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ToC Suporte a Decisao | Objectivos do Tema

Objectivos a atingir:

 Compreender os principios e bases da ToC

* Poder aplicar o processo melhoria ToC,
5Passos Focalizacao ou POOGI

* Poder aplicar as bases do Throughput
Accounting para apoio a decisao (p.ex.
investimentos)

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 2



Agenda

1 Introducdo a ToC

2 ToC Bases, (Principios, processo, restricdes)

Os Cinco Passos Focalizacao e as Questoes
Fundamentais

4 Throughput Accounting (ToC Economics)

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 3



ToC Suporte a Decisao | Os Cinco Passos Focalizacao e as Questées Fundamentais

Processo de Melhoria Continuada

A ToC estabelece como POOGI — (Process Of Ongoing improvement)

Co

1. Identificar a 2. Explorar 3. Subordinar todos 4. Elevar a 5. Voltar a 1.
Restricao do Sistema a Restricao os outros pontos do Restricao Nao deixar que a
Sistema a Restrigcao inércia seja a

proxima Restricao

@ inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 4



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

e 1. Identificar a Restricao do Sistema

Pontos que impedem a empresa de alcancar a sua Meta. Qual é no fundo o ponto mais fraco na organizacdo ? E
um ponto Fisico ou tem a ver com a definicao duma Politica ?

Temos portanto de identificar a Restricao, pois doutra forma nao a podemos gerir e uma das formas podera ser
através dos sintomas ou efeitos indesejaveis que verificamos na empresa ou Sistema. Estes efeitos podem fazer-
nos chegar a Restricao.

Temos de ter presente que a Restricao:

- Pode estar a montante do Sistema — estamos a falar dum fornecedor que ndao cumpre prazos p.ex. o que
compromente o funcionamento desse sistema,

- Pode estar dentro do Sistema, e neste caso existira um processo ou uma operagao cuja capacidade é inferior a
procura do mercado,

- Pode estar a Jusante do Sistema e neste caso a procura do mercado é inferior a capacidade do Sistema.

Identificar a Restricdo significa que temos uma nocao da magnitude do seu impacto na performance global do
Sistema.

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 5



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

e 1. Identificar a Restricao do Sistema

Existem varias formas que podemos utilizar para identificarmos a Restricao:

- Podemos determinar através do ERP da empresa as capacidades de cada equipamento e
compara-las com a procura,

- Podemos verificar os pontos de acumulag¢do ou bloqueio do Sistema,

Onde acha que estd a restri¢do ?

- Podemos perguntar as pessoas experientes, eles sabem dos problemas,

- Podemos perguntar a quem faz a expedicdao dos produtos, quais os
principais problemas, se existem ordens em carteira, quais os atrasos,... A verdadeira restricéo |

- Podemos perguntar qual o nivel de utilizacao dos equipamentos, baixos niveis indicam Restricdes
externas,

- As RestrigcOes de sistema podem ser determinadas apenas apds os passos de Exploracao e
Subordinag¢ao da Restrigao.

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 6



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

e 1. Identificar a Restricao do Sistema

Ap0s identificacdao da Restricao podemos ainda verificar se ao quebramos essa Restricao sera que T
(Throughput ou Ganho) iria aumentar ?

Caso afirmativo estariamos corretos na escolha da Restricao, caso contrario teriamos de verificar qual a
Restricao novamente.

Se a Restricao pode ser quebrada muito facilmente, praticamente sem nenhum esforco ou investimento,
devemos quebra-la e voltar logo de novo ao 12 passo !

Se necessitar de investimento ou esfor¢o adicional entdao vamos prosseguir para o 22 Passo do POOGI.

Onde acha que esta a restrigdo ?

A verdadeira restrigdo !

Q inapem Smart TLS| 7



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

Exercicio - Os 5FS: Passo 1-ldentificar a
Restricao

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 8



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

Exemplo de aplicagcao dos 5 Passos de Focaliza¢ao (5FS do POOGI)

(Empresa SoAngola S.A.)

Processo com 6 operacdes A a F sequenciais em linha,
Dados de capacidades e reais por dia,

A empresa vende tudo aquilo que produz,

Horario: 8h/dia - paragens 1h almoco, 15min. tarde,
Preco venda/un.= 125 € (91,250 Kz)

Custo varidvel/un. = 25 € (18,250 Kz)

Pretende-se aplicar a ToC na melhoria da performance da SoAngola

Vamos entdo utilizar os 5FS (POOGI)

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 9



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

Aplicando 0s 5 FS em que passo esta a Restricao ? A Restricao é Interna ou
Externa ?

1. Identificar Restricao

Se olharmos para a Tabela e tratando-se dum processo sequencial podemos dizer que a Restricdo é a

operacao ...
Ref2 Capacidade Real
Operagao | (Unid./dia) | (Unid./dia)

Questoes ? A 280 210
_— : . B 270 190

Restricao do sistema, operagao ?
C 270 180
Restricdo Interna ou Externa ? D 220 170
E 260 170
F 250 170

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 10



ToC Suporte a Decisao | Processo de Melhoria Continuada

Aplicando os 5 FS teremos entao: RESPOSTA

1. Identificar Restri¢cao

Se olharmos para a Tabela e tratando-se dum processo sequencial podemos dizer que a Restricao é a
operacdo de menor capacidade, que é a Op. D com 220 un/dia

Restricao do sistema, operagao de
menor capacidade

Esta Restricao é Interna pois a
SoAngola vende tudo o que produz,
como se diz nos dados iniciais

(€ inapem

Ref2 Capacidade Real
Operag¢ao | (Unid./dia) | (Unid./dia)

ToC Bases (Principios,

A 280
B 270
C 270
D 220
E 260
F 250

processo, restri¢des)

210
190
180
170
170

170

Smart TLS| 11



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restricao

Retirar o maximo de potencial da Restricao , em termos de capacidade , com um minimo de alteracdes e
sem aumentar os custos.

Apods termos identificado a Restricao vamos tirar o maximo partido da Restricao, “espremé-la” ao maximo !
Isto significa ndo desperdicar o tempo, precioso, da Restricao — exemplos:

guando temos paragens para almoco ou lanche,ou mudancas de turnos,...

quando temos problemas de qualidade nos produtos/partes processadas

- Qqua ndo as partes processadas s sdo 1. you add capacity here 3. because you're sending more
work to the bottleneck

necessarias no futuro proximo

2. but performance here only gets worse 4. and system throughput goes
down because of added capacity

© fortelabs.co

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 12



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restricao

Temos de entender que a fase de Explorar implica tirar o maximo partido da Restricao sem quaisquer

investimentos ou custos adicionais. Vamos tirar o maior proveito financeiro dum recurso que esta
Restringido !

Por exemplo se temos uma Restricao externa, ou seja temos capacidade acima da procura do mercado o
nosso indice de Servigco deve ser 100%, nao nos devemos atrasar em nenhuma encomenda !

Para sermos ainda mais claros Explorar a Restrig¢ao significa:
- Tirar o maior output possivel da Restricao,
- Manter a Restricao sempre a trabalhar sem paragens ou tempos mortos,

- Remover qualquer limitagao ao fluxo, reduzindo tempos nao produtivos, usando a Restricdao da
forma mais eficiente possivel,

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 13



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restricao

Nao utilizar o tempo da Restricao em produtos apenas para Stock,

- Nao utilizar o tempo da Restricdo em produtos que serao defeituosos, para isso efetuar Controlo
Qualidade antes da Restricdo verificando se a Qualidade dos produtos nao é afetada apds a
Restricao,

- Minimizar a variabilidade da Restricao,
- Maximizar o tempo de utilizacao e a eficiéncia da Restricao.

Estas medidas de simples senso comum, vao aumentar a eficacia e a eficiéncia do funcionamento da
Restricdo e isso implica aumentar o Ganho (ou T) que a Restricdao gera, qualquer minuto perdido pode ter
alguns efeitos muitos prejudiciais a empresa (perda de T).

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 14



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restricao

Mas isto é Explorar a Restricao. Sendo a maioria dos processos na empresa Nao Restricdes, neste caso
como devem estas ser geridas ?

As Nao Restricdes devem fornecer o que a Restricao necessita e nao mais. Se fornecemos mais do que a
Restricdo necessita estamos a criar stocks inuteis e a perder tempo. Temos de garantir que as Nao
Restricoes tém capacidade em excesso (face a Restricao).

Uma hora ganha numa Nao Restricdo, em nada contribui para a Meta do Sistema (p.ex. Lucro) mas pode
é ter o efeito oposto. Para que a organizacao esteja perfeitamente sincronizada temos de passar ao 3¢
Passo, Subordinar.

Uma hora ganha numa Nao Restricao é apenas uma Miragem !

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 15



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

Exercicio - Os 5FS: Passo 2-Explorar a Restricao

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 16



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

No Passo 2 como podemos explorar a Restri¢gao ?
2. Explorar a Restricao

Neste caso vemos que das 220 un. possiveis a Op. D (Restricao) sé produz 170. Tem de se verificar se a
Restricao tem paragens em primeiro lugar.

Ha duas paragens (1h almogo + 15min. a tarde) . A Restricdo para na hora de almoc¢o. H3 apenas uma
pessoa na Op. D.

Questao ? Diga o que faria nesta situagcao para explorar a restricao ?

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 17



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

No Passo 2 como podemos explorar a Restri¢gao ?

2. Explorar a Restricao

Sabendo que pelo facto de se conseguir aumentar 1h15m na restricao a producao subiu na Op. D de 170
para 200 unidades e que o valor do Ganho (T) é de 20 € (14,600 Kz) por unidade (Ganho unitario).

Questao ? Qual a poupanga em termos financeiros com este aumento de produg¢ao por més ?
a) - Mais 30 unidades x 20 € (14,600) x 22 = 13,200 € (9,64 M Kz)

b) — Mais 30 unidades x 20 € (14,600) x 1 = 600 € (438 K Kz)

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 18



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restricao - RESPOSTA
Neste caso vemos que das 220 un. possiveis a Op. D sé produz 170.
Temos de verificar duas condi¢des base:
a)- A Restricdao (Op. D) tem duas paragens (1h almogo + 15min. Tarde) ?

b)- Existem paragens no processo frequentes que causam paragem da Op. D ?

a) - No presente caso na 12 questdo efetivamente a Op. D para 1h:15m/dia pois sé havia uma pessoa que
trabalhava neste posto, a outra tinha sido alocada a Op. A para treinar um colega. Para extrair o max. da
Restricao, alocou-se de novo 2 pessoas a Op. D e com decalagem de horarios — a Restrigao passou a
trabalhar mais 1h:15m/dia.

b) - Na 22 questao havia algumas paragens mas uma investigacao preliminar concluiu que ndo eram
frequentes.

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 19



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restrigao - RESPOSTA

Logo a Exploracdo parou na 12 medida, mas que permitiu subir a produgdo de D para 200 un./dia.
Mudamos apenas o horario p/ aumentar a producdo em D.

Esta simples medida sem custos adicionais teve como consequéncia:
T/un. = Pvenda/un. — Cvariavel/un. = 25 -5 = 20 € (14,600 Kz) (Ganho unitario)

Ora como podemos vender (= produzido) mais 30 un./dia, que foi o aumento de producdo que tivémos
(das 170 -> 200) teremos 30*22=660 un./més.

Significa por més um aumento de T (do ganho) de:

T=660* 20 = 13,200 € (9,636,000 Kz) /més (apenas com mudanga de horario !)

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 20



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

2. Explorar a Restricao - RESPOSTA

Apesar do Ganho anterior ao subimos a capacidade de 170 para 200 acrescentando 1h:15m de trabalho
a Op. D, verificamos que a capacidade de D é de 220 un., podemos ainda subir o output de D em 20
unidades !

Verificdmos que as paragens de D resultavam de rejeicoes efetuadas pelo Controlo de Qualidade,
mesmo antes da Op. D o que provocava as paragens. Ao se analisarem as causas descobriu-se que o
operador da Op. B ndo tinha o treino

necessario e a maioria dos problemas resultavam desta operacao. O treino deste operador permitiu que
fossem reduzidos os defeitos e as paragens em D.

Subimos entado o rendimento da Op.D em 20 un. Passando a 220 un./dia o que representou um
impacto adicional de T = (20*22)*20 = 8,800 € (6,424,000 Kz) /més

O aumento total de T é pois de 13,200 + 8,800 = 22,000 € (16,06 M Kz) / més

Nao havendo mais situacdes a ...Explorar passamos a fase 3 - Subordinar

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 21



ToC Suporte a Decisao | Processo de Melhoria Continuada

Exercicio - O Caso Troplcalla

& iﬂapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 22



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

O Tropicalia € um bar/restaurante de praia, numa das conhecidas praias de Luanda,
O seu gerente sr. Matias tem um negdcio muito apreciado pelos famosos Cocktails Tropicalinos

Os cocktais representam mais de 80% das vendas do Tropicalia mas nos ultimos tempos devido a uma
reportagem que saiu num jornal on-line a procura tem aumentado em flecha. E os problemas com clientes
comecam, nomeadamente os tempos de espera...pelos cocktails, as reclamacoes,...

Vocé que tinha visto a reportagem decide ir com a familia ao Tropicalia e nesse Domingo o calor apertava e
decidem pedir todos cocktails - os famosos Tropicalinos de fruta ! O local era muito agradavel mas estava
guase cheio e o pedido é feito, mas passaram 15, 30, 45 min... e ao fim desse tempo um dos ajudantes de
praia chamado por si disse que aguardava pelo pedido... mais 15 min e vocé decide chamar o gerente e o sr.
Matias pede muita desculpa, mas os cocktails tinham muita procura, ja tinha inclusive contratado mais
ajudantes para melhorar o servico, mas as coisas ndao pareciam melhorar. De tal forma que os clientes
comecavam a pedir aguas e sumos simples...e alguns iam-se mesmo embora apds as reclamacodes !

Questionado por si o sr. Matias disse que s6 tinha uma pessoa que sabia fazia os cocktails que era uma
auténtica maquina, mas os cocktails eram complicados tinham muita fruta fresca e ndo “de lata” como
outros bares tém e varias bebidas também para aprimorar a sua confeccao.

Voceé decidiu mesmo ajudar o sr. Matias - entao o que propoe ? - Pense no POOGI ?

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 23



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

@ 3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

Apos identificada a Restricao e termos decidido
como a aproveitar ao maximo, temos de ajustar o '
resto do sistema.

de forma a que a Restricdo possa operar da melhor ~
forma, mais eficaz e eficientemente.
YWhat's the (o

Poderemos ter de alterar para cima ou para baixo os @Oﬂl? B overe the
outros pontos do sistema. Teremos depois de s Bottleneck

: ~ . . Subordinate
avaliar as nossas ac¢des e verificar se a Restricdo | Leciions

. 7 ~ V 5

ainda esta presente (ou ndo). Exploit the Bottleneck

i Bottleneck

A qi 3 Identify the
Se estd ainda presente passamos ao passo 4, se nao 8 ttioreck
passamos ao 5 o que significa que eliminamos a

restricao no ultimo caso.

@ inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 24



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

A subordinacao é um passo que define qual o papel das Nao-Restrigdes.

O objetivo das Nao Restricdes é assistir as Restricdes fornecendo-lhe tudo o que é necessario, quando é
necessario. Nem antes nem depois, nem menos nem mais quantidade.

As Nao Restricdes podem funcionar a uma velocidade superior a da Restri¢ao ou pura e simplesmente

estar paradas, desde que a Restricao nao seja obrigada a parar a montante por falta de recursos ou a
jusante por excesso.

Se por exemplo temos falta de materiais devido a uma Nao Restricdao estar a funcionar indevidamente,
existe uma forma de proteger a Restricao, é criar um pequeno Buffer antes da Restricao. Desta forma a
Restricdo continua a trabalhar, e este pequeno stock podera ser re-construido pela Nao Restricdo se esta
trabalhar a uma velocidade superior a Restricao.

Por definicao as Nao Restricdes tém maior capacidade do que a Restri¢cao e logo a situacao descrita é
perfeitamente fazivel. Apds estar reconstruido o Buffer a Nao Restricao pode novamente reduzir o ritmo
ou parar. Esta é a ldgica da subordinacao.

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 25



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

A subordinacao significa que:
- A Restricao é critica e deve ser tratada como um Rei (Rainha) !
- A Restricao nao deve estar a espera de trabalho e deve ser protegida,
- A Restricao deve estar sempre ocupada a funcionar, 100% do tempo,

- Deve ser retirado trabalho da Restricao (off-load) sempre que fazivel para as Nao Restri¢cOes, desta
forma liberta-se capacidade na Restricao,

- Se deve garantir que as Nao Restricoes tém suficiente capacidade protetora para ndao porem em
causa a Restricao ou se tornarem em casos limite elas prdoprias as novas Restricdes,

- As Nao Restricdes nao devem ser medidas por métricas como utilizacdo ou eficiéncia — estas
métricas devem ser definidas apenas para a Restricao !

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 26



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

@ 3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

As Nao Restricoes devem produzir aquilo que a Restricdao necessita, sem que esta pare, esta é a regra
principal, ndo devemos produzir para manter as pessoas ocupadas, ndao queremos otimizar tudo na
empresa !

Temos de nos lembrar que otimizar tudo conduz a uma sub-otimizacao global pois estamos por exemplo a
fazer stocks indesejaveis. S6 devemos otimizar a Restricao e esta sim tem mesmo de funcionar a 100% pois
é ela que define o nivel de performance ou se quisermos a velocidade da organizacao.

Esquecermos este passo é nao respeitar a subordinacao e perdemos os enormes beneficios que a ToC nos
traz !

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 27



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

Como referiu Goldratt para ilustrar este ponto;

“Uma organizacao em que toda a gente esta constantemente a trabalhar,

€ uma organizag¢ao muito ineficiente”

Existe uma tendéncia nas organiza¢des de manter toda a gente ocupada todo o tempo, para garantir
altas eficiéncias em todos os processos. Mas sabendo que a maioria sdo Nao Restricdes esta pratica
traduz-se por uma ALTA INEFICIENCIA.

Por vezes mais vale parar do que continuar a produzir !

Se isto acontecer muitas vezes existem outros tipos de trabalhos que as pessoas podem fazer sem
afetar inutilmente recursos (com stocks excessivos).

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 28



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

NAS NOSSAS ORGANIZACOES SOMOS OBCECADOS PELA EFICIENCIA
POR ISSO QUEREMOS OPTIMIZAR TUDO ! MAS SABEMOS QUE SO
DEVEMOS OPTIMIZAR A 100% A RESTRICAO...ENTAO

Uma organizagdo
onde tudo é
100% eficiente

E MUITO
INEFICIENTE !!

-- Eli Goldratt --

--- Luis Cristovao / CLT © 2020 ---

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restri¢des)
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ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

@ 3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

Pode acontecer que o 32 Passo — Subordinacao faca quebrar a Restricao, e neste caso podemos assistir a um
aumento expressivo do output do sistema.

Nesta situagao poderemos descobrir uma nova Restricao, pela forma ou comportamento do sistema. Devemos
portanto voltar novamente ao 12 Passo do POOGI, de identificacao da Restricao para confirmarmos.

Caso se confirme prosseguimos com o 22 Passo,...

Subordinar implica que todas as decisdes tomadas em qualquer ponto da organizagao devem respeitar a
Restricdo, ou seja devem ser avaliadas em termos do seu impacto a nivel da Restricao.

Se o Output da Restricao dita a velocidade com que o sistema funciona em termos de gerar mais unidades de
T(Throughput) (equivale a aumentarmos o Lucro) entdao devemos proteger ao maximo a Restricao e fazer tudo
para que o seu fluxo nao seja afetado a montante ou a jusante.

Uma hora perdida numa Restricao é uma hora perdida em todo o Sistemal!

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 30



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

3. Subordinar todos os outros pontos do Sistema a Restricao

Dificuldades na Subordinacao - este é o passo mais dificil do POOGI porque:

- Subordinar significa inferiorizar na linguagem comum, ser posto num papel secundario que
ninguém quer,

- Aceitar a ideia de capacidade em excesso é dificil nos tempos de hoje pois é considerada
“gordura” a eliminar. Ter excesso de capacidade é fundamental e necessario como vimos,

- O facto das Nao Restricdes suportarem a Restricao é dificil de aceitar por algumas pessoas que
vém nisso perda de importancia do seu papel na organizacao, e dai a resisténcia a subordinacao.

A verdade é que a subordinacao é critica para que a Restricao possa funcionar sem problemas e para
que a performance possa ser maximizada.

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 31



ToC Suporte a Deciséo | Restrigoes

Exercicio - Os 5FS: Passo 3-Subordinar a
Restricao

Q inapem ToC Bases (Principios, processo, restricdes) Smart TLS| 32



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

3. Subordinar o Sistema a Decisao Anterior (Exploragao)...

EXF"OraCao SUbord'”aCaO Podemos ver que na fase de Exploracdo

Ref? Capacidade Real Real Real (passo 2) a Op. D passou de 170 para 220
Operagao (Unid./dia) (Unid./dia) | (Unid./dia) | (Unid./dia) un/dia.

50?
B 270 190 260 220 SIle St
C 270 180 250 220 Na fase seguinte (Passo 3) de Subordinagao
D 220 170 220 220 verificamos que — qual a resposta correcta ?
E 260 170 220 220 a) - As capacidades ficam niveladas pela
F 250 170 220 220 Restricio ?

b) — O fluxo de Produgao fica nivelado pela
Restricao ?
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3. Subordinar o Sistema a Decisao Anterior (Exploragao)... RESPOSTA

Na fase anterior subimos a producao para as

Exploracao Subordlnagao

I 220 un/dia.
Ref2 Capacidade Real Real Real
Operagao | (Unid./dia) (Unid./dia) | (Unid./dia) | (Unid./dia) Podemos ver que houve efetivamente uma

sincronizagao do fluxo entre as varias
270 190 260 220 Operagdes da empresa.

270 180 250 220 ,
De notar que o fluxo esta balanceado mas

m m O O W

220 Lo 220 220 ndo a capacidade de producdo.
260 170 220 220
250 170 220 520 Esta € uma das permissas criticas da ToC: “O

nao balancear capacidades mas sim fluxos”

O passo de Subordinacao é dos mais dificeis de implementar e porqué ?

Exatamente porque mexe nos comportamentos das pessoas...”por que diabo é que os operadores das Op.
A,B e C nao podem subir os seus rendimentos tal como fez D ?” Se estivermos focalizados ndao no aumento
da produtividade ...
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3. Subordinar o Sistema a Decisao Anterior (Exploragao)... RESPOSTA

... da SoAngola, mas sim em termos bons rendimentos em todas as Operacoes...
entdo o resultado é uma reducao do output da Op.D o que vai afetar a empresa e diminuir o seu T (Ganho)
e logo vamos-nos afastando mais da Meta, que é o Lucro neste caso.

A melhor maneira das Op. A,B e C servirem a SoAngola é Subordinarem-se a Op.D em termos de fluxo !
Inicia-se a producdo de acordo com a tabela anterior (fluxo balanceado ou sincronizado nas 220 un). No
entanto comecaram a surgir problemas. Ou seja a Op. D tinha dificuldade em manter as 220 un.,or falta de

materiais a montante, devido a questdes de variabilidade, interrupcdes de trabalho e outro tipo de
perturbacdes do fluxo...
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3. Subordinar o Sistema a Decisao Anterior (Explora¢ao)...RESPOSTA

Uma analise revelou que a variabilidade prendia-se sobretudo com as Op. A,B,C a montante e
deveriamos portanto por cobro a estas flutuagdes.

Mas sera que conseguimos reduzir por completo a variacao em A, B e C ? Podemos tentar utilizar p.ex.
outro tipo de metodologia (6 Sigma) mas as questoes revelaram-se mais complexas devido a interacao
entre processos e a causas externas a esses processos. Existirda uma forma mais facil de resolver o
problema da variacao ?

Existe uma forma simples de reduzir praticamente a zero o efeito da variacao, sem termos de resolver o
complexo problema dos processos A a C. Se criarmos um pequeno ‘pulmao’ ou ‘banco de trabalho’
localizado antes da Restricao D entao podemos garantir que esta nunca ira parar por falta de material.
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3. Subordinar o Sistema a Decisao Anterior (Explora¢ao)...RESPOSTA

A falta de material era o principal sentido na Op. D em resultados das causas apontadas e que tinham na
sua génese a existéncia de variabilidade nos processos uma situacao que normalmente é conhecida por

...efeito ou ‘lei de Murphy’ e que se pode por exemplo definir como:

“ se algo pode correr mal, entao vai correr ainda pior do que o esperado”

Este pulmao ou buffer tera um tamanho reduzido e pode ser ajustado com a experiéncia, mas torna-se
relativamente facil de gerir pois como as Op. A,B,C tém uma capacidade suprior a D é relativamente facil
aumentarem o ritmo, para que o Buffer esteja sempre com material. Quando esta cheio podem parar
de o reabastecer, quando estd vazio vao reabastecendo. Esta forma de gerir as Nao Restricdes
denomina-se na ToC como DBR (ver Tema 3). Desta forma nunca ird faltar material a Op. D que pode

trabalhar no maximo da sua capacidade !
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4. Elevar a Restrigao

Esta fase significa que com os passos 2 e 3 ainda se mantém a Restricao. Nesta fase efectuam-se as
alteracdes mais importantes a nivel de recursos (reorganizacao, investimentos) necessarios para
eliminar a Restricdao (ex. aumentar a capacidade de um equipamento).

S6 devemos elevar, a capacidade da Restricao se e so se:
- A Restricdo esta otimizada ao ponto de ndo existirem mais oportunidades de melhoria em
termos da Exploracao,
- Existe aumento na procura externa e nao é possivel garanti-la com a capacidade atual da
Restricao.
Devemos ter todo o cuidado, muitas vezes,

”
!

“Ndo necessitamos realmente de acelerar, basta retirarmos o pé do travao
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4. Elevar a Restrigao

Isto significa que em muitas situagdes nao necessiamos de investimentos demasiadamente rapidos, basta
aprofundarmos as fases de Exploracao e de Subordinacao.

Caso a Restricao se mantenha e se verifiguem as condi¢des anteriores...

Nesta situacao temos de alterar a Restricao e ndo apenas alterarmos as politicas como nos passos
anteriores.

Formas de aumentar a capacidade:

- Fazer mais horas (horas extra) ou contratar mais pessoas em ultimo caso,
- Reduzir os tempos de setup da Restricao,

- Comprar mais capacidade (em equipamentos ou processos),

- Retirar trabalho da Restricao (por ex: outsourcing),

- Redesenhar os processos,
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4. Elevar a Restrigao

Criar campanhas de Marketing, G @ %j} G QO

Introduzir novos produtos,

#4 Elevar a Restricao

Investir em Qualidade (pessoas e ou equipamentos de controlo),

Outro tipo de acdo que remova a Restri¢do... a ideia é,

“Spend more money to make more money”
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4. Elevar a Restrigao

Existem riscos com este passo,
- O aumento de capacidade pode gerar uma nova Restricao,
- Pode ser necessario aumentar-se a capacidade protetora de Nao Restricdes,
- Pode ser o momento para se escolher outro recurso como Restrigao.

No entanto este passo de Elevacao torna mais facil a identificacao duma nova Restricdao. Esta nova
Restricao pode surgir mas a um nivel de performance mais elevado. Podemos decidir qual a alternativa
para a nova Restricao, esta avaliacao tem de ter em conta quer o T(Throughput, Ganho) ou o ROI (ver
proximo Modulo, Throughput Accounting).
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4. Elevar a Restrigao

Onde deve estar a proxima Restri¢ao ?

Antes de Elevarmos a Restricao devemos determinar onde devera estar a proxima Restricao e sabermos
para cada alternativa possivel, os passos a dar em termos de Explorar e Subordinar.

Se fizermos isto para varias alternativas podemos saber quais as ramificacdes dessas alternativas e
escolhermos a melhor op¢cao de antemao.

Uma das varidveis a ponderar é a capacidade da Restricao e das Nao RestricOes. Ja falamos em
capacidade protetora e em excesso de capacidade...
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4. Elevar a Restrigao

Quais os tipos de Capacidade?

Capacidade
Produtiva

Capacidade
Protetora

E a capacidade necessaria para
gue a producdo satisfaca a
procura e aproxime o sistema da
sua Meta. As Nao Restricdes tém
uma capacidade superior a
produtiva.

(€ inapem

E a capacidade que as N3o
Restricdes devem ter para proteger
a Restrigao de nao parar. Esta
capacidade é superior a Produtiva,
em quanto ? Depende do tipo de
variabilidade do sistema e sera
tanto maior quanto maior a
variabilidade (efeito Murphy). A
Restricdo por definicdo ndo tem
capacidade protetora pois é
explorada a 100% !

ToC Bases (Principios, processo, restricées)

Capacidade
em Excesso

E a capacidade acima da
capacidade produtiva + capacidade
protetora. Mesmo assim antes de
se reduzir esta capacidade por ser
considerada como “gordura”,
devem ser analisadas as
implicagdes, nomeadamente a nivel
de resposta do sistema. Esta “folga”
de capacidade pode significar uma
resposta mais flexivel do sistema
face a variagOes bruscas na procura
gue “comam” facilmente a
capacidade protetora.
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Exercicio - Os 5FS: Passo 4-Elevar a Restricao
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4. Elevar a Restricao

O funcionamento da SoAngola parecia agora perfeito mas a Direcao Comercial disse que poderia
facilmente com um novo cliente passar a vender 240 un., ou seja passariamos a ter a seguinte situacao,
e nesta fase a Unica forma de subirmos a capacidade é através da Elevacdo (com investimento).

Exploragdo Subordinagéo Quest3o?

Ref?2 Capacidade Real Real Real Real
Operagao (Un|d /dla) (Un|d /dla) (Unld/dla) (Un|d /dla) (Un|d /dla) A Direc¢ao Comercial podia na

m m O O W

(€ inapem

270
270
220
260
250

190
180
170
170
170

260
250
220
220
220

ToC Bases (Principios, processo, restricées)

220
220
220
220
220

240
240
240
240
240

verdade ter pedido ao cliente um
maior valor de compras, até 250.

Qual o problema desta situagao ?

a) Nao tem problema temos
capacidade que chegue

b) Temos um problema também
na Op. F

Smart TLS| 45



ToC Suporte a Deciséo | Processo de Melhoria Continuada

4. Elevar a Restri¢gao - RESPOSTA

O funcionamento da SoAngola parecia agora perfeito mas a Direcao Comercial disse que poderia
facilmente com um novo cliente passar a vender 240 un., ou seja passariamos a ter a seguinte situacao,
e nesta fase a Unica forma de subirmos a capacidade é através da Elevacdao (com investimento).

| evlongi Se analisarmos as Operagdes,
Ref2 Capacidade Real E] Real Real Podemos ver que teremos de
Operagao (Unid. /dla) (Unid. /dla) (Unid. /dla) (Unid. /dla) (Unid. /dla) subir a capacidade da

Restricao Op.D, que sao os

B 270 190 260 220 240 das Op. E e sobretudo F com
C 270 180 250 220 240 capacidades protetoras

D 220 170 220 220 240 pequenas face a D.

E 260 170 220 220 240

F 550 170 290 290 240 Caso a subida fosse para 250

teriamos um problema pois

Por isso em resumo para termos uma producao estavel teremos de . " -
P P ¢ F seria também Restricao do

* Op. D subir a capacidade de 220 p/ 240 (+20 un.) Sistema ! D e F teriam ambas
« Op. E aumentar a capacidade p/ 270 (+10 un.) 250 unidades o que ndo é
possivel.

* Op. Faumentar a capacidade p/ 270 (+20 un.)
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4. Elevar a Restricao - RESPOSTA

Esta foi a forma mais econdmica que os Eng2s da SoAngola conseguiram para elevar a restricdao, que se
manteve na Op. D, tendo implicado investimentos em 3 operacdes D, E e F.

Estas decisOes de aumento da capacidade deverao ser suportadas por uma analise TA, ou seja avaliando o

impactoem T, | e OE. No presente caso os impactos sao principalmente em T (subida de 20 un.) e em |
(investimento em 3 Operacoes).

O efeito em OE é também desprezavel.

Se o impacto (T-I-OE) fosse negativo entao a decisdo seria ndo aceitar o aumento de vendas, pois o
aumento de capacidade (Elevacao) ndao compensaria o aumento do Lucro.

No presente caso da SoAngola o Invetimento gerava mais Lucro e logo a producao estabilizou nas 240 un.
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e 5. Voltar a 1. Nao deixar que a inércia seja a proxima Restri¢cao

Se a Restricao foi quebrada nos passos anteriores, significa termos de procurar a proxima Restricao nao
deixarmos que seja a inércia a préxima Restricao do nosso sistema.

Isto significa que o ciclo deve ser perpetuado no tempo dai que a questao da inércia seja fulcral.

Ao completarmos os 4 Passos significa que aumentamos a performance da organizagao, mas este
aumento mais tarde ou mais cedo atinge um limite, ou seja a performance passara a ser restringida por
algo mais... surge uma nova Restricdao, que pode ser uma Politica, dai o voltar ao Passo 1.

N3o nos podemos esquecer que este Passo determina e fecha o ciclo do POOGI. Uma situacao que
devemos confirmar é através do Passo 1, se a Restricao efetivamente se moveu ou nao, o que por vezes
acontece (o mover-se) porque o meio envolvente se alterou.
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e 5. Voltar a 1. Nao deixar que a inércia seja a proxima Restri¢cao

Ao lutarmos contra a inércia e contra a complacéncia,

- Se a Restricao se move, estamos a garantir que as regras e politicas se adaptam a nova e nao a
velha Restricao,

- Estamos a lutar contra a tendéncia de que tudo foi resolvido e ndao necessitamos de revisitar o
problema de novol!

O POOGI é um processo em ciclos e s6 terminamos o primeiro, o que significa que o processo volta a ser
repetido em termos dos 5 Passos.

Breaking Business Bottlenecks (5FS)

https://www.youtube.com/watch?v=1UgqWejurWwU
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ToC Suporte a Deciséo | Restrigoes

Exercicio - Os 5FS : Passo 5-Voltar a 1 (Eliminar
Inércia)
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5) Voltar a 1) ndo deixar que a Inércia seja a proxima Restricao

Com este Passo fechamos o 12 ciclo de melhoria ToC ou POOGI ...

Questao ? Qual a actuagao correcta ?

a) A partir deste ponto a SoAngola voltaria ao ponto de re-confirmar se a Restri¢cao
é a Op.D (Passo 1), tentar explorar D nas novas condigoes (Passo 2),...etc

b) A partir deste ponto a SoAngola iria tentar explorar D nas novas condi¢des primeiro
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5) Voltar a 1) nao deixar que a Inércia seja a proxima Restricao - RESPOSTA

Com este Passo fechamos o 12 ciclo de melhoria ToC ou POOGI ...
A partir deste ponto a SoAngola voltaria ao ponto de re-confirmar se a Restricao
€ a Op.D (Passo 1), depois tentar explorar D nas novas condi¢des (Passo 2),...etc
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0000

Resumindo entao o POOGI (ou os 5 Passos de Focalizacao)

- Todos os Sistemas sdo compostos por elementos interdependentes que formam uma cadeia,

- A maximizacao da performance desta cadeia é ditada pelo ponto mais fraco, de menor capacidade,
a Restricao,

- Para melhorarmos a performance da cadeia devemos atuar em termos de foco e alavancagem na
Restricao,

- Melhorarmos qualguer Nao Restricao nao melhora a performance do Sistema,
- Devemos subordinar as Nao Restricoes a Restricao para melhor a Explorarmos,

- O POOGI é um processo de melhoria em ciclos e apds subirmos a performance do Sistema nao
devemos deixar a inércia ganhar, mas sim recomecar novo ciclo de melhoria.
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0000

Resumindo ent3o o POOGI (ou os 5 Passos de Focaliza¢do) — Diagndstico Empresas

- Para se poder identificar as Restricdes nas empresas e aplicar o POOGI é necessario termos
informacao base de cada empresa. Essa informacdo designamos como Full Kit(FK) que é a base de

qualquer analise
- Full Kit (FK):
- Informacao Geral da empresa (Dados financeiros, dados do negdcio, processos,...)

- Informacao analise ToC (Restricao, estimativa da sua localizacao no negdcio, definicao Goal Tree
UDEs) — tema a tratar na formacgao TLS
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Mas o que acontece quando ndao ha Restrigcoes fisicas visiveis ?
Quando nao existe qualquer visibilidade da Restricao ? Em que o Sistema em analise tem uma elevada

complexidade e intangibilidade de procedimentos e de politicas ?

- Nestas situacoes os 5 Passos de Focalizacao (5 FS) foram adaptados e sao substituidos por um conjunto
de questdes que orientam o processo da melhoria sistémica, denominadas:

As trés questdes fundamentais dum processo de melhoria
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As trés questoes fundamentais dum processo de melhoria*®

A primeira questao refere-se a natureza daquilo que devemos alterar ou mudar num sistema, ou num

problema complexo, no caso das empresas serdao consideradas ferramentas como a Goal Tree, CRT e EC (ver
a frente)

Mudar o Qué?
(What to Change?)

* Na realidade poderiamos comecar esta andlise por uma outra questao, Porqué mudar ?
Esta questao é de nivel Estratégico e prende-se com a execug¢ao da Goal Tree como ferramenta
|6gica de apoio (ver a frente no Tema dos Sistemas Légicos)
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A segunda questao refere-se a solucao definida para melhoria do sistema em estudo, ou solucao do
problema complexo, partindo da CRT/EC obtencdo das ac¢des de melhoria (Injeccdes)

Mudar para o Qué?
(To What to Change?)

A terceira questao refere-se com a implementacao das ac¢des propostas (Injecgdes) no processo de
melhoria, ou da solucdao do problema complexo,

Como Provocar a Mudanc¢a?
(How to Cause Change?)
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Sintetizando as trés questoes e o processo global de melhoria

No Tema 4 — ToC Sistemas Ldgicos iremos desenvolver este ponto das Trés Questdes

1. Mudar o Qué? 2. Mudar para o Qué?

3. Como Provocar a Mudanga?
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