de abastecimertttao “Com receio de ficar sem material
algumas OM pedem material além do realmente naogssa

-Se “Algumas OM pedem material além do realmentees&ério”, entdo “Ocorrem
incorregdes na determinac¢ao de necessidades pélas O

- Se “Ocorrem incorre¢des na determinacao de nideeles pelas OM”, entdo “O material é
mal distribuido”.

- Se “Ocorrem incorrecdes na determinacdo de nideges pelas OM”, entdo “Ha perda de

material por vencimento da validade”.

Pela analise da ARA podemos concluir que o problexizaé: “A despesa efetuada
com compras para manter o funcionamento das OMiérmae o crédito orcamentario”,

visto que ele da origem, direta ou indiretamentaass de 70% dos efeitos indesejaveis.
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A primeira vista, parece ser uma descoberta Olevisendo assim, porque ninguém
pensou nisso antes? A resposta € que deve haveonifiito que impede que uma solucao
simples seja implantada, além de a mesma ter ge@eitar alguns critérios para sua
implantacéo.

O EI9 “Dificuldade de comprar pelo SINGRA” foi deswsiderado por nédo ser
necessario para conectar todos os Els, confornrassoB das Diretrizes Para Construcdo da
Arvore da Realidade Atual (NOREEN, SMITH, MACKEY996, p.154).

A ARA nos respondeu a primeira das trés questdgsdsado Processo de Raciocinio:
O que mudar??.

Para descobrirmos que conflito impede a implantad@ouma solucdo simples e
iniciarmos 0 processo que ira nos responder a &mwestguinte,Para o que mudar?,

construiremos agora o Diagrama de Dispersao deriuve

3.2.2 Construcao do Diagrama de Dispersao de Nuvem

Figura 7: Aplicacdo do Diagrama de Disperséo deelRu(DDN)
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Leitura do DDN:

- A—B: Para que “A despesa com compras seja igual eiterorcamentario” € necessario
que “as compras sejam otimizadas”.
Pressuposto: Ao otimizarmos as compras diminuinmas@irsos necessarios para a mesma.

Injec&o: A demanda futura deve ser eficientemelateepada.

- B-D: Para que “as compras sejam otimizadas” é netesgae “As compras sejam
centralizadas”.

Pressuposto: Quando efetuamos uma compra centializa quantidades adquiridas séo
maiores, fazendo com que o preco seja mais vantajos

Injecéo: Trabalhar a confianca das OM para quenméon a demanda real.

- A—C: Para que “A despesa com compras seja igualé@bt@rorcamentario” € necessario
gue “Os estoques sejam reduzidos”.
Pressuposto: Ao reduzirmos os estoques reduzimi®ta a quantidade de material ocioso e
a probabilidade de perda de material, diminuindespesa com 0S mesmos.
Injecdo: 1- Reduzir o tempo de reabastecimento;

2- Realizar compras com entregas parceladas.

- C>NAO D: Para que “Os estoques sejam reduzidos” éssécio que “As compras sejam
descentralizadas”;

Pressuposto: Com as compras descentralizadas ced@o®praria somente o material
necessario as suas necessidades.

Injecéo: Centralizar os estoques.

- D-NAO D: Para que “A compras sejam centralizadasg@ssario que “As compras sejam
descentralizadas”.
Pressuposto: Existe um conflito

Injec&o: Planejar eficientemente a demanda futura

Com o DDN descobrimos que o conflito que impedenplantacdo de uma solucéo
simples para o problema é: Devemos efetuar compasalizadas e devemos ao mesmo

tempo efetuar compras descentralizadas.
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Para resolver o conflito teremos que achar umaz&olem que ambos os lados saiam
ganhando.

A solucdo encontrada foi realizar compras cenadhs, porém com algumas
mudancas que as tornem mais flexiveis e com maidlidade de utilizacdo pelos seus
usuarios.

Para implantacdo dessas mudancas serdao aplicadas injecOes, as quais serao

abordadas na ARF a sequir.

3.2.3 Construcéo da Arvore da Realidade Futura

Com a utilizacédo da ARF, utilizando as injecde®s@ntadas no DDN, transformamos
os efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis.insd feremos respondido a segunda questéo
da TOC:Para o que mudar?.

O quadro 1 a seguir mostra os efeitos indesej@egs respectivos efeitos desejaveis

que procuramos obter:

Quadro 1: Efeitos Indesejaveis x Efeitos Desejaveis

Efeitos Indesejaveis (EIS) Efeitos Desejaveis (EDs)
1. Demora na entrega dos itens adquiridos hoMaior rapidez na entrega dos itens
SAbM adquiridos no SAbM
2. Os recursos sao escassos 2. Os recursos séergad
3. Material mal distribuido (sobra em 3. Material bem distribuido

algumas OM e falta em outras)

4. Compras centralizadas demoram a ser | 4. Compras centralizadas sao realizadas em

realizadas um prazo aceitavel
5. Falta previséo de abastecimento 5. H& previs&@bdstecimento
6. Surgimento de demanda reprimida 6. Nao ha sergimde demanda reprimida

7. Ocorrem incorrecdes na determinacao d€. A determinacédo de necessidades pelas OM

necessidades pelas OM é feita corretamente

8. Perda de material por vencimento da | 8. Nao ha perda de material por vencimento

validade da validade
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As injecOes escolhidas foram:

1- Reduzir o tempo de reabastecimente> Com a aplicacdo dessa injecdo reduzimos o
tempo entre dois reabastecimentos, eliminando asssurgimento de demanda reprimida
(EDG6), e a perda de material por vencimento dalade (ED8), uma vez que as OM ficariam

com o material em seu poder por um periodo menor.

2- Trabalhar a confianca das OM=> Ao trabalharmos a confianca das OM fazemos com
gue elas confiem no sistema, e passem a efetuarpselidos com a certeza de que seréo
atendidos, e sendo assim a determinagcdo de neassisera feita corretamente (ED7) e sera

pedida somente a quantidade realmente necessaria.

3- Realizar compras com entregas parceladass=> Com as entregas parceladas os
fornecedores tém mais tempo para se organizareodexgn cumprir as datas previstas para
as entregas (ED5), outra vantagem é que as OMeagteimaterial com datas de fabricacéao
mais proximas das datas de entrega, aumentando asprazo de validade das mesmas,

evitando perda por vencimento dos mesmos (EDS8).

4- Centralizar os estogues=> Com 0s estoques centralizados o 6rgao ceradalizira
efetuar a distribuicdo conforme forem aparecendoedsdos das OM, resolvendo o problema
da ma distribuicdo de material (ED3), aléem de padetrolar também as datas de validade,

fornecendo o material de acordo com sua validad@&nelo perdas (EDS8).

5- Planejar eficientemente a demanda futura=> Com um planejamento eficiente ha maior
tempo de acdo para efetuar as compras centraljzatdhsindo assim a demora das mesmas
(ED4) e consequentemente a entrega do materiairatbg(ED1), além de evitar compras

desnecessarias reduzindo assim o capital necepsaai@fetua-las (ED2).



Figura 8: Aplicagéo da Arvore da Realidade Futé@R1)
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Figura 9: Aplicacéo da Arvore da Realidade FutiaR2)
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Figura 10: Aplicac&o da Arvore da Realidade Fu(ARF3)
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3.2.4 Construcéo da Arvore de Pré-Requisitos.

Nessa fase ja sabemOgjue mudar? e Para o que mudar?, devemos agora descobrir
Como fazer para mudar?.

Com a construcao da ARF iremos identificar os aodté a aplicacdo das injecbes e
apresentaremos 0s objetivos intermediarios querd@eveer cumpridos para eliminar tais

obstaculos.
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Figura 11: Aplicac&o da Arvore de Pré-RequisitoBRA)
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Leitura da APR1:

- Com a aplicacdo da injecdo “Reduzir o tempo @dastecimento” surgem os obstaculos
“Se as entregas nao forem bem planejadas havesbato fornecimento” e “As OM deverao
trabalhar com uma margem de erro menor”. Para reimios esses obstaculos devemos
cumprir, respectivamente, os seguintes objetivdaernmediarios: “N&o haver atrasos no

fornecimento” e “Reduzir a margem de erro das OM”.
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Figura 12: Aplicac&o da Arvore de Pré-RequisitoBRR)
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Leitura da APR2:

- Com a aplicagcdo da injecdo “Realizar compras @ntregas parceladas” surgem o0s
obstaculos “Os fornecedores podem atrasar o fonestd” e “Alguma OM pode precisar de
material fora do periodo de abastecimento”. Paraireirmos esses obstaculos devemos
cumprir, respectivamente, 0s seguintes objetivdsrimediarios: “Minimizar danos por

atrasos por parte dos fornecedores” e “Ter umegfiei sistema logistico”.
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Figura 13: Aplicac&o da Arvore de Pré-RequisitoBRA)
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Leitura da APR3:

- Com a aplicacdo da injecao “Centralizar os estsjsurgem os obstaculos “Alguma OM
pode precisar de material fora do periodo de atiast@to” e “Pode haver problemas para
atender todas as OM que solicitarem material”. minarmos esses obstaculos devemos

cumprir o seguinte objetivo intermediario: “Ter @ficiente sistema logistico”.

Figura 14: Aplicacéo da Arvore de Pré-RequisitoBR4)
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Leitura da APRA4:
- Com a aplicacéo da injecéo “Trabalhar a confiatagg@OM” surge o0 obstaculo “Pode haver

resisténcia as mudancas”. Para eliminarmos essdcals devemos cumprir o seguinte

objetivo intermediario: “Realizar a transi¢do sesisténcia das OM”.

Figura 15: Aplicacéo da Arvore de Pré-RequisitoBRA)

Injecéo
Planejar
eficientemente a

demanAda futul

Obstaculo
As OM podem n&
dar a necessa
credibilidade a no\
sistematica

»
L

Obijetivo Intermediario
Fazer com que as OM déen
credibilidade necessaria a n
sistematica

Obstaculo
A Demanda
reprimida pode ser
prejudicial

A 4

Objetivo Intermediario
Eliminar a demanda reprimid

Leitura da APR5:

- Com a aplicacdo da injecdo “Planejar eficientamem demanda futura” surgem os
obstaculos “As OM podem nédo dar a necessaria dliddile a nova sistematica” e “A

Demanda reprimida pode ser prejudicial’. Para elanhos esses obstaculos devemos
cumprir, respectivamente, 0os seguintes objetiviesrimediarios: “Fazer com que as OM déem

a credibilidade necessaria a nova sistematica’lienfizar a demanda reprimida”.
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3.2.5 Construgéo da Arvore de Transicdo

Sera agora utilizada a ultima arvore do nosso estdual nos mostrara quais acdes
seréo necessarias para atingirmos os objetivasriatBarios apresentados pela APR.
Como a APR 3 apresentou somente um objetivo intiarie, ja presente na APR 2,

serdo necessarias somente quatro Arvores de Taansisto que a agéo € a mesma.

Figura 16: Aplicacéo da Arvore de Transicdo (AT1)
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Leitura da AT1:

- Para obter-se o Ol “Reduzir a margem de erroQM3, a acao requerida é: “Aprimorar a
verificacdo da determinacéo de necessidades”.
- Para obter-se o Ol “Nao haver atrasos no formexcio”, a acdo requerida €: “Elaborar um

cronograma de entrega que seja eficiente e fléxivel



63

Figura 17: Aplicac&o da Arvore de Transicéo (AT2)
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Leitura da AT2:

- Para obter-se o Ol “Ter um eficiente sistemadiigp”, a acdo requerida é: “Elaborar um
sistema logistico que seja flexivel, de modo queOdt tenham a opcdo de ir buscar o
material, caso precisem”.

- Para obter-se o Ol “Minimizar danos por atrapos parte dos fornecedores”, a agao
requerida é: “Incluir no planejamento possiveiass e estipular clausulas rigorosas quanto

a atrasos”.

Figura 18: Aplicacéo da Arvore de Transicéo (AT3)
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D

Leitura da AT3:

- Para obter-se o Ol “Realizar a transicdo senstésiia das OM”, a acado requerida é:

“Elaborar treinamentos para informar as novas meatae apresentar suas vantagens”.
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Figura 19: Aplicacéo da Arvore de Transicdo (AT4)
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Leitura da AT4:

- Para obter-se o Ol “Fazer com que as OM déemedililidade necesséaria a nova
sistematica”, a acdo requerida é: “Elaborar tregraos para informar as novas mudancas e
apresentar suas vantagens”.

- Para obter-se o Ol “Eliminar a demanda repriflidaacdo requerida é: “Efetuar um

levantamento de modo que a demanda reprimida eggda antes da nova sistematica”.

3.3 — Analise de Dados

Por meio da questdo apresentada aos entrevistadasy enumerados nove Efeitos
Indesejaveis (ElIs) dos quais um foi eliminado @ ter relagcdo com os demais.

Os Els nos indicaram que existem problemas intefo@®rminacao de necessidades
feita de maneira incorreta, falhas no controle ddemnial estocado) e externos (escassez de

recursos, burocracias impostas por lei para as @shp
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Com a aplicacdo da Arvore da Realidade Atual (ARA¢gamos a conclusio que o
problema raiz é que a despesa efetuada com copgmasnanter o funcionamento das OM é
maior que o crédito orcamentario, o que pareceabsstbvio, portanto foi necessario aplicar
o Diagrama de Dispersdao de Nuvem para que pudéssderdificar o conflito que impedia
uma solucao simples. O conflito encontrado foi deeemos efetuar compras centralizadas e
ao mesmo tempo devemos efetuar compras desceadiadiz

Para o caso em estudo, ndo ha como reduzir osspiegais previstos para processos
licitatérios, nem como aumentar os recursos dis@isi pois dependem de dotacéo
orcamentéaria do Governo Federal. Outra dificuldadefato de alguns itens dessa classe nao
poderem faltar em hipGtese alguma, visto seremmesssg para o salvamento de vidas, o que
torna mais dificil eliminarmos os Els 3, 7 e 8, ‘tel@al mal distribuido (sobra em algumas
OM e falta em outras)” , “Ocorrem incorre¢cdes needeinacdo de necessidades pelas OM”
e, “Perda de material por vencimento da validaggspectivamente.

Descentralizar as compras nao seria a solucéo,spotda OM fizer suas compras
podera evitar um processo licitatério, poréem papaseguir melhores precos teria que
comprar grandes quantidades, isso poderia acamwetagravar os Els 3 e 8, ja citados
anteriormente, e mesmo assim, como a quantidagelssn menor que no caso da compra
centralizada, ndo iriam conseguir a mesma reduga@Iecos.

Visto isso, a sugestao para resolver o conflitai& deve-se planejar eficientemente a
demanda futura, aliada as seguintes injecOes:zagatiompras com entregas parceladas,
reducdo do tempo de reabastecimento, trabalhanfiacga das OM, e centralizacdo dos
estoques.

Poderiam ser feitas compras centralizadas de moddhquvesse um acordo com 0
fornecedor para que ele faca as entregas parcedatianassim se ganharia um prazo de
validade maior.

As OM poderiam efetuar pedidos menores e serenmeaiid@s em menos tempo, de
15 em 15 dias, por exemplo, porém para isso h&esselade de trabalhar a confianca das
OM, para que os pedidos sejam 0s mais preciso$vp@ss

A centralizacdo das compras e dos estoques deseféita regionalmente evitando
assim os problemas inerentes a fornecimentos de ldistancia.

Todas essas injecdes foram testadas pela aplickgdovore da Realidade Futura
(ARF) e nenhuma delas apresentou ramos negativos.

No passo seguinte, utilizando a Arvore de Pré-Réqs (APR), identificamos os

obstaculos que surgirdo a aplicacdo das injec@s,dmmo 0s objetivos intermediarios que
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deveremos cumprir para ultrapassar esses obsta€inoseguida foi aplicada a Arvore de
Transicao (AT), a qual nos mostrou quais acoe®seédessarias para atingirmos os objetivos
intermediarios.

Com a reducdo do tempo de reabastecimento das épdingcessario aprimorar a
determinacao de necessidades por parte das OMb@a@laum cronograma de entregas que
seja eficiente e flexivel, de modo que seja reduzidnargem de erro das OM e nédo haja
atrasos no fornecimento, visto que o tempo de ceagd material em estoque das OM irdo
diminuir.

Com a realizagdo de compras com entregas parsetmlargdo centralizador dos
estoques é preciso que haja confianca nas entagmsfornecedores, porém deve ser
elaborado um sistema logistico de modo que sejamgbos possiveis atrasos, para minimizar
tais atrasos devem também ser estipuladas clausadisatuais rigorosas quanto a atrasos.
Pode ocorrer também o fato de alguma OM precisamdeerial fora do periodo de
reabastecimento, para isso o sistema logisticaoeddb deve ser flexivel, de modo que as
OM tenham a opcéao de ir buscar o material foraedodo de entrega caso precisem.

Como toda mudanca gera resisténcia, para trabahaonfianca das OM sera
necessario elaborar treinamentos para informaoeasiregras e apresentar suas vantagens.

Inicialmente teria que ser reconhecido que ha umeepartir do zero. Devera ser feito
um grande levantamento para apurar a real necdsstds OM e realizar uma obtencao de
modo que possa ser solucionado o problema da demmepdmida. A partir dai poderdo ser
aplicadas as sugestdes aqui apresentadas.

Vale ressaltar que para esse estudo o LFM namfwiderado um fornecedor, e sim
uma OM consumidora, pois 0 mesmo ao receber undpgatiecisa adquirir matéria-prima

para confeccdo do mesmo, e sendo assim enfrelts ¢s Els apresentados na ARA.
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4- COMENTARIOS FINAIS E RECOMENDACOES

Este estudo apresentou uma aplicacdo da TeoriRaekscoes (TOC) na Marinha do
Brasil (MB), utilizando o Processo de Raciociniagpaesolucdo de problemas logisticos
referentes & compra e distribuicdo de materiahddes

No capitulo 2 foi apresentado o resultado da peadhbibliografica efetuada sobre a

TOC e seu Processo de Raciocinio.

Nesse capitulo, uma dificuldade encontrada foato de a TOC ser um assunto
relativamente novo, existindo assim uma escassemalkerial, principalmente sobre o

Processo de Raciocinio.

No capitulo 3 foi abordada a Marinha do Brasiltiingéo estudada, discriminando
como funciona sua estrutura de abastecimento gami@aacao do seu Sistema de Saude.

Em seguida foi elaborado o estudo de caso, ondenf@presentados os problemas
informados pelos entrevistados e aplicadas as d¢arcamentas do Processo de Raciocinio,
pelo qual foi possivel, partindo da enumeracéo mtoblemas, descobrir o problema-raiz,
solucionar o conflito que impedia a implementacéautha solucéo simples, sugerir solugdes
e elaborar um plano de acéo necessario para iragkst

Um aspecto que muito contribuiu para a realizaga@studo foi o fato deste autor
pertencer a instituicdo estudada e, sendo assimhecer ndo sO a sistemética do
abastecimento e a estrutura do Sistema de Salddardzha, como também ja ter vivenciado
alguns dos problemas relacionados. O fato de cenl@maioria dos entrevistados também
foi de grande importancia, visto que as entrevifstesn realizadas de maneira menos formal,

tornando os depoimentos mais realistas.

Finalizando, foi apresentada a analise dos dadtdogbno estudo de caso, fazendo
uma interligacdo entre 0s mesmos.

Sendo assim, este trabalho cumpre seu objetivd derd/erificar a possibilidade de
aplicacdo do Processo de Raciocinio (PR) da TemsaRestricdes (TOC) na Marinha do
Brasil (MB), buscando a identificacdo de probleragsropondo solucfes”, bem como seus
objetivos especificos de “Pesquisar a literaturanea da Teoria das Restricdes”, “Aplicar as
ferramentas do Processo de Raciocinio da TeoridRdaBicdes na logistica de material de
saude da Marinha do Brasil (MB)” e “Propor solu¢cf@sa os problemas apresentados por

meio das ferramentas do Processo de Raciociniealdaldas Restricbes”.
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Para estudos futuros recomenda-se adaptar estwoedstoutros itens de material,
fardamento por exemplo, ou utilizar o Processo agdeinio em outros setores da MB.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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