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RESUMO

A despeito de quaisquer outros objetivos que possam ter as organizacdes
empresariais, a principal meta a ser alcancada € o lucro. Para que o lucro seja al-
cancado as empresas lancam mao de estratégias que sao traduzidas em passos ta-
ticos e que seguem implicita ou explicitamente as orientagbes de uma teoria. Essa
teoria € sempre uma projecdo racional da realidade. A efetividade das estratégias
adotadas é resultado, em primeiro lugar, da correspondéncia entre a teoria adotada
e a realidade. A teoria adotada deve ser capaz de descrever a realidade, indicar
meios de interferir nela e de fazer previsbes dos resultados dessa interferéncia. Em
segundo lugar, a efetividade das estratégias depende de uma formulacdo adequada
para as condi¢Bes particulares do meio onde ela sera aplicada. Em terceiro lugar, a
efetividade da estratégia depende de acbes que transformem a realidade segundo
0s objetivos que se quer alcancar. O Programa Visao Viavel da Teoria das Restri-
cOes € uma dessas estratégias para alavancar o crescimento do lucro nas empre-
sas. Esse programa se baseia em uma teoria que tem se mostrado efetiva na inter-
pretacdo de fendmenos da realidade no ambiente empresarial. Um grande numero
de relatos na bibliografia atesta as potencialidades que oferece a Teoria das Restri-
cBes como meio de interpretar a realidade, interferir nela e obter os resultados espe-
rados. Partindo de uma ferramenta para otimizar o uso dos recursos na producgao se-
riada, a Teoria das Restricdes sofreu uma evolucao e passou a ser aplicada em ou-
tras areas da atividade empresarial demonstrando a sua efetiva correspondéncia
com a realidade. A estratégia permitida por essa teoria para alavancar o lucro nas
empresas € o contetdo do Programa Visao Viavel. A transformacéo dessa estratégia
em acao € um programa oferecido como um produto comercial de consultoria em-
presarial. A Visado Viavel se diferencia das demais estratégias de alavancagem do
lucro pela alta taxa de crescimento que se propde a criar. Um estudo mais detalhado
revela que sdo necessarias algumas condi¢des para que esse resultado seja alcan-
cado. Também se identificam algumas limitacdes e ameacas ao alcance dos resul-
tados pretendidos que devem ser consideradas adequadamente.

Palavras-Chaves: Visdo Viavel; Teoria das Restricdes, Estratégias de Cresci-
mento



ABSTRACT

In spite of any other tasks that commercial organizations have, the main goal to be
reached is profit. In the aim to reach that, companies make use of strategies that are
translated in tactical steps which follow implicitly or explicitly the orientation of a
theory. This theory is always a rational projection of reality. The effectiveness of the
adopted strategies results, in first place, from the correspondence between the
adopted theory and the reality. The adopted theory must be capable to describe the
reality, to indicate ways to intervene with it and to make forecasts of the results of this
interference. In second place, the effectiveness of the strategies depends on an ap-
propriated formularization adjusted for the particular conditions of the environment
where it will be applied. In third place, the effectiveness of the strategy depends on
objective actions that transform the reality accordingly to the tasks to be reached.
The program Viable Vision of the Theory of Constraints is one of these strategies to
accelerate the growth of companies profit. This program is based on a theory that
has been presenting itself effective in the phenomena of the reality interpretation in
enterprise environment. A great number of bibliography reports certify the potentiali-
ties that the Theory of Constraints offers as a way to interpret the reality, to intervene
with it and to get the awaited results. Starting off a tool to optimize the use of the re-
sources in the sequential production, the Theory of Constraints suffered an evolution
and started to be applied in other areas of the enterprise activity, showing its effective
correspondence to reality. The strategy allowed for this theory to accelerate profit in
companies is the content of the program Viable Vision. The transformation of this
strategy in action is a program offered as a commercial product of enterprise consult-
ing. The Viable Vision differs itself from other strategies of profit acceleration because
of the high tax of growth that it sets itself to create. A more detailed study discloses
that some conditions are necessary so that this result is reached. It also identifies
some limitations and threats to the reach of the intended results that must be ade-
quately considered.

Key words: Viable Vision; Theory of Constraints; Growth Strategies
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1 INTRODUCAO

“Quando eu faco a analise de uma empresa, s6 me satisfaco quan-
do consigo vislumbrar como seria possivel levar a empresa a ter, em menos
de 4 anos, um lucro liquido igual as suas vendas totais atuais” (GOLDRATT,
2004).

A afirmacdo acima faz uma promessa intencionalmente atraente a todos os
empresarios. As questdes que imediatamente se contrapdem a esta afirmacao oti-
mista poderiam ser: de onde vem a conviccdo de que isso é possivel? Ela é valida
para todo o tipo de empresa e todo tipo de mercado? E, em caso afirmativo, porque
ainda néo foi adotada por um maior numero de empresas? De que forma isso pode
ser obtido?

O foco principal do presente trabalho é o estudo da Visdo Viavel da Teoria das
Restricbes. Esse titulo encerra um conjunto de orientacdes destinadas a alinhar os
esforcos das organizacfes empresariais que o adotam em direcdo a um crescimento
guantificavel e pré-estabelecido em termos daquilo que o préprio programa indica
ser a meta da organizacao: o lucro liquido.

E necessario fazer distingéo entre os contetidos do conceito Visdo Viavel da
Teoria das Restricbes, uma estratégia para uma grande elevacdo nos lucros nas
empresas, e do Programa Visdo Viavel da Teoria das Restricdes, um produto de
consultoria empresarial que tem por objetivo implementar de forma sistematica aque-
la estratégia, fazendo uso de um método especifico.

A Visao Viavel da Teoria das Restricdes envolve uma proposta e um desafio e
é destinada a empresas que, entre algumas outras condi¢des, transformam e/ou
movimentam bens (insumos e produtos acabados) fisicos em seus processos produ-
tivos: atingir no prazo de quatro anos um lucro liquido igual as atuais receitas
provenientes de vendas.

Essa meta é buscada com o uso dos pressupostos da Teoria das Restricdes
(também conhecida pela sigla inglesa “TOC” — Theory of Constraints), desenvolvida
por Eliyahu Moshe Goldratt e por um grupo de pesquisadores e consultores ao longo
dos ultimos 35 anos.

O Programa Visao Viavel da TOC é desenvolvido pelo Goldratt Group. Essa
instituicdo especializada em gestdo de empresas € detentora dos direitos de propri-
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edade da marca “Viable Vision”, dos direitos autorais de varias publicacdes relacio-
nadas a ela e dos métodos de aplicacdo do Programa Visdo Viavel da TOC.

Atingir a meta objetiva proposta na Visao Viavel da TOC requer o desencade-
amento de uma estratégia deliberada que oriente todas as acfes empresariais para
a busca desse resultado. O propésito explicito do programa, portanto, insere o seu
estudo no contexto dos estudos sobre planejamento e estratégias empresariais.

Este documento se propde a apresentar um estudo exploratério da Visao Via-
vel da TOC, identificando evidéncias que podem coloca-la como uma alternativa pa-
ra o desenvolvimento de um plano estratégico voltado para o crescimento das orga-

nizacdes empresariais.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Pode-se afirmar que a busca por melhores resultados é o que da sentido aos
esforcos dos gestores. Qualquer oportunidade nesse sentido atrai a atencao de to-
dos agueles que se sentem comprometidos com o desempenho das organizacfes
onde atuam. A oferta contida no Programa Viséo Viavel da TOC é intencionalmente
preparada para despertar e atrair esse interesse. E razoavel que se busque conhe-
cé-la melhor para que se adquirira a confianca de que essa ndo € uma promessa
enganosa criada para explorar a ansiedade dos gestores por melhores resultados.
Saber que perguntas fazer é o primeiro passo para encontrar respostas certas. O
presente trabalho foi feito para responder as seguintes perguntas:

De que se constitui a Visdo Viavel da TOC, de que forma ela é desenvolvida e
aplicada, de que recursos dispdem para que possa ser considerada suficientemente

robusta para sustentar o objetivo a que se propde?

1.2 JUSTIFICATIVA

Vérias abordagens tém sido propostas para identificar e fazer uso dos chama-

dos “pontos de alavancagem” com o objetivo de aumentar o lucro de forma susten-
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tavel nas organizacdes empresariais. Em todas elas parece estar presente o reco-
nhecimento da complexidade com que é necessério lidar para o alcance desse obje-
tivo ao mesmo tempo em que todas apresentam alguma forma de simplificar a reali-
dade permitindo aos gestores e suas equipes concentrar a atengcdo naqueles pontos
gue resultam em ganhos maiores. A forma como as projecdes simplificadas da reali-
dade sao feitas, sob a oOtica de cada abordagem, determina diferentes graus de per-
das na compreensao do todo e de efetividade nos resultados. Sdo os chamados tra-
de-offs dos processos de compreensao e interferéncia na realidade.

No cenario atual das teorias sobre planejamento estratégico identifica-se exis-
tir um profundo questionamento em relacdo aos pressupostos que vém sendo utili-
zados e os resultados que efetivamente estdo sendo obtidos com as estratégias
empresariais. Os trade-offs entre as simplificacbes e as abordagens complexas da
realidade parecem impor demasiadas perdas aos resultados buscados. Mintzberg
(2004), considerado uma referéncia no assunto, aponta dificuldades efetivas no pro-
cesso de planejamento, o que também é reconhecido em Dettmer (2003). Esse Ulti-
mo autor, entretanto, apresenta alternativas baseadas na Teoria das Restricbes que
se propdem a superar aquelas dificuldades e tornar mais efetivo o esfor¢co de plane-
jamento das empresas. Com base na mesma orientacao teorica a proposta contida
no conceito Visdo Viavel da TOC materializa o alvo a ser alcancado através do pla-
nejamento e se propde a apontar o caminho a ser seguido para alcanca-lo.

A Teoria das Restricbes vem recebendo a crescente atencdo dos meios aca-
démicos e empresariais nos ultimos anos. Partindo de um estudo sobre otimizacao
da producdo, Eliyahu Goldratt criou um verdadeiro movimento intelectual e filosofico,
atraindo um grupo grande de pensadores das organiza¢cdes que passaram a comen-
tar e aprofundar as idéias iniciais e as consequéncias de suas aplicacbes. Em “O
Mundo da Teoria das Restricdes”, de Mabin e Balderstone (2000), é possivel encon-
trar referéncias a algumas das publicacdes realizadas até o ano de 1999. Embora
esse trabalho tenha deixado de listar obras importantes ja publicadas a época, até
aguele ano havia mais de 400 trabalhos identificados, incluindo mais de 40 livros.
Mesmo que ndo tenham sido obtidos dados atualizados sobre o niumero de publica-
cOes realizadas desde o levantamento feito por aqueles autores até a presente data,
estima-se que exista no periodo posterior a 1999 uma produ¢cdo muito maior que a

catalogada até aquele ano. Apenas como um indicador da difusdo do conceito, no
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portal de buscas www.google.com da Internet foram encontradas 544.000 referén-

cias a expressao “Theory of Constraints” e 23.800 referéncias a expressao “Viable
Vision”.

As potencialidades da Teoria das Restricdes também atrairam os meios em-
presariais que crescentemente passaram a adotar as solu¢cdes decorrentes da apli-

cacao pratica da teoria. Em www.tocinternational.com é possivel encontrar uma lista

atualizada de mais de 200 empresas que j& utilizaram ou utilizam as solugées TOC,
muitas delas empresas de grande porte.

Do que se relatou se depreende que um estudo realizado no campo de inte-
resse e atuacdo da Teoria das Restricdes tem relevancia tanto tedrica como pratica.

Esses conceitos, métodos e principios sofreram uma evolu¢do ao longo do
tempo que se procurou resgatar, conferindo ao conjunto uma perspectiva historica.
Na secdo 2.1 é possivel ter uma visdo de conjunto dessa historia: os principais per-
sonagens, as instituicbes que os congregaram e 0s produtos tangiveis que deriva-
ram das construgdes teoricas que foram sendo edificadas. Acredita-se ser essa uma
das contribuices relevantes, embora subsidiaria, do presente trabalho. A inclusao
desse histérico, embora ndo sendo o foco de interesse principal, foi considerada im-
portante por nao ter sido encontrada em outras fontes com a mesma clareza que se
procurou apresentar aqui.

O foco principal do trabalho, o conceito Visédo Viavel da TOC, é parte integran-
te do conjunto de conhecimentos relacionados a TOC e se apresenta como um de
seus mais recentes desdobramentos. Em consequéncia, ainda sdo escassas as fon-
tes de informacdo a respeito, o que j& confere uma justificativa para o empreendi-
mento do estudo. Mas a relevancia do mesmo se amplia quando considerado o de-
safio basico contido no conceito: um grande aumento de lucros ndo pode ser atingi-
do pela simples reducdo de custos. Necessariamente, aumentos de produtividade e
de valor ofertado ao cliente tém de estar presentes nesse conjunto de medidas. Es-
se encaminhamento de solugdo ao problema do planejamento estratégico para o
crescimento do lucro pode ser considerado qualitativamente superior a algumas pro-
postas similares e em uso corrente, baseadas em reducdes de custo e down-sizing:
evidentemente, as medidas baseadas em reducdes de custos sdo muito mais limita-
das que aquelas que consideram as possibilidades de aumento nos ganhos. O limi-

te inferior da reducéo do custo € o custo zero; o aumento de ganhos, em principio,
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ndo esta sujeito a limites. O aumento do lucro é obtido com aumento das vendas
que, por sua vez, redunda em aumento de oportunidades de negdcios para toda a
sociedade. Tem-se assim também um viés de interesse social associado ao estudo.

Se a proposta contida no conceito Visdo Viavel da TOC é alcancéavel e o pro-
grama efetivamente conduz a ela, este € um tema que merece receber a atencéo da
comunidade académica e empresarial. Se, diferentemente, a realidade ndo se com-
porta como o programa supde, esse reconhecimento também é importante para que
se evite dispéndio de recursos e expectativas frustradas resultantes de uma orienta-
cao equivocada.

O presente trabalho pretende ser uma contribuicdo justamente nesse sentido.
Tomando-se uma perspectiva critica se busca identificar aqueles elementos que
possam ser determinantes para que a proposta otimista da Visao Viavel da TOC seja
alcancada. Considera-se que a visualizacdo dos elementos que compdem o0 progra-
ma, a definicdo clara do contetdo de suas propostas e a confrontacdo das previsdes
com os resultados até aqui obtidos na sua aplicacdo, contribuem para essa avalia-

cado critica em relacdo as potencialidades que ele oferece.

1.3 OBJETIVOS

Objetivos devem ser estabelecidos como metas, alvos a serem atingidos. Na
definicdo dos objetivos se apresenta o dilema produzido pelo confronto da exequibi-
lidade com as expectativas de abrangéncia e aprofundamento do tema. Se coloca-
dos muito proximos, os objetivos tornam a pesquisa insipida e pouco desafiadora; se
colocados muito distantes, conduzem a frustrag@o e a renuncia de expectativas. Es-
tabelecer objetivos ao mesmo tempo desafiadores e alcancaveis requer amadureci-
mento e introspeccao sobre o tema. Foi esse 0 processo que levou aos objetivos

que seguem:
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1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é descrever e avaliar o Programa Visao
Viavel da TOC e o seu processo de aplicacéo, envolvendo a dinamica proposta para
a venda, sua estruturacdo e conteudo especifico, bem como o estado atual de acei-

tacdo no mercado brasileiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos figuram como objetivos operacionais que conduzem
ao alcance do objetivo principal:

Tracar o percurso histérico da Teoria das Restricdes contextualizando o Pro-
grama Visdo Viavel da TOC nessa histéria;

Avaliar, através de entrevistas e analise documental, as percepc¢des dos prin-
cipais atores do processo de implantacdo do Programa Visao Viavel da TOC,;

Avaliar criticamente o processo e o conteudo do Programa Visdo Viavel da
TOC.

1.4 METODO

A escolha do método de pesquisa esta intimamente ligada aos objetivos a se-
rem alcancados e € orientada pela definicdo de Lakatos e Marconi (1991) freqUen-
temente citada nos trabalhos académicos:

Método de pesquisa € um conjunto de atividades sistematicas e racionais
gue orientam a geragdo de conhecimentos validos, indicando um caminho a
ser seguido.

O objeto do interesse desse estudo € um programa que se pode considerar
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inovador para 0 posicionamento estratégico de organizacfes empresariais. As pri-
meiras referéncias a Visao Viavel da TOC foram apresentadas em artigos publicados
h& menos de trés anos. Este € um tema em evolucéo e o conhecimento relativo a e-
le, além de estar precariamente disponivel, ndo foi ainda completamente desenvolvi-
do, testado e divulgado. Nenhuma das aplicacfes iniciadas foi concluida, o que im-
pede uma visualizacdo do conjunto e a comprovacao da eficacia de seus métodos
para o alcance dos objetivos a que se propde.

Deve ser levado em conta ainda que o programa é também um produto de
consultoria gerencial comercializado por instituicdes privadas. A maior parte das pu-
blicacBes disponiveis vem dessas fontes e é possivel perceber nos documentos e
relatos mais recentes, algumas mudancas e adaptacfes metodoldgicas em relagédo
aos documentos mais antigos (dois ou trés anos passados). E manifesto que essas
mudancas decorrem das percepcdes e das experiéncias colhidas nas aplicacdes
que estdo em andamento.

Cabe, portanto, ao presente trabalho, empreender um estudo exploratorio em
um universo novo, constituido de pressupostos e expectativas de um lado, e de da-
dos e fatos da realidade de outro, dados esses ainda ndo suficientemente sistemati-
zados e em permanente evolucdo, para uma avaliacdo de percurso e um levanta-

mento de prognoésticos de resultados.

1.5 CLASSIFICACAO METODOLOGICA

Essas condicdes apresentadas sado determinantes para a escolha do método
utilizado no trabalho e permitem enquadra-lo na classificacdo metodoldgica sugerida
por Silva e Menezes (2001) como segue:

Quanto a natureza pode-se classificar esta como uma pesquisa aplicada uma
vez que busca gerar conhecimentos para a aplicacédo pratica, dirigida a solucéo de
problemas especificos. No presente caso, objetiva-se avaliar um programa que bus-
ca obter o aumento do lucro e da competitividade das empresas;

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa uma vez que se

conduz através da interpretacdo dos fenémenos e da atribuicdo de significados, es-
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tabelecendo relacdes de causa e efeito com base em projecdes racionais de carater
indutivo. A avaliacdo da efetividade das relacdes de causa e efeito, que ligam as re-
comendacdes contidas no Programa Visdo Viavel da TOC, e os resultados que se
esperam da sua aplicacédo, € feita mediante as previsdes das teorias aceitas como
validas e da observacdo de alguns eventos concretos onde aquelas relacbes de
causa e efeito estdo evidenciadas;

Quanto aos objetivos, trata-se de pesquisa exploratdria, uma vez que busca
trazer maior familiaridade com o objeto do estudo, tornando-o explicito e possibili-
tando a construcédo de hipoteses sobre a sua aplicacédo e validade. Como resultado
final se esperam produzir elementos suficientes para delimitar a validade e a exe-
guibilidade da proposta colocada em termos desafiadores e, aparentemente, de difi-
cil alcance;

Quanto ao procedimento técnico é simultaneamente uma pesquisa bibliografi-
ca e de fontes primarias, uma vez que busca o0s elementos para a sua composi¢cao
em conteudos ja publicados como livros, artigos e manuais, mas também utiliza en-
trevistas, materiais de divulgacdo e publicidade, paginas da Internet e documentos

de uso interno de instituicdes.

1.6 PASSOS DO METODO DE TRABALHO

Sao0 0s seguintes os passos adotados no desenvolvimento do método de tra-

balho:

e Definicdo do tema: obtido com a delimitacdo da area de interesse e com a
avaliacdo das possibilidades objetivas de serem encontrados os dados ne-
cessarios para o alcance dos objetivos estabelecidos;

e Revisdo Bibliogréfica: levantamento da bibliografia e de outras fontes con-
tidas em diferentes midias relacionadas ao tema,;

e Estruturacéo do trabalho: ordenacéo l6gica dos contetdos de forma a que
eles conduzam a conclusdes validas e pertinentes;

e Entrevistas com atores importantes no processo estudado: o coordenador

do programa no Brasil, o diretor de uma empresa que demonstrou interes-
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se, mas nao deu prosseguimento ao programa e o diretor de uma empresa
gue assinou o contrato e iniciou a implantacdo do programa,

e Anadlise critica em vista dos dados coletados sob varias perspectivas bus-
cando identificar as forcas e as fraquezas do programa;

e Producéo do documento final subdividida em duas etapas: a redacao, que
intentou apresentar as informacgdes colhidas e apresentar de forma logica
e inteligivel os conteudos que levaram as conclusdes apresentadas, e a
formatacdo do documento que buscou atender as normas brasileiras para

a apresentacao de dissertacdoes académicas.

1.7 FONTES DE PESQUISA

As fontes para o desenvolvimento do presente trabalho ndo se limitaram a pu-
blicagbes. Atualmente existem poucos trabalhos publicados especificamente sobre o
Programa Visao Viavel da TOC. As principais fontes publicadas séo os livros “Visdo
Viavel: Transformando o Faturamento em Lucro Liquido” de Gerald I. Kendall (KEN-
DALL, 2005) traduzido para o portugués, e “Achieving a Viable Vision: The Theory of
Constraints Strategic Approach to Rapid Sustainable Growth (Spiral-bound)” de Lisa
Lang (LANG, 2006) ainda sem traducao para o portugués.

Grande parte das informacdes referentes ao processo de implantacéo do pro-
grama foi buscada nos materiais oficiais de uso interno da Goldratt Consulting Inter-
national, gentilmente cedidos pelo Dr. Thomas Corbett, representante da instituicao
no Brasil. Estdo presentes nesses documentos alguns conteudos desenvolvidos pa-
ra apresentar e divulgar o programa tanto para os potenciais clientes como para par-
ceiros de implantacdo no Brasil. Como o0s objetivos dessas apresentacdes sdo dife-
rentes, também os enfoques dados ao processo de implantagcédo do programa séo di-
ferentes. Isso enriqueceu a avaliacdo dos seus conteudos. Esses documentos se
constituem principalmente de quadros produzidos para serem utilizados como apoio
a prelecdes, elaborados em forma de esquemas e resumos. A despeito disso, é pos-
sivel extrair deles importantes informacdes e as lacunas encontradas ou duvidas

surgidas eventualmente foram esclarecidas junto ao Dr. Thomas Corbett e ao Prof.
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Dr. Luis Henrique Rodrigues, professor orientador do presente trabalho.

Embora se reconhecendo a baixa confiabilidade dos contedados encontrados
na Internet, na falta de outras fontes recorreu-se aos sites oficiais de institui¢cdes li-
gadas ao tema. As principais fontes sdo os enderecos eletronicos do Goldratt Group:

www.goldrattconsulting.com — pagina da Goldratt Consulting;

www.toc-goldratt.com — pagina do Goldratt Marketing Group;

Também existem paginas eletrdonicas publicadas por instituicdes ndo ligadas
diretamente ao Goldratt Group, mas que tém em seus quadros alguns dos principais
co-desenvolvedores da Teoria das Restricdes e de seus desdobramentos. Muitas
dessas instituicbes também incluem o Programa Visao Viavel ou partes dele dentre
0s servigos oferecidos, e atuam como Empresas Parceiras da Goldratt Consulting
nas implementagodes:

www.tocc.com/viable_vision.htm - pagina da empresa TOC Center de Robert

Fox;

www.viable-vision.com — pagina da empresa Science of Business de Lisa

Lang;

www.tocinternational.com/ViableVisionBrochure.pdf - pagina da empresa
TOC International de Jacquelyn e Gerald Kendall;

Os relatos das pessoas envolvidas na aplicacado do programa sao outras fon-
tes importantes. Realizaram-se trés entrevistas estruturadas com atores envolvidos
no processo no Brasil. A primeira entrevista foi feita com o Dr. Thomas Corbett, prin-
cipal executivo da Goldratt Consulting no Brasil e coordenador nacional do progra-
ma. Também se entrevistou o Senhor Marcos Bercht, diretor-presidente da Controil
uma empresa que apresentou interesse no programa, mas descontinuou sua aplica-
cao. Finalmente foi entrevistado o diretor-presidente de uma empresa que também
se interessou pelo programa e recentemente tomou a decisdo de prosseguir com a
sua aplicacao. Encontrou-se alguma dificuldade na obtencédo de informacgdes sobre o
desenvolvimento do programa nessa empresa. O sigilo nessa fase inicial foi conside-
rado um dos recursos estratégicos para a obtencao dos resultados do programa. Em
atencao a isso, os nomes da empresa e do entrevistado foram omitidos aqui.

No final deste trabalho s&o encontrados, na Bibliografia, os mais representati-
vos textos referentes a Teoria das Restricdes e ao Programa Viséo Viavel.
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1.8 DELIMITACOES

O foco de interesse do trabalho estd voltado ao Programa Visdo Viavel da
TOC. Pode-se afirmar que esse programa praticamente redane em torno de si a tota-
lidade dos conhecimentos produzidos a partir da aplicacdo dos principios da Teoria
das Restricoes nas empresas. Decorre disso que a compreensdo da proposta conti-
da na Visao Viavel da TOC tem como pré-requisito o conhecimento dos diversos
desdobramentos voltados a atividade produtiva que sucederam os enunciados basi-
cos da Teoria das Restricbes. Considera-se, entretanto, que 0 acesso a esses Co-
nhecimentos é bastante amplo. Em quase todos os textos relacionados a Teoria das
RestricOes eles estdo presentes em alguma medida.

Buscando evitar a repeticao de informacdes ja suficientemente difundidas por
outros autores e disponiveis em outras fontes, no presente trabalho os conceitos ba-
sicos e as aplicagbes da TOC sao apresentados de forma sucinta, com o detalha-
mento apenas suficiente para a compreensao do conjunto da teoria. Para suprir essa
falta, buscou-se indicar uma suficiente quantidade de fontes bibliograficas que con-
tém de forma detalhada cada um dos conceitos, métodos e principios que constitu-
em a TOC. Isso faz do presente texto também uma fonte de onde poderéo ser extra-
idas referéncias a outros textos mais detalhados, que tratam de assuntos especificos
com maior profundidade.

Em contrapartida cedeu-se espaco para informacdes que trouxessem alguma
compreensao das etapas evolutivas percorridas pelo pensamento baseado na TOC
até a proposicado da Visdo Viavel. Constatou-se existirem poucas fontes contendo
dados histoéricos e cronolégicos da evolucdo da TOC e por iSSO reuniram-se no pre-
sente trabalho alguns dados que pudessem construir esse referencial.

Para que se obtivesse algum confronto entre o conteddo do Programa Visao
Viavel da TOC e os resultados efetivos da sua aplicacao na realidade até o momento
em que esse trabalho acompanhou, recorreu-se aos envolvidos: gestores de empre-
sas que participaram de alguma das etapas de venda do programa e consultores
encarregados de divulgar e aplicar o programa. Nao se buscou desenvolver uma
pesquisa quantitativa em relacdo a esses dados por néo ser esse 0 objeto de pes-

quisa.
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1.9 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho foi constituido visando transmitir os conhecimentos reunidos na
pesquisa de uma forma racional e evolutiva, conduzindo a conclusdes validas e sig-
nificativas. A estrutura escolhida reflete essa intencédo e deve assegurar a rapida e
clara aquisicdo dos conteudos. Apresenta-se a seguir essa estrutura com um suma-
rio das secoes.

No Capitulo 1 — INTRODUGCAO - apresentam-se as justificativas, o0 método e a
abrangéncia a ser dada para o estudo do tema e o que se busca alcancar com a
pesquisa. Sem aprofundar conteddos que serdo desenvolvidos no corpo do trabalho,
se procura situar o leitor no contexto da pesquisa e na forma como ela se desenvol-
veu. Acredita-se que o conteudo desse capitulo oferece ao leitor indicacdes suficien-
tes sobre 0 que poderéa ser encontrado nos capitulos seguintes.

No Capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO — apresentam-se contetidos extrai-
dos de diversas fontes j& publicadas. Inicia-se com um resumido levantamento de in-
formacdes historicas relativas a criacao e evolucdo da Teoria das Restricdes com o
objetivo de construir o entendimento de que o conceito Visdo Viavel € uma conse-
qguéncia logica e até certo ponto presumivel dessa evolu¢do. Um diagrama contendo
0S principais produtos, instituicbes e publicacbes que gravitaram e ainda gravitam
em torno da TOC fornece uma visdo de conjunto que se acredita bastante util. A par-
ticipacdo direta de Eliyahu Goldratt nesse processo é enfatizada. Em sequéncia sédo
apresentados resumidamente os conceitos da TOC que permitem compreender em
que bases se assentam os pressupostos do Programa Viséo Viavel.

No Capitulo 3 - O PROGRAMA VISAO VIAVEL DA TOC: A TEORIA POSTA
EM PRATICA - apresentam-se contelidos extraidos de fontes primarias, ndo publi-
cadas e menos acessiveis, constituindo uma contribuicdo inovadora ao conhecimen-
to do tema. Enfoca-se a perspectiva préatica da aplicacdo do programa detalhando o
processo de sua divulgacao, venda e implantacéo. O processo é descrito como uma
sequéncia de etapas estruturadas de forma a estabelecer os compromissos muatuos
entre empresa-cliente, empresa-parceira, consultores-implantadores e patrocinado-
ra. Os padrdes genéricos utilizados pelo programa séo descritos. Os diversos atores

do processo sédo apresentados com suas respectivas fungdes. Os requisitos neces-
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sarios para o desenvolvimento do programa (em relacdo as caracteristicas que de-
vem ser atendidas pela organizacdo que esta em busca da sua Visdo Viavel da
TOC) séo explicitados. A estratégia de venda, as linhas gerais da proposta comercial
do produto de consultoria e a formacdo necesséaria aos consultores participantes do
programa sao estudadas com vistas a aproximar a concepc¢ao teorica do programa a
realidade pratica da sua aplicacdo. Aspectos relativos aos vinculos contratuais esta-
belecidos entre os atores sao examinados.

No Capitulo 4 — AVALIACAO CRITICA DA VISAO VIAVEL DA TOC — sfo a-
presentados alguns dados quantitativos sobre o estagio atual de desenvolvimento do
programa, mesmo se reconhecendo as limitacdes desses dados. Empreende-se
uma analise critica do contraste encontrado entre as expectativas criadas pelo pro-
grama e as observacfes da realidade percebida junto as organizacbes que se en-
volveram nele. Ressalta-se o carater pontual e invalido para generalizacdes permiti-
do por essas observacfes. Analisa-se criticamente o desafio contido na proposta Vi-
séo Viavel da TOC. Comentam-se algumas percepcdes de ameacas para o alcance
dos objetivos do programa. Realiza-se ainda um exercicio de abordagem sistémica
ao processo procurando identificar suas forcas e suas fraquezas.

Finalmente, no Capitulo 5 — CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES - reali-
zam-se algumas reflexdes sobre as informagdes recolhidas durante a pesquisa bus-
cando encontrar conclusdes validas que delas decorram. Expde-se a percepcao
formada em relacdo as potencialidades e limitagbes do programa. Apresentam-se
algumas sugestdes em relacdo a possiveis aprimoramentos que, se realizados, a-
credita-se viriam a aperfeicoar o processo. Sugerem-se temas para futuras pesqui-
sas com o objetivo de ampliar o conhecimento sobre a Visao Viavel da TOC.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa realizada permite considerar o conceito Visédo Viavel da TOC como
uma sintese resultante da dinamica dialética entre as sucessivas construcdes teori-
cas e as respectivas aplicacdes praticas realizadas pelo grupo de pensadores das
organizacdes empresariais que tomam como referencial a Teoria das Restrigoes.
Mais que isso, pode-se considerar a Visédo Viavel da TOC como a mais abrangente
reflexdo sobre a gestdo empresarial realizada com base na TOC. De um método vol-
tado a otimizacdo da producdo, a TOC expandiu-se para as diversas areas das or-
ganizacgOes estudando e apresentando solugdes para a contabilidade de custos, pa-
ra as métricas de desempenho, para os problemas de logistica e distribuicdo, para
superar as dificuldades de vendas, para a concentracdo do marketing no foco ade-
quado, para o cumprimento de metas dos projetos e para a obtencao de informa-
¢cOes que levem a acgdo eficaz. A Visao Viavel é, agora, a evolucdo natural da TOC
se transformando em uma ferramenta a servigco da alta gestdo no vislumbre das
possibilidades de crescimento sustentavel da empresa de hoje em direcdo a empre-
sa do futuro. A Figura 1 representa essa evolucdo destacando as principais obras de
Eliyahu Goldratt e os temas abordados, sempre tendo como linha mestra os proces-
sos de raciocinio. Representa-se nessa montagem, realizada com a observancia da
sucessao cronoldgica das publicacbes, a evolugdo da TOC transitando pelo ambien-
te empresarial e apresentando solu¢des que evoluiram da area de producéao e se di-

rigiram até a alta administracéo.



24

Estratégia

Tecnologia da

CORRENTE ik
CRAICA "I Informacao
- =
Vendas e iAo ity
Marketing
Logistica e ﬂ_m
Distribuicao
II'“!( \

Otimizacao da _ .
Producéo Financas e Indi- ;
cadores de De- ™

sempenho

SINDROME
) PALHEIRGO

Figura 1. Evolucédo da TOC.
Fonte: autor

O conhecimento do conjunto dos conceitos, e das inter-relacdes entre esses
conceitos, que compdem a Teoria das Restricbes €, assim, condi¢cdo necessaria pa-
ra a compreensdo das possibilidades oferecidas pelo programa, a consisténcia de
suas propostas e as limitacdes de validade da sua aplicacao.

As potencialidades da TOC para o desenvolvimento das empresas ja foram
demonstradas por varios autores. Em Mabin e Balderstone (2000), p. 24-30, encon-
tra-se uma tabela contendo os resultados de um levantamento do conteudo de arti-
gos que relatam aplicacdes da TOC em empresas, publicados até aquele ano. Séo
82 artigos relatando aplicagbes bem sucedidas da TOC, que identificam as empre-
sas e citam os percentuais de melhoria em cada indice acompanhado. Um apanha-
do dos valores médios de desempenho nos diversos indices mostra que as empre-
sas que utilizaram as solucdes da TOC apresentaram significativo melhoramento

conforme apresenta a Figura 2.
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Resumo de um estudo independente:
Exemplo de Empresas usando TOC
Renda/Produtivi dade:
Aumento Médio
Varidvels E| MANCSIr ns 7394
Combinodas:
Aumento Médio
-
Entregn no Proso: 63%
Melhoria Média
44%,
4994
Mivel de Inventario:
504
657 Redugio Média
TG Ciclo do Produto:
Redugiio Média
Tempo de Produgio:
Redugio Médin

Figura 2. Melhoramento no desempenho de empresas usando as solu¢des da TOC.
MABIN e BALDERSTONE, 1999, adaptado por BARCAUI e QUELHAS, 2004.

O Programa Visao Viavel, por sua vez, estende as conseqiiéncias da base te-
orica contida na TOC para criar uma estrutura propria de conceitos, categorias e
modelos de solucbes padronizadas para aplicacdo nas organizacdes participantes,
mas diferenciadas segundo determinadas caracteristicas dessas organizacoes.

Para permitir uma melhor compreenséo do processo através do qual foi cons-
truido o conhecimento que resultou no Programa Viséo Viavel apresenta-se, a seguir
um pequeno histérico contendo os principais marcos que caracterizaram as etapas
de evolucao da TOC ao longo de cerca de 35 anos, contextualizando-os e situando-

os cronologicamente.

2.1 UMA VISAO EVOLUTIVA GLOBAL DA TOC A PARTIR DE MARCOS DE I-
NOVACAO

No quadro apresentado na Figura 3 € encontrada uma representacéo grafica
das principais etapas evolutivas da histéria da TOC, acompanhando a trajetoria se-
guida por seu principal personagem, Eliyahu Goldratt. A participacdo de Goldratt é
enfatizada por terem partido dele as principais idéias que compdem a TOC e seus

desdobramentos. Para uma correta leitura do quadro recomenda-se seguir de baixo
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para cima e da esquerda para a direita, relacionando as colunas entre si de forma a
situar os diferentes aspectos representados.

Na primeira coluna, a esquerda, € indicada uma linha de tempo (em anos) que
se projeta horizontalmente sobre as demais colunas estabelecendo um referencial
cronoldgico.

Na segunda coluna sdo encontrados 0s textos mais representativos de cada
etapa evolutiva da TOC escritos pelo préprio Goldratt. Cada texto citado estabeleceu
um marco para o desenvolvimento da TOC. Alguns s&o pequenos textos, outros sao
artigos e outros sao livros. A referéncia completa a esses textos € encontrada na Bi-
bliografia ao final do presente trabalho.

Na terceira coluna sdo encontrados os principais resultados tangiveis dos de-
senvolvimentos tedricos da fase correspondente. Sao produtos comercializaveis, que
propdem solucdes voltadas para areas especificas da atividade empresarial.

Na quarta coluna estéo indicadas as inovagdes que foram criadas a medida
gue a TOC foi desdobrada para as diversas areas das empresas.

Na quinta coluna sdo representadas as instituicbes principais, dentro das
quais se desenvolveu cada etapa de inovacdo. Sdo indicadas aquelas instituices
nas quais e no periodo em que Eliyahu Goldratt atuou diretamente. Outras institui-
¢bes que estiveram envolvidas no processo evolutivo da TOC, muitas delas atual-
mente desempenhando o papel de parceiras das instituicdes do Goldratt Group, sao
também indicadas com 0 ano em que passaram a participar da criacdo, do uso ou da
divulgacao dos principios da TOC. Muitas dessas instituicbes contam em seus qua-
dros com antigos colaboradores ou ex-socios de Goldratt.

Finalmente, a sexta coluna indica os principais trabalhos publicados por outros
autores que desenvolveram estudos aprofundando ou adaptando os conceitos basi-
cos de Goldratt. Embora ndo se possa atribuir a esses autores um papel de inovacéo
ou de lideranga no processo de desenvolvimento da TOC, papel esse que coube ex-
clusivamente a Goldratt, os autores citados expandiram os conceitos basicos e am-
pliaram a compreensao dos temas.

Em cada coluna a passagem de uma etapa para a outra ndo coincide exata-
mente com as passagens ocorridas nas outras colunas. De fato as idéias se anteci-

pam aos produtos ou as instituicoes.
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PRODUTO FASES DE ) INSTITUIQf)ES_
ANO TRABALHOS DE GOLDRATT PRINCIPAL INOVACAQ PARTICIPACAQ DE GOLDRATT PARCEIRAS TRABALHOS DE OUTROS AUTORES ACREDITADOS
2007 ! [ [*SCIENCE OF BUSINESS
2006 GOLDRATT GROUP : GSI Achieving a Viable Vision (Lang)
2005 TOC Insights VISAO TOC EM : Visdo Vidvel (Kendall)
SLP - Self Lerning Program. VIAVEL ESTRATEGIA : : Bussola Fmanceira (Thomas Corbett)
2004 Visdio Vidvel : PMnI
2003 NECESSARIA | GOLDRATT | GOLDRATT |GOLDRATT|: GIG Strategic Naviation (Dettmer)
2002 GSP - Goldratt Satellite Program MAS NAO (| MARKETING|CONSULTING| SCHOOL |:
2001 SUFICIENTE .. GROUP TOCICO Mamifacturing at a Warp Speed (Schrangenreim e Dettiner)
2000 Necessaria, Sim. Mas Nao Suficiente GOLDRATT TOC EM TECNOLOGIA The Measurement Nightmare (Smith)
SATELLITE DA INFORMACAO The World of TOC (Mabin e Balderstone)
1999 PROGRAM Thinking for a Change (Scheinkopf)
ASQ Management Dilemmas (Schragenheim)
1995  Essays on the Theorv of Constraints Securing the Future (Kendall)
The Constraints Management Handbook (Cox e Spencer)
Project Management in the Fast Lane (INewbold)
APICS Breaking the Constraints to World-Class Performance (Dettmer)
1997 A Corrente Critica TOC EM PROJETOS Goldratt's Theory of Contraints (Dettmer)
ABORDAGEM Contabilidade de Ganhos( Thomas Corbett)
HOLISTICA Introduction to the TOC Management Systems ( McMullen)
1886 Minha Saga Para Melhorar a Produgéo A TOC e Suas Implicagdes na Contabilidade Gerencial
Production The TOC Way (WNoreen, Smith e Mackey)
1995 THE GOAL SYSTEM TOCFE
1994 Nao é Sorte TOC EM VENDAS
1993 E DISTRIBUICAO TOC CENTER
TOC INTERNATIONAL
1992 Late-Night Discussions VII a XII
1991 Late-Night Discussions [ a VI
1990 What is This Thing Called Theory of Constraints? TEOFRIA DAS
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2.1.1 A otimizagdo da producao com o OPT

No inicio dos anos 70, o fisico israelense Eliyahu Moshe Goldratt interessou-
se pelos problemas que envolviam a programacao da producao industrial. O proprie-
tario de uma fabrica de gaiolas para aves solicitou-lhe uma solugcédo para otimizar o
uso dos recursos disponiveis e aumentar a producdo. Para atingir o objetivo Goldratt
desenvolveu uma formulagdo matematica inovadora. Em 1978, percebendo a carén-
cia de sistemas computacionais que resolvessem os calculos necessarios para a ra-
pida simulacdo das operacdes, Goldratt aplicou essa formulacdo a um programa
computacional que ficou conhecido pela sigla OPT. Inicialmente essa sigla significa-
va Cronogramas de Producéo Otimizados (Optimized Production Timetables) e pos-
teriormente passou a significar Tecnologia de Producdo Otimizada (Optimized Pro-
duction Technology).

Os resultados obtidos com a utilizagdo do programa encorajaram a sua apli-
cacdo em outras fabricas. Em 1979, foi constituida nos Estados Unidos, com outros
trés socios israelenses, a empresa Creative Output Inc., voltada ao desenvolvimento
e a comercializacdo do software OPT.

Conforme Noreen, Smith, Mackey (1996), os resultados benéficos da aplica-

céo do programa nem sempre se manifestavam:

O OPT néo fez parte da nossa investigacdo, mas tivemos a impres-
séo de que o programa so teve um sucesso modesto e alguns clientes fica-
ram pouco satisfeitos’.

No mesmo texto os autores seguem indicando as suas percepc¢des em rela-
¢cdo aos motivos de um sucesso limitado do OPT em fabricas onde as operagdes e-
ram inerentemente instaveis e imprevisiveis ou em que os gerentes ndo apoiavam
os alvos do programa por adotarem conceitos diversos daqueles assumidos no de-

senvolvimento dele. Segundo os autores, era necessario aperfeicoar e estabilizar as

! Os resultados de uma pesquisa de 22 firmas envolvidas no OPT s&o descritos por Timothy
D. Fry, James F. Cox e John H. Blackstone Jr., em “An Analysis and Discussion of the Optimized Pro-
duction technology Software and Its Use”, Production and Operations Management, primavera 1992,
pp. 229-242. A média para a “qualidade de programagédo” foi 2.9 numa escala de quatro pontos, onde
1 indicava baixo desempenho; 2, desempenho razoavel; 3, bom desempenho; e 4, excelente desem-
penho.
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operacdes antes de implantar um sistema de programacdo sob o risco de tornar o
sistema de operacdes ainda pior. A atuacdo dos gerentes, interferindo na programa-
cdo com o objetivo de enfrentar as situacdes caodticas nas fabricas, levava a uma
constante paralisacao do sistema de programacao.

Como relatam Noreen, Smith, Mackey (1996), a experiéncia pratica vinda da
implantacdo do OPT levou Goldratt a perceber que somente o uso do software néao
era suficiente para proporcionar todas as vantagens que a tecnologia da producao
otimizada desenvolvida por ele poderia trazer. Era necessario desenvolver e siste-
matizar também uma série de principios para embasar uma forma peculiar de pensar
a solucéo de problemas. E essa forma de pensar com base naqueles principios tinha
de ser ensinada aos gerentes. O trecho a seguir extraido do texto “Minha Saga Para
Melhorar a Producdo” (GOLDRATT, 1998) descreve sua frustragdo por nao ter havi-
do uma grande busca do sistema por parte das empresas embora varias aplicacbes

do OPT terem sido bem sucedidas:

Muitas duzias de clientes haviam comprado nosso software para
programacéo da producéo e, guiados pelo nosso treinamento, o haviam im-
plementado com sucesso. Eu estava frustrado por nés ndo termos milhares
de clientes.

Na continuidade do texto Goldratt descreve o processo pelo qual passou a
perceber quais eram os fatores que realmente limitavam o desempenho das empre-
sas mesmo aquelas que faziam uso do OPT. Segundo concluiu, o envolvimento dos
gerentes com a propria implementacdo do software subtraia a percepcao de que o
requisito basico para a obtencdo dos resultados era a mudanca de conceitos funda-
mentais, especialmente em relacdo a mensuracao de resultados. Goldratt concluiu
que os sistemas de mensuracdo de desempenho, baseados na contabilidade de
custos, estimulam a otimizacéo de resultados em cada setor da empresa, mas criam
obstaculos ao desempenho global. O OPT, entdo, ndo era capaz de resolver todos
0s problemas da producéo se nao fosse acompanhado de uma mudanga nos con-
ceitos nos quais 0s gerentes se baseavam para a tomada de decisoes.

Essa descrenca na eficacia do OPT como ferramenta Unica para as efetivas
mudancas requeridas nas empresas em busca de melhores resultados levou a um

desestimulo da equipe e a perda de desempenho da Creative Output Inc.
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2.1.2 O gerenciamento das restricoes e 0s processos de pensamento

Ao perceber os limitados recursos do OPT como meio de mudar o comporta-
mento dos gerentes para a tomada das decisdes corretas, Goldratt passou a buscar
alternativas para comunicar essa necessidade de mudanca. A maneira escolhida
para difundir suas conclusdes foi a producédo de um romance intitulado “A Meta”
(GOLDRATT e COX, 1997), lancado em 1984. Nesse livro, escrito em uma forma
nao convencional para o assunto, ele procura transmitir aqueles fatores basicos que
identificou como causas do insucesso em muitas aplicacdes do OPT. Através das
experiéncias do protagonista, um gerente de fabrica que enfrenta problemas no tra-
balho e na vida pessoal, o autor apresenta um roteiro de solugdo que requer o a-
bandono de crencas estabelecidas como boas praticas administrativas em favor da
adocdo de uma nova perspectiva. E esse roteiro de solucdo se apresenta eficaz pa-
ra os problemas encontrados tanto na empresa como na vida pessoal do protagonis-
ta. O livro alcangcou um grande sucesso no meio empresarial sugerindo que as suas
proposi¢cdes correspondiam as necessidades dos seus leitores. Muitas empresas
passaram a recomendar a leitura de “A Meta” aos seus gerentes.

Mas Goldratt (1998) relata novamente ter percebido que as mudancgas sugeri-
das em A Meta encontravam obstaculos para se realizarem e identificou como causa
a falta de habilidade dos leitores em aplicar aos multiplos problemas gerais da reali-
dade as mesmas solucdes baseadas nas relacdes de causa e efeito que no livro e-
ram apresentadas em situacdes particulares. Em “A Meta” ja podem ser identificados
os embribes das varias idéias inovadoras que se seguiriam, mas essas idéias ne-
cessitavam desenvolvimento para que adquirissem caracteristicas de aplicacdo ge-
ral.

Em relacdo ao gerenciamento da producéo Goldratt desenvolveu o que cha-
mou “o gerenciamento do Tambor-Corda-Pulméao”, também conhecido pela sigla
“TPC” (ou “DBR”, do inglés, Drumm-Buffer-Robe). Associado ao gerenciamento
TPC esta o Gerenciamento do Pulmao (do inglés, “buffer management’- BM). A ex-
planacdo desse método foi o conteudo do livro “A Corrida Pela Vantagem Compe-
titiva” (GOLDRATT e COX, 1992) publicado em 1986.

Em uma segunda edicdo de A Meta (GOLDRATT e FOX, 1992) foi incluido

também um roteiro sucinto contendo os cinco passos para manter o foco no melho-
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ramento continuo do desempenho pela eliminacdo sucessiva das restricbes que im-
pedem os processos de atingirem o0s objetivos que deles se espera. O roteiro esta-
belecido recomendava:

1) Identificar a restricdo do sistema;

2) Explorar a restricao;

3) Subordinar tudo o mais a decisédo anterior;

4) Elevar a capacidade da restricéo;

5) Voltar ao passo 1, reiniciando o ciclo.

Adicionalmente Goldratt langca méo de outro recurso didatico ndo convencional
ao desenvolver jogos educacionais de computador que simulam problemas tipicos
da producéo e nos quais a solugado depende do gerenciamento do Tambor-Pulmé&o-
Corda e da eliminacdo sucessiva de restricbes pelo emprego dos cinco passos para
manter o foco.

Embora bem aceitos, os jogos ndo foram suficientes para restabelecer o equi-
librio da Creative Output Inc. Em 1986 Goldratt afasta-se da empresa, jA em estado
falimentar, em meio a uma disputa judicial pelos direitos de propriedade do OPT. A
partir de entdo passa a dedicar-se exclusivamente ao novo projeto de ampliar a
compreensao dos gerentes em relacdo as necessidades da producdo. Os direitos
de propriedade do OPT séo vendidos a uma empresa inglesa chamada Scheduling
Technology Group (STG Holdings, Inc.) e mais tarde a empresa Manugistics Group,
Inc. que, por sua vez, foi absorvida, em 2006, pela empresa JDA Software Group,
Inc.

Como forma de criar um ambiente propicio para o desenvolvimento dos con-
ceitos apenas esbocados em “A Meta”, em 1986 é criada uma fundagcdo de nome
Avraham Goldratt Institute (AGI) com Robert E. Fox e um grupo de colaboradores
egressos da Creative Output Inc. Os mais conhecidos autores de publicacdes sobre
a Teoria das Restricbes sdo ou foram membros do AGI. A esse grupo é creditada a
autoria ou co-autoria dos principais desdobramentos da TOC. Essa organizacao
passara a ocupar-se do desenvolvimento de jogos eletrbnicos educacionais e a
prestar consultorias e treinamentos gerenciais.

As multiplas demandas dos clientes rapidamente levaram os consultores do
AGI a colher experiéncias e a produzir solu¢gbes que ultrapassavam os limites da
producdo. E nesse contexto que se passa a identificar o corpo de conhecimentos

até entdo adquirido como a “Teoria das Restricdes” ou “TOC” (Theory of Constra-
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ints). Nas palavras de Goldratt:

Esses cinco passos de enfocamento (de problemas) se tornaram ex-
tremamente (teis. Eles ajudaram nossos clientes a melhorar constantemen-
te os seus desempenhos e ajudaram-me a desenvolver a solucdo para duas
outras fungBes que sofrem de problemas logisticos cronicos: a geréncia de
projetos e a distribuicdo. Nosso corpo de conhecimentos expandiu rapida-
mente. Tornou-se tdo amplo e poderoso que mereceu ser chamado de ‘teo-
ria’. NOs passamos a chama-la de Teoria das Restricbes (GOLDRATT,
1998).

No livro “What is This Thing Called Theory of Constraints and How
Should It Be Implemented?” (algo que poderia ser traduzido por: “O que é essa
coisa chamada teoria das restricdes e como deve ser implementada?”) (GOLDRATT,
1990), sem traducéo para o portugués, a nova teoria € apresentada de forma mais
concisa e objetiva.

Sao produtos dessa época os softwares de programacao da producao “Disas-
ter” e “The Goal System” que ja utilizam os conceitos do Tambor-Pulméo-Corda e
do Gerenciamento do Pulm&o. As bases genéricas que deveriam nortear um siste-
ma de gerenciamento da producdo com a abordagem da TOC foram apresentadas
no livro “A Sindrome do Palheiro” (GOLDRATT, 1990). O nome “Disaster” adotado
para aquele software deveria lembrar seus usuarios que uma ma aplicacdo do mes-
mo causaria uma completa desordem a producdo, um verdadeiro “desastre” para a
empresa.

No ambiente do AGI se desenvolveu o desdobramento da Teoria das Restri-
¢bes em duas linhas de aplicacdo bem definidas, mas complementares: as técnicas
de gerenciamento das restricdes e os processos de pensamento (thinking pro-
cess — TP). O primeiro ramo de desenvolvimento da TOC, as técnicas de gerencia-
mento das restri¢cdes, significou a ampliacdo da TOC para outros ambientes das em-
presas. As aplicacdes préaticas na producdo faziam com que as restricbes se deslo-
cassem para vendas, distribuicdo e marketing. Uma produc&o maior tinha de ser dis-
tribuida amplamente e absorvida pelo mercado para que se cumprisse a meta da
empresa. ldéias inovadoras sobre como tratar vendas e distribuicdo sdo o contetudo
do livro “N&o é Sorte” (GOLDRATT, 1994).

As mudancas provocadas pela aplicacdo da TOC frequentemente levavam a
criacdo de um ambiente de projeto nas empresas. Para que as orientacdes da TOC

se materializassem, se faziam necessarias mudancas e re-estruturacées importan-
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tes, onde os fatores prazo, custo e escopo tinham de ser atendidos em atividades
nao rotineiras, e cujo resultado era uma inovacédo, algo que estava sendo produzido
pela primeira vez, sem similar no presente ou no passado. A necessidade de um a-
dequado tratamento a esses projetos levou ao desenvolvimento da “Corrente Criti-
ca”, conceito apresentado em um livro de mesmo nome também escrito na forma de
romance (GOLDRATT, 1997). Através da Corrente Critica o desenvolvimento de no-
vos produtos na industria de producgdo seriada, e a producéo de produtos Gnicos nas
empresas voltadas para projetos, também passaram a receber o tratamento formal
da TOC.

A disseminacdo dos processos de raciocinio foi realizada principalmente atra-
vés do Jonah Program, um programa de treinamento de duas semanas oferecido
pela AGI cujo principal objetivo é ensinar o método de solucdo de problemas basea-
do na TOC. Esse método utiliza diagramas que levam a descoberta do problema ra-
iz, a restricdo, e a sua eliminacdo. O nome “Jonah” alude ao personagem do roman-
ce “A Meta” (GOLDRATT, 1984), que tal como Goldratt, € um fisico. No romance Jo-
nah, ex-professor de Alex Rogo, o principal personagem, utiliza 0 método socratico
para levar o interlocutor a encontrar suas proprias solucdes. Parte integrante do con-
teddo do programa é o método “Os Seis Passos Para Convencimento da TOC”
(“TOC’s Six Steeps to Buy-In”), destinado a eliminar nas organizagfes as resistén-
cias internas as mudancas necessarias as solucdes dos problemas.

Aquele que conclui o programa recebe um certificado que o identifica como
um “Jonah”, ou seja, um individuo capacitado nos processos de pensamento da Teo-
ria das Restricbes (Thinking Processes - Theory of Contraints, TP-TOC).

Como um desdobramento do Jonah Program foi criado o Jonah’s Jonah
Program que tem como objetivo aprofundar os conhecimentos dos “Jonahs” em a-
reas especificas, incorporando e adaptando as solucdes genéricas ja existentes da
TOC a problemas especificos e particulares, para o desenvolvimento de estratégias
de negdcios, estratégias de marketing e projetos de integracao de sistemas de gran-

de escala. Segundo a pagina do AGI encontrada em www.goldratt.com/jjp.htm (con-

sultada em 10/05/2007) os objetivos do Jonah’s Jonah Program sdo aprofundar a
compreensao dos processos de pensamento e melhorar as habilidades do seu uso.
Dessa forma os participantes deveriam se tornar divulgadores dos processos de
pensamento, transmitindo-os a outros. Outro objetivo desse curso é levar o “Jonah”

ao entendimento profundo de como a TOC aborda as interdependéncias e as rela-
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cOes de causa e efeito no interior das organizacoes.

A medida que foram se mostrando eficazes, as idéias de Goldratt se dissemi-
naram rapidamente e atrairam a atenc&o de outros autores que passaram a produzir
trabalhos ampliando e aprofundando os conceitos contidos na Teoria das Restri-
cbes. Em especial, a partir de 1996 sao publicados varios livros referindo a TOC. O
levantamento ja citado de Mabin e Balderstone, feito apenas até 1999, comprova
essa rapida expansao do interesse provocado pela TOC. Ao mesmo tempo em que
esses outros autores foram se apropriando das idéias originais de Goldratt e expan-
dindo suas aplicacdes, se criaram organiza¢fes voltadas para a consultoria e 0 en-
sino dos métodos desenvolvidos. Também instituicdes ja existentes como a norte-
americana APICS (American Production Inventory Control Society), dedicada ao de-
senvolvimento e estudo de técnicas de producdo, através do Subgrupo de Adminis-
tracdo de Restricbes na Industria (Constraints Management Sub Industry Group -
APICS SIG) e o PMI (Project Management Institute) a partir da terceira edicdo do
PMBOK ("Guide to the Project Management Body of Knowledge", coletanea de co-
nhecimentos sobre geréncia de projetos) reconheceram as potencialidades da TOC
e passaram a recomendar o seu estudo e emprego.

A percepcédo de que a Teoria das Restricdes poderia desempenhar um papel
maior na gestdo das empresas ja estava presente em meados da década de 90. O
programa chamado “Abordagem Holistica” foi desenvolvido com esse enfoque e
tornou-se um dos produtos da AGI. Nele era enfocada a empresa como um todo e
enfatizadas as multiplas relacbes de causa-efeito-causa que se manifestavam nos
resultados globais. A Abordagem Holistica se aproxima da concepc¢do contida no
Pensamento Sistémico ao reconhecer as relagbes de dependéncia recursiva entre
causas e efeitos. Os diversos desdobramentos realizados a partir da TOC s&o entdo
justapostos em uma oferta de intervencao global na empresa.

O vislumbre das possibilidades que poderiam ser abertas com uma divulgacéo
global da TOC levou ao langcamento do “Goldratt Satellite Program” (GSP). Esse
programa se constituiu de uma série educacional composta de oito sessfes de cerca
de 2,5 horas, apresentadas pessoalmente por Goldratt. Em 1999 foram realizadas 8
palestras na Holanda, transmitidas a todos os continentes via satélite na forma de
video-conferéncia. Nessas palestras Goldratt apresenta a empresa como um conjun-
to de departamentos e funcbes que se relacionam entre si, um sistema com restri-

cbes que podem ser eliminadas sucessivamente para o0 alcance do seu objetivo: o
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lucro. Esse programa contém a Abordagem Holistica como um pressuposto. Com-

pdem o contetdo do GSP os seguintes temas, cada um abordado em uma palestra:

1) Operagoes;

2) Financas e Indicadores;

3) Gestdo de Projetos e Engenharia,

4) Distribuicdo e Cadeia de Suprimentos;

5) Marketing;

6) Vendas e Persuasédo (mais especificamente, do inglés, “buy in”);

7) Gestao de Pessoas;

8) Estratégia e Tatica.

Uma bem estruturada campanha de divulgacdo deu a muitos dirigentes de
empresa e pesquisadores académicos ao redor do mundo a oportunidade de assistir
simultaneamente as apresentacoes. Isso contribuiu significativamente para divulgar
a TOC internacionalmente. Essas palestras foram gravadas e transformadas em um
audio-visual auto-educativo distribuido em midia eletrénica (CD ou DVD). Conforme
anuncio publicado em https://toc-goldratt.com/store/offers.php, o site do Goldratt

Marketing Groupp, esse material ainda esta disponivel para venda com o nome de
TOC Self Learning Program (TOC-SLP).

O avanco dos recursos de informatica sobre as organizages oportunizou a
obtencdo de dados em grandes quantidades sobre os diversos setores das empre-
sas. Sistemas integradores como os ERPs (Enterprise Resource Planning) surgiram
com a promessa de tornar mais simples e eficaz a gestdo por reunirem em uma so6
base os dados de toda a organizac&do. Goldratt percebe que o excesso de dados
disponiveis ndo é capaz de melhorar as decisfes gerenciais se esses dados ndo se
tornarem informacdes Uteis para indicar as acdes que devem ser tomadas. A discus-
séo sobre esse tema é o contetdo do livro “Necessaria, Sim, Mas Nao Suficiente”
(GOLDRATT, 2000), cujo titulo se refere a Tecnologia da Informacéao.

Em 1999 Goldratt e um grupo dos mais importantes colaboradores afastam-se
do AGI. No ano seguinte é criado o Goldratt Marketing Group com o objetivo de
produzir e distribuir recursos para o aprendizado da TOC para uso individual: livros,
videos e CDs, programas de auto-aprendizado e simuladores. Essa instituicdo tam-
bém prové o suporte para divulgacdo das programacdes de atividades publicas e
eventos relacionados a TOC.

A crescente demanda de servicos e produtos relacionados a TOC levou a cri-
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acao de outras duas instituicbes em 2002: a Goldratt Consulting e a Goldratt School.

A Goldratt Consulting (GC) é a instituicdo dedicada a disseminar o0 uso da
TOC nas empresas através da prestacdo de servicos de consultoria. Atualmente, o
principal foco das suas atividades é Programa Visao Viavel. A GC esté representada
por escritorios regionais que atendem praticamente qualquer pais ao redor do mun-
do. Seus membros sdo consultores que acompanharam a evolucdo da TOC e os
seus desdobramentos. Além do seu préprio quadro de consultores, a GC conta com
uma rede de empresas de consultoria independentes, indicadas como Empresas
Parceiras.

Grande parte dos trabalhos contratados pela Goldratt Consulting séo realiza-
dos por essas Empresas Parceiras sob sua supervisao. Essa rede de parcerias atua
nas diversas aplicacdes da TOC exercendo basicamente dois papéis: fornecendo
recursos humanos especializados e desenvolvendo sistemas informatizados homo-
logados pela GC, em geral voltados para solu¢cdes TOC. As mais atuantes empresas
parceiras sdo formadas por consultores que participaram do desenvolvimento da
TOC. No Brasil, as principais empresas parceiras sdo a Goldratt Associados (que
reine um grupo de consultores especializados nas solu¢des TOC), a NeoGrid (de-
senvolvedora do software de mesmo nome para a cadeia de suprimentos), a Modus
Logistica Aplicada (solugBes em logistica e cadeia de suprimentos) e a Linter Sis-
temas (software Drummer APS para planejamento e programagéo da produgéo) .
Das instituicbes que atuam internacionalmente se podem citar como parceiros:

Softwares para gestdo da cadeia de suprimentos: Inherent Simplicity (Syn-
phony), NeoGrid e EMRYS (Vivacadena);

Softwares para programacéo da producdo com base no DBR: EMRYS (Viva-
cadena), ManuSync, Constraints Management Systems e Constraints Manage-
ment Group (software DBR+).

Softwares para geréncia de projetos com base na Corrente Critica: Realisati-
on, Pro-Chain Solutions, Inc., Advanced Projects, Inc (CCM+) e Blue Jonah.

Consultoria e fornecimento de recursos humanos especializados para o de-
senvolvimento de projetos em TOC e, particularmente, o programa Visdo Viavel:
Satyam Computer Services (servigos de consultoria e desenvolvimento de softwa-
res para aplicac6es TOC; principal parceira na aplicacdo do programa Visao Viavel
para a Asia), Goldratt Implementation Group — GIG, Science of Business (onde

atua Lisa Lang), Constraints Management Group (onde atua Debra Smith), Man-
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darine e TOC International (onde atuam Jacquelyn e Gerald Kendall). Outras orga-
nizacdes provedoras de consultoria, mas que ndo oferecem o Programa Visdo Viavel
da TOC, sao: Goal Systems International — GSI (onde atuam Willian Dettmer e Eli
Schragenheim) e TOC Center (onde atua Robert Fox).

A Goldratt School (GS) é a instituicdo dedicada a transferir os conhecimentos
sobre a TOC através de cursos para grupos. A formacédo de novos consultores e es-
pecialistas se tornou simultaneamente uma necessidade para a expansao da TOC e
a oportunidade de um novo negécio. Com o sucesso apresentado pela TOC em mui-
tas aplicacbes nas empresas, a busca por conhecimentos cresceu significativamen-
te. Os interessados em atuar como consultores nessas aplicacdes, inclusive no am-
bito do Programa Vis&o Viavel, necessitam passar por um processo de formacao e
certificacdo onde os cursos e os materiais didaticos providos pela Goldratt School
sao as principais fontes. A Goldratt School atua em trés atividades principais:

1) Formacao de recursos humanos para suportar os projetos Visao Viavel a-

plicados pela Goldratt Consulting;

2) Programas de treinamento para o publico em geral, focando todas as &-
reas funcionais e os processos de pensamento (TOC TP), subdivididos
nos niveis: introdutoério, implementacéo funcional e consultor interno;

3) Suporte a pesquisa e desenvolvimento permitindo a profissionais e estu-
dantes universitarios interessados em TOC lecionar ou desenvolver mate-
riais de apoio junto as equipes da Goldratt School.

A Goldratt School ainda suporta atividades académicas suprindo conhecimen-
tos, ensinando professores e eventualmente fornecendo recursos para programas
conjuntos com universidades. Alguns membros da GS sao professores regulares de
universidades.

O conjunto formado pelas trés instituicdes formou o Goldratt Group (GG).

Conforme a pagina da Goldratt Marketing Group, (www.toc-goldratt.com, consultada

s

em 20/07/2007), o objetivo do Goldratt Group € “tornar a TOC a principal maneira de
administrar as organizacdes”. A instituicdo esta presente em varios paises do mundo
através de representantes licenciados.

A TOC International Certification Organization (TOC ICO) é uma organiza-
cao sem fins lucrativos, independente e ndo ligada ao Goldratt Group, mas que pas-
sou a desempenhar uma funcao relevante no universo da TOC. Seu objetivo é defi-

nir padrées de qualidade dos cursos sobre a TOC e aferir e certificar oficialmente o
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conhecimento dos especialistas em aplicacGes especificas da TOC. Participam dela
diversos dos co-criadores da TOC e seus desdobramentos. A Goldratt School e a
TOC ICO mantém um entendimento no sentido de conferir credibilidade oficial exclu-
siva a certificacdo dada pela TOC ICO. Eliyahu Goldratt tem participado nas confe-
réncias anuais da instituicdo demonstrando a relevancia atribuida a ela. Na pagina
da Internet www.tocico.org é possivel obter informacgdes sobre as certificacdes con-
cedidas pela TOC ICO.

Apenas para nao deixar incompleto o conjunto de instituicdes nas quais Eliya-
hu Goldratt tem participado, cita-se a TOC for Education (TOCFE), fundada em

1995, e que se constitui em uma organizacdo também sem fins lucrativos dedicada a
formar pessoas que trabalham com educacéo infantil nos processos de pensamento
da TOC. Uma das principais criacdes da TOCFE € a Histéria de Tonny, uma narrati-
va audio-visual interativa para auto-aprendizagem, apresentada em midia eletrénica,
onde 0s processos de pensamento sdo apresentados e exercitados em um ambiente

ladico. Na péagina www.tocforeducation.com da Internet podem ser conhecidos maio-

res detalhes sobre a atuacdo dessa instituicdo.

2.1.3 A viséao viavel como a evolucdo da TOC em direcédo a estratégia empre-

sarial

Inevitavelmente a Teoria das Restricbes se dirige a estratégia empresarial e
ao planejamento para o crescimento sustentavel das empresas em suas multiplas
dimensdes. Em continuidade aos trabalhos anteriores de Goldratt, outros autores
vém tratando do tema. Os livros “Securing the Future: Strategies for Exponential
Growth Using the Theory of Contraints” (KENDALL, 1998) e “Strategic Navigation”
(DETTMER, 2003) abordam especificamente as solu¢cdes estratégicas da TOC em
contraste com outros estudos de estratégia empresarial. Os livros Visdo Viavel,
Transformando o Faturamento em Lucro Liquido (KENDAL, 2005) e “Achieving a Vi-
able Vision: The Theory of Constraints Strategic Approach to Rapid Sustainable
Growth (Spiral-bound)” (LANG, 2006) sdo mais especificos em relacdo a abordagem
escolhida por Goldratt para tratar a questao estratégica das empresas.

O conceito da Visdo Viavel da TOC é resultado da confianca adquirida ao lon-
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go dos anos em trabalhos de consultoria nas empresas, vindo do chéo de fabrica até
a alta geréncia. A compreensao de que medidas setoriais de melhoramento transfe-
rem as restricdes para outros setores é a propria esséncia da Teoria das Restrigdes.
A instancia mais alta dessa possibilidade de intervencao é justamente o nivel estra-
tégico, onde se encontram os limites da possibilidade de atuacao dos gestores e, por
consequéncia, os limites para o crescimento da empresa. Apos terem sido aborda-
dos os diversos segmentos, a TOC reuniu suficientes recursos para oferecer uma in-
tervencdo no nivel estratégico que se propdem a afastar esses limites.

A expressao Visao Viavel foi utilizada primeiramente no texto de mesmo titulo
de Eliyahu Goldratt, apresentado em 2004, e reproduzido em praticamente todas as

fontes que se referem ao tema:

A melhor maneira de descrever o que eu chamo de Visado Viavel,
talvez seja através da reproducdo de um trecho de uma carta que escrevi a
alguns amigos em novembro de 2002. ‘Quando eu faco a analise de uma
empresa, s6 me satisfaco quando consigo vislumbrar como seria possivel
levar a empresa a ter, em menos de 4 anos, um lucro liquido igual as suas
vendas totais atuais (GOLDRATT, 2004).

A aplicacéo pratica desse conceito € um produto de consultoria oferecido pe-
las empresas do Goldratt Group na forma de um programa que promete levar as
empresas participantes a um crescimento global de grandes proporcées e aumento

significativo na lucratividade.

2.2 O CONTEUDO DO CONCEITO VISAO VIAVEL DA TOC

A Viséo Viavel da TOC é apresentada como uma estratégia, suportada por
passos taticos detalhados, que permite que a empresa atinja o objetivo ambicioso de
tornar a “primeira linha atual, na ultima”, ou seja, ter um lucro liquido superior as atu-
ais receitas de vendas, em quatro anos. Isso pressupde um aumento no valor dos
lucros bastante maior que o obtido normalmente em outras estratégias de cresci-
mento.

Empresas pré-existentes, que ndo tém apresentado esse resultado regular-

mente e ndo beneficiadas por alguma nova condicdo externa especial, certamente
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deverdo passar por mudancas internas importantes para que o objetivo da Visdo Vi-
avel da TOC seja alcancado. A assimilagcdo dessas mudancas pelas pessoas da
empresa € um fator critico para o desenvolvimento e implementacéo do programa.
O processo de mudancas se inicia com a formulacao de trés perguntas basicas:

1) “O que deve ser mudado?”;

2) “Para o que deve ser mudado?” e

3) “Como causar a mudanca?”

A metodologia assume que a obtencdo de respostas consensuais a essas
questdes € simultaneamente a condic&o suficiente e necessaria para provocar a rup-
tura com as praticas em uso e levar a assimilacdo das novas praticas. Esse consen-
so é obtido com o uso das ferramentas que auxiliam os processos de raciocinio da
TOC?. As ferramentas sdo usadas para a descoberta de uma solucdo de ganho
compartilhado, a chamada solucéo “ganha-ganha”, em que os beneficios dos resul-
tados a serem alcancados deverdo se disseminar pela organizacao e por suas inter-
faces externas.

Um conjunto de afirmativas extraido dos documentos de uso interno, destina-
dos a apresentacdo do programa, elaborados pela Goldratt Consulting, demonstra
essa preocupacdo em deixar clara a importancia do consenso em relacao a necessi-
dade de mudancas:

e “Nao é possivel atingir o objetivo da Visdo Viavel dentro do paradigma a-
tual: enquanto for entendido que os resultados podem ser atingidos dentro
do escopo do paradigma atual havera resisténcia ao novo paradigma”;

e “Nao é possivel atingir o objetivo da Visao Viavel consertando o sistema
atual”;

e “Um novo sistema deve ser projetado e implementado para que o objetivo
ambicioso seja atingido: ndo procure por oportunidades de melhoria (pro-
blemas a serem resolvidos); ndo se distraia com dados”;

e “Para atingir os objetivos da Visdo Viavel é preciso fazer o negocio crescer
e atingir um significativo aumento de vendas. N&o pode ser atingido por
reducdes de custos (ndo haveria custos suficientes para alcancar o objeti-

vo). Deve ser feito através de uma perspectiva Ganho: crescendo o nego-

2, As ferramentas de raciocinio utilizadas pela TOC sdo conhecidas por: Arvore da Realidade Atual,
Arvore da Realidade Futura, Arvore dos Pré-Requisitos e Evaporagdo das Nuvens. Para maiores de-
talhes consultar SCHEINKOPF, 1999.
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cio e atingindo niveis muito mais altos de vendas”.

Uma vez entendida a necessidade de mudancas e direcionadas essas mu-
dancas a tudo aquilo que leve a um aumento de vendas, a Teoria das Restricbes
fornece o roteiro para as acdes através dos cinco passos de enfocamento:

1) A restricdo esta identificada: para um aumento significativo de vendas o

mercado € a restricao;

2) Explorar a restricdo € preparar uma oferta tdo boa para o mercado a ser
atingido, que esse mercado se sinta compelido a consumir o produto ofer-
tado como uma consequéncia das vantagens superiores que ele oferece;

3) Subordinar tudo a essa decisdo é desenvolver uma estratégia operacional
para todas as fun¢des do negocio de modo a suportar essa oferta;

4) Elevar a capacidade da restricdo € buscar o melhoramento continuo dos
processos de forma a manter a restricdo no mercado e nao permitir que
ela se desloque para dentro da organizacao.

5) Voltar ao passo 1 € buscar pela nova restricdo com o objetivo de elimin&-

la®.

2.2.1 A contabilidade de ganhos e seus indicadores

Para se medir o avangcamento obtido pela estratégia em direcdo a meta € ne-
cessario eleger indicadores. Os indicadores utilizados na TOC se diferenciam daque-
les usados em geral has empresas porque a TOC utiliza um referencial diferente do
tradicional para avaliar o desempenho. A primeira mudanca a ser realizada se refere
a esse referencial.

Normalmente as fabricas avaliam seu desempenho pela producdo de bens
acabados. As operacfes sao reguladas para entregarem a maxima quantidade no
menor prazo como forma de aproveitar maximamente os recursos disponiveis que
compdem o custo fixo. Os sistemas de custos tradicionais ou seu desdobramento
mais recente, o Custeio Baseado em Atividades (conhecido pela sigla ABC, do in-

gés, Activity-Based Costing) avaliam o desempenho das operacfes por indicadores

3 Segundo KENDALL (2005), “Uma vez que ainda ndo vimos uma empresa obtendo infinitos lucros, n6s assumimos que cada

empresa sempre tem uma restrigdo. Portanto, quando uma restricdo é quebrada, a nova questéo é: ‘Qual a nova restrigao?"”
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gue enfocam cada etapa da producao. O custo total € assumido como sendo a soma
dos custos parciais das etapas. Esse comportamento se dissemina por todas as eta-
pas do processo produtivo, cada etapa procurando atingir seu maximo desempenho
medido pelos indicadores de custo locais.

A avaliacdo de desempenho no contexto da Teoria das Restricbes deve ser
feita de um modo mais simples e eficaz através de indicadores que expressem o
guanto a empresa esta atingindo da sua meta principal: o lucro. Embora normalmen-
te a alta geréncia utilize medidas globais para o acompanhamento do desempenho
das empresas, esse critério ndo € usado nos diversos setores que as compdem. No
contexto da TOC, esses indicadores sdo basicamente, trés:

GANHO (G): Taxa de geracédo de dinheiro através das vendas. O ganho é ob-
tido pela diferenca entre as receitas obtidas pelas vendas e o total das despesas
realizadas com o pagamento de prestadores de servico ou fornecedores externos
necessarios a producéo do objeto vendido.

INVENTARIO (1): Tudo aquilo que o sistema investe visando gerar vendas fu-
turas. No inventario esta a soma de todos os investimentos de capital (construcdes,
equipamentos, sistemas computacionais, etc.) e o estoque (matérias primas, materi-
ais em processo, mercadorias acabadas). E o dinheiro que esta aplicado e ndo pode
ser recuperado imediatamente.

DESPESAS OPERACIONAIS (DO): Todo o dinheiro que o sistema gasta na
transformacao de inventario em ganho. Sao todas as despesas fixas que a organi-
zacao realiza sem vinculacdo direta com a producdo das unidades a serem vendi-
das. Sao os salarios, deprecia¢cdes, aluguéis, impostos sobre o patriménio, servigos
(telefone, agua, eletricidade, etc.).

Esquematicamente o processo produtivo se desenrola, sob o acompanhamen-

to desses trés indicadores, da forma mostrada na Figura 4:

DO G
—

Figura 4. Os trés parametros globais para as decisdes administrativas. Fonte: KENDALL (2005)

Das definigcbes apresentadas derivam outros dois conceitos:
RECEITA DE VENDAS (RV): E o ingresso de dinheiro na empresa através

das vendas, sem considerar as despesas necessarias para realiza-las.
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CUSTO TOTALMENTE VARIAVEL (CTV): E todo o dinheiro gasto diretamen-
te na producéo das unidades a serem vendidas. Em geral esse é o custo da matéria
prima e dos servi¢cos contratados externamente exclusivamente para produzir as u-
nidades a serem vendidas. Esse custo s é considerado no momento que ele ocorre
(quando a matéria prima € transformada em produto acabado), ndo quando ele é
comprometido.

Quando a matéria prima é comprada, ela permanece contabilizada como In-
ventério (l) até que seja empregada na producdo. No momento em que ocorre o0 seu
emprego o seu valor passa do Inventario (I) para o Custo Totalmente Variavel (CTV).

Os outros dois indicadores que permitem identificar o desempenho da empre-
sa sao:

LUCRO LIQUIDO (LL): O dinheiro que resta apds retirar do Ganho as Despe-
sas Operacionais, 0 seja:

LL= G-DO

RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO (ROI): A taxa de Lucro Liquido obtido
em relacdo ao Investimento realizado, ou seja:

ROI=LL/I

2.2.2 A percepcdo de que arestricdo esta nas vendas

A identificacdo da Receita de Vendas como a restricdo do sistema para um
significativo aumento do lucro é conseqiéncia de uma constatacdo logica que dis-
pensa o exercicio de raciocinio requerido na construcdo da Arvore da Realidade A-
tual (ARA).

Para o desenvolvimento da Visdo Viavel da TOC a restricdo tem de estar ne-
cessariamente no mercado. Caso a empresa apresente restricdes internas € neces-
sario elevar essas restricoes até que elas se desloquem para o mercado. Para isso
sao utilizados todos os recursos da TOC ja amplamente apresentados e estudados
nos trabalhos desenvolvidos até o presente. Assume-se aqui que a eliminacéo das
restricdes internas €, portanto, realizavel.

Uma analise empreendida sob a perspectiva dos conceitos da Contabilidade

de Ganhos permite identificar os indicadores que devem ser monitorados para o al-
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cance da Viséo Viavel da TOC, e concluir que a Receita de Vendas €, de fato, o in-
dicador que revela as maiores oportunidades de aumento do Lucro Liquido.

Da Receita de Vendas, aquilo que ndo é consumido para cobrir os Custos To-
talmente Variaveis (em geral, a matéria prima) é, por definicdo, o Ganho:

G=RV-CTV

O Lucro Liquido (LL) € o que resulta ao se subtrair do Ganho (G) as Despesas
Operacionais (DO). Portanto,

LL=G-DO

Uma representacao grafica das relacdes entre os diversos conceitos pode ser

visualizada na Figura 5.

\
Custos Total-
mente Varia-
veis (CTV)
Receita de
Despesas Opera- Vendas
cionais (DO) (RV)
> Ganho (G)
Lucro Liquido
(LL) )

~

Figura 5 - Composi¢éo da Receita de Vendas.
Fonte: autor

Disso se conclui de imediato que o aumento no valor absoluto do Lucro Liqui-
do so pode ocorrer pela diminuicdo das Despesas Operacionais ou pelo aumento do
Ganho.

Mas as Despesas Operacionais tém como limite inferior o valor zero, embora
uma expectativa nesse sentido seja completamente irrealista. Entdo a diminuicao
das Despesas Operacionais tem efeito limitado e ndo é capaz de proporcionar o au-
mento no Lucro Liquido buscado pela Viséo Viavel da TOC. Um grande aumento do
Lucro Liquido tem de necessariamente considerar um aumento no Ganho com Des-
pesas Operacionais constantes, ou ao menos, nao crescentes no mesmo valor do
aumento do Ganho.

Voltando-se a expressdo do Ganho, observa-se que ele é obtido pela diferen-
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ca entre a Receita de Vendas (RV) e o Custo Totalmente Variavel (CTV).

Os Custos Totalmente Varidveis sdo gerados na producdo das unidades que
serdo vendidas e irdo gerar a Receita de Vendas. Existe, portanto, uma vinculagéo
(na forma de uma proporcionalidade) entre os Custos Totalmente Variaveis e a Re-
ceita de Vendas. Um aumento na Receita de Vendas produz um aumento proporcio-
nal nos Custos Totalmente Varidveis, mas um aumento na mesma propor¢ao tam-
bém na diferenca entre Receita de Vendas e Custos Totalmente Variaveis, que é o
Ganho. Portanto, o aumento do Ganho se da de forma proporcional ao aumento da
Receita de Vendas.

AG = ARV - ACTV

Ja as Despesas Operacionais, por se constituirem basicamente dos também
chamados Custos Fixos (conceito usado na Contabilidade de Custos), ndo mantém
uma correspondéncia direta com a Receita de Vendas e sdo até certo ponto inde-
pendentes dela dentro de certos limites.

O aumento do Lucro Liquido buscado na Viséo Viavel da TOC (LL VV) é tal
que o torne igual a atual Receita de Vendas atual. Assumindo-se que a Despesa

Operacional (DO) se conserve aproximadamente constante (ADO = 0) enquanto as
vendas aumentam, o aumento do Lucro Liquido (ALL) sera igual ao aumento do Ga-
nho (AG):

ALL = AG - ADO,

Se DO = Constante, entdo ADO =0,

Logo, ALL = AG
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Figura 6 — O aumento da Receita de Vendas necessario para a Visao Viavel.
Fonte: autor

A representacao grafica da Figura 6 demonstra o crescimento de Vendas ne-
cessario para que a Visado Viavel da TOC seja alcancada.

No ANEXO B podem ser encontradas tabelas contendo simulagcbes que de-
monstram os comportamentos de Ganho (G) e Lucro Liquido (LL) para diferentes
composicoes iniciais de Receita de Vendas (RV), Custos Totalmente Variaveis
(CTV) e Despesas Operacionais (DO).

Para facilitar a comparacéo dos resultados em todos os exemplos adotou-se
no inicio do periodo de andlise (atual) uma Receita de Vendas (RV) de $ 10.000,00
e um Lucro Liquido (LL) de 10% sobre a Receita de Vendas com excecao do ultimo.

O valor do Lucro Liquido indicado ndo deve ser considerado excessivamente
excludente para empresas em geral se for tomado em consideragao que o programa
parte da premissa de que a empresa ja existe e esta operando com alguma disponi-
bilidade de caixa, embora aguém de as suas potencialidades.

Como um exemplo se apresenta na Tabela 2 um caso tipico de empresa com
Ganho (G) e Despesa Operacional (DO) moderados e que pode obter a sua Visao
Viavel com o triplo das atuais Receitas de Vendas. A evolucédo da Receita de Ven-

das também nédo deve ser considerada irreal se considerada a estratégia de marke-



47

ting a ser adotada. A forma como as vendas poderdo ser aumentadas em uma pro-
por¢cdo como a indicada na tabela (em trés vezes) é a base da Visao Viavel da TOC.
Exemplo:
Empresa que apresenta Ganho moderado e Despesa Operacional também
moderada;

O aumento da Receita de Vendas € obtido sem o aumento de Despesas Ope-

racionais;

Valores atuais em relagéo

a Vendas Atual 2X 3X
Vendas 10.000,00 20.000,00 30.000,00
CTV 50% 5.000,00 10.000,00 15.000,00
G 50% 5.000,00 10.000,00 15.000,00
DO 40% 4.000,00 4.000,00 4.000,00
LL 10% 1.000,00 6.000,00 11.000,00

Tabela 2. Fonte: autor

O Ganho considerado moderado, de 50% sobre a Receita de Vendas, permite
o alcance da Viséo Viavel da TOC com relativa facilidade, se sobrepondo a Despesa
Operacional também moderada (40% da Receita de Vendas atual), e levando ao al-
cance da Viséo Viavel da TOC com o triplo da Receita de Vendas atual.

Mesmo que a empresa opere com prejuizo atual, ndo é impossivel o alcance
da Visdo Viavel da TOC. Evidentemente, no limite, esse prejuizo ndo pode ser tal
que o ganho seja negativo, o que significa que o Custo Totalmente Variavel ndo po-
de ser maior que a Receita de Vendas.

Rapidamente é possivel perceber que as relacdes entre Custo Totalmente Va-
riavel e Receita de Vendas (CTV/RV) e entre Despesa Operacional e Receita de
Vendas (DO/RV) sdo determinantes para o sucesso da proposta da Viséo Viavel da
TOC. Se os Custos Totalmente Variaveis sdo muito menores que a Receita de Ven-
das, um aumento moderado da Receita de Vendas é capaz de fazer a empresa atin-
gir a meta proposta na Visdo Viavel da TOC. Isso significa que o produto apresenta
altas margens de Ganho sobre o custo de produg¢do (como no primeiro caso apre-
sentado no ANEXO A). Mas se o Ganho é relativamente pequeno, porque o Custo
da Matéria Prima é alto em relacdo a Receita de Venda, o alcance da Visdo Viavel
da TOC exige um incremento bem maior no atual volume de Vendas.

A viabilidade da chamada Visao Viavel da TOC é assim muito dependente da
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atual composicdo de custos e daquela que emergira da proposta de mudanca. Mas
o papel preponderante do aumento do Ganho, principalmente aquele proveniente do
aumento das Vendas, sobre os demais indicadores deve ser reconhecido. Alguma
diminuicdo das Despesas Operacionais (em geral compostas de custos fixos) e dos
Custos Totalmente Variaveis (em geral, matérias-primas) também podera revelar
possibilidades de aumentar os Ganhos. Mas, como pode ser constatado pelos e-
xemplos do ANEXO A, a reducao de custos, por si sO, ndo é capaz de levar ao au-
mento dos Ganhos necessario para dar suporte a Visao Viavel da TOC. A restricdo
ao aumento das Vendas € assim aquela restricdo que, uma vez eliminada, podera

alavancar o aumento do Lucro Liquido de forma a atingir a meta proposta.

2.2.3 A hipotese de que as despesas operacionais permanecerao constantes

N&o deve passar despercebido o fato de que nos exemplos apresentados se
considerou que as Despesas Operacionais se mantiveram constates mesmo com o
aumento das Receitas de Vendas. Também ndo se considerou a necessidade de
novos investimentos para atender o aumento da Receita de Vendas atual. Essa
condicdo € sustentada pela suposicdo de que 0s recursos existentes ndo impdem
restricbes e estdo parcialmente ociosos. Com a implantacdo do programa eles pas-
sardo a ter uma utilizacdo otimizada, sem a necessidade de novos investimentos,
aumento de pessoal e outras despesas que néo sejam aquelas afetadas diretamente
pela producéo das unidades vendidas (Despesas Totalmente Variaveis).

Essa hipdtese da existéncia de ociosidade em grande parte das empresas
vem da constatacdo de que o ultimo ciclo de desenvolvimento econémico mundial,
especialmente na passagem dos anos 80 para os anos 90, levou muitas empresas a
fazer investimentos em capacidade de produgédo. Muitos desses investimentos foram
superiores as necessidades dos mercados dessas empresas devido a expectativa
de que o crescimento da demanda seria sustentado por um periodo de tempo longo.
Logo a seguir, a crescente participacado dos produtos dos paises do oriente, em es-
pecial, a China, concorrendo com precos menores, fez com que parte da capacidade
produtiva das empresas ocidentais permanecesse sem utilizacdo. Kendall (2005) ar-

gumenta justamente nesse sentido para reforcar a idéia de que os recursos fixos,
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necessarios ao aumento da producéo, ja estdo disponiveis na industria:

Durante o longo ciclo de prosperidade econémica dos anos 90, em-
presas das industrias em crescimento construiram capacidade adicional pa-
ra satisfazer ndo somente a demanda presente, mas também o crescimento
futuro. Ent&o veio a crise. A reviravolta da economia resultou em excessos
de capacidade tremendos que forcaram uma guerra de precos entre 0s
competidores (KENDAL, 2005, p. 4).

Outra via para o “descobrimento de ociosidades” é a utilizacdo mais eficiente
dos recursos existentes. A utilizacdo do TPC, otimizando os recursos e elevando as
restricbes da producéo, é capaz de demonstrar a existéncia de ociosidades onde an-
tes elas ndo eram percebidas®.

Outro meio ainda que demonstra a existéncia de ociosidades € a simples veri-
ficacdo dos horarios de trabalho da empresa: se a empresa trabalha em um ou dois
turnos de 8 horas, o turno em que ela permanece parada evidencia uma grande o-
ciosidade. Coerentemente com o enunciado da TOC, a existéncia de eventuais res-
tricdes para a liberacdo do trabalho em regime continuo de 24 horas é o que deve
concentrar a atengéo dos gestores da empresa.

Finalmente, se pode intuir que algum investimento e algum aumento das Des-
pesas Operacionais seréo necessarios para a eliminacao das restricdes que, de fato,
devem existir para 0 aumento significativo da producdo. Apenas para exemplificar, o
aumento de um turno de trabalho requer contratacdo de novos empregados, maiores
custos administrativos e produz maior desgaste do maquinario que leva a deprecia-
cao mais rapida e maiores custos de manutencdo. O aumento na capacidade de um
recurso que impde uma restricdo muitas vezes requer a aquisicdo de um novo equi-
pamento ou a modernizag&o do existente. A amortizacdo e a depreciagado desses in-
vestimentos também aumentam as Despesas Operacionais. Mas o conceito Visédo
Viavel da TOC supde que a disponibilidade de caixa necessaria para o enfrentamen-
to dessas novas demandas sera gerada na propria utilizacdo do TPC. A aplicacéo
do TPC atua no sentido de reduzir o “lead time”, o que leva a redugdo do Inventario
em processo. Essa reducao do inventario se transforma em disponibilidade de caixa

que permitird os investimentos necessarios para elevar restricbes que possam surgir

* Conforme informac&o do Dr. Thomas Corbett, a experiéncia na inddstria tem mostrado que empre-
sas com linha de producgéo tipo “T” ou “A” descobrem existir capacidade ociosa superior a 30% quan-
do aplicado o TPC. Em empresas tipo “V” e com “setups” dependentes esse aumento em geral nao
passa de 10%, mas ainda assim nao é desprezivel.
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internamente.

2.2.4 Arestricado explorada: a “mafia offer” e a segmentacao

O aumento das receitas de Vendas que permite o alcance da Visdo Viavel da
TOC ¢é obtido por uma oferta que o Mercado n&do podera recusar. E nessa etapa que
deve estar concentrada toda a criatividade e a atencdo da equipe da empresa: essa
oferta deve simultaneamente atrair uma maior quantidade de clientes e gerar gran-
des receitas de vendas, sem provocar aumentos significativos nas Despesas Opera-
cionais.

Goldratt costuma estender a sua criatividade aos nomes pelos quais identifica
seus conceitos. A expressao “Mafia Offer™ néo escapa a essa regra. Uma “oferta fei-
ta pela Méfia” de fato tem esse carater irrecusavel que ele pretende que tenha a o-
ferta a ser feita pela empresa aos seus clientes. Quem a recebe se sente compelido
a aceita-la. Mas a analogia deve se encerrar nesse ponto. O conteldo ameacador
da expressdo nao deveria se estender ao conceito criado por Goldratt. Por esse mo-
tivo a expressdo esta sendo menos usada em favor da expressao “Oferta Irrecuséa-
vel”.

A Oferta Irrecusavel deve atender a uma necessidade do cliente que outros
fornecedores concorrentes ndo sdo capazes de atender. O atendimento dessa ne-
cessidade nédo deve ser buscado na redugcao dos precos dos produtos fornecidos.
Essa oferta pode incluir até mesmo um preco maior ao cliente, se a percep¢ado de
valor desse se elevar em relacdo ao produto: ofertas de maiores garantias em rela-
cdo a prazos, quantidades e qualidade dos produtos, entregas mais rapidas, maior
flexibilidade nas encomendas com possibilidades inclusive de mudancas de ultima
hora nos pedidos, personalizacdo dos produtos oferecidos, aumento do “mix” de
produtos, lotes menores ou maiores prazos de pagamento, sdo alguns dos recursos
gue podem ser utilizados para conferir ao cliente uma percepcédo de maior valor e

resultar em um maior Ganho pelo aumento do preco unitario de venda do produto.

® “Crie uma oferta ao Mercado tdo boa que o0s seus clientes ndo possam recusar isso e seus competi-
dores ndo poderdo ou nao irdo querer fazer a mesma oferta — isso é a “mafia offer”!”, recomenda Lisa
Lang no site www.cienceofbusiness.com.
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Um “mix” de produtos diferentes do atual também podera revelar possibilidades de
maior Ganho ndo somente pela oferta de maior variedade ao cliente, mas pela opor-
tunidade que apresenta para um melhor aproveitamento de recursos eventualmente
disponiveis no processo de producéo atual.

Em geral, portanto, a Oferta Irrecusavel ndo deve almejar a reducéo do preco
do produto, mas justamente o contrario: elevar o valor intrinseco do produto ofertado
para permitir que o cliente perceba que, mesmo tendo um eventual custo maior, 0
fornecedor atende suas necessidades e lhe oferece meios para obter maiores ga-
nhos na sua atividade.

A segmentacdo do mercado € outro dos meios que podem ser utilizados na

busca de maiores ganhos. Conforme KendalL (2005),

Um mercado pode ser considerado segmentado se e somente se 0 prego e
a quantidade de um produto vendido em um mercado ndo é impactada pelo
preco e a quantidade vendida em outro mercado. Portanto, segmentacao
nao é simplesmente a percep¢ao de um nicho de mercado.

A vantagem de se segmentar o mercado € utilizar o0s mesmos recursos na
producao de produtos com poucas diferencas. Mas as diferencas devem ser tais que
o consumidor de um mercado ndo consumiria o produto destinado ao outro mercado.
Esse comportamento é verificado com freqiéncia nos fabricantes de veiculos. O ca-
so do automovel modelo Fox da Volkswagen é tipico: a versédo Fox City, com carac-
teristicas convencionais, é vendida por cerca de R$ 29 mil, enquanto a versdo Fox
Cross, com caracteristicas mais agressivas, ultrapassa o preco de R$ 45 mil. O
comprador do veiculo Fox City possivelmente ndo esta interessado em pagar mais
pelas caracteristicas agressivas do Fox Cross. JA o comprador do Fox Cross aceita
pagar mais por um carro que apresente aquelas caracteristicas e ndo compraria o
carro convencional mesmo que o preco fosse mais baixo. Os recursos utilizados pa-
ra a producao de um ou outro produto sdo muito semelhantes.

A segmentacdo pode ser feita com base na area geografica de distribuicéo,
nas classes de renda da populacdo, nas faixas etarias, nas preferéncias afiliativas
dos consumidores ou qualquer outro critério que diferencie fortemente uma parte do
mercado das demais partes. Em qualquer das formas de segmentar deve estar pre-
sente a orientacdo basica para a utilizacdo dessa estratégia: segmentar os merca-
dos, néo os recursos (KENDALL, 2005).
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Utilizando a segmentacdo a empresa se protege de flutuacées do mercado e
adquire estabilidade. A utilizacdo dos recursos néo criticos é otimizada e uma parte
das Despesas Operacionais é compartilhada.

Um aumento significativo de vendas obtido com a utilizagdo da Oferta Irrecu-
savel, dirigida a cada segmento escolhido no mercado, devera ser acompanhado de
melhorias operacionais que o suportem e déem cumprimento aos compromissos as-
sumidos. Toda a atividade da empresa devera estar subordinada a atender as de-
mandas geradas por essa oferta.

2.2.5 A subordinacdo de tudo o mais as necessidades da restricdo: aplicacdes

da TOC que dao sustentacao a visao viavel

Encontrada uma oferta capaz de atrair um nimero maior de clientes avidos
pelos produtos da empresa, as atencdes devem se voltar para o desenvolvimento da
capacidade para atender aos pedidos de acordo com as expectativas geradas. Nes-
sa nova realidade, ao invés da empresa procurar empurrar sua producdo para o
mercado, € o mercado que puxa a producdo. As operacdes, a distribuicdo, o desen-
volvimento de novos projetos e as compras de insumos passam a ser puxados pelos
compromissos assumidos com as vendas e pela expectativa dos clientes.

As aplicacdes da TOC que sustentam a nova demanda criada pela Oferta Ir-
recusavel sdo objetos de estudo de varios autores. O conjunto da bibliografia indica-
da traz essas aplicacbes detalhadamente e, por isso, se considerou desnecessario
apresenta-las aqui também.

A TOC reune solucbes para Operacfes, Financas, Distribuicdo, Marketing,
Vendas, Gestado de Projetos, Cadeia de Suprimentos e Tecnologia da Informacéo.
Em cada uma dessas areas os processos de pensamento da TOC estdo presentes
no sentido de cumprir 0s cinco passos para eliminacdo das restricbes e encontrar
solucdes pela eliminacao dos conflitos.

Como forma de suprir a auséncia dos contetdos sobre as solugdes TOC para
cada area da atividade empresarial, apresenta-se uma lista parcial das principais

fontes classificadas pelos assuntos que elas contém:
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Teoria das Restricdes

e What is this thing called Theory of Constraints and how should it be imple-
mented? (GOLDRATT, 1990);

e A Corrida Pela Vantagem Competitiva (GOLDRATT, 1992);

Manufatura

e The Haystack Syndrome (GOLDRATT, 1990);

e A Corrida Pela Vantagem Competitiva (GOLDRATT, 1992);

e Production the TOC Way (GOLDRATT, 1996);

e The Manufacturer's Guide to Implementing the Theory of Constraints.
(WOEPPEL, 2001);

Cadeia de Suprimentos

e Manufacturing at Warp Speed (SCHRAGENHEIM e DETTMER, 2001);

Estratégia

e Strategic Navigation - A Systems Approach to Business Strategy (DETT-
MER, 2003);

e Achieving a Viable Vision: The Theory of Constraints Strategic Approach to
Rapid Sustainable Growth. (LANG, 2006);

e Visdo Viavel: transformando faturamento em lucro liquido. (KENDAL,
2005);

Finangas e Contabilidade

e A Teoria das Restricdes e suas implicacdes para a contabilidade gerencial
(NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996);

e Contabilidade de Ganhos (CORBETT, 1997).

Geréncia de Projetos

e Management in the Fast Lane: Applying the Theory of Constraints. (NEW-
BOLD, 1998);
e A Corrente Critica (GOLDRATT,2006)
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Melhoramento Continuo e Processos de Pensamento

e Goldratt's Theory of Constraints - A Systems Approach to Continuous Im-
provement (DETTMER, 1998)

e The Constraints Management Handbook (COX e SPENCER, 1998)

e Management Dilemmas: The Theory of Constraints Approach to Problem
Identification and Solutions (SCHREIGENHEIM, 1999)

e Thinking For a Change: Putting the TOC Thinking Processes to Use. (S-
CHEINKOPF, 1999)

e Achieving a Viable Vision: The Theory of Constraints Strategic Approach to
Rapid Sustainable Growth. (LANG, 2006)

Vendas e Marketing

e Na&o é Sorte (GOLDRATT, 1994)

e Achieving a Viable Vision: The Theory of Constraints Strategic Approach to
Rapid Sustainable Growth. (LANG, 2006)

e Viable Vision: Transforming Total Sales into Net Profit. (KENDAL, 2005)

A consulta a essas fontes é capaz de suprir as necessidades de conhecimen-
tos sobre as aplicacdes da TOC que fazem a Oferta Irrecusével possivel de ser a-
tendida.
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3 O PROGRAMA VISAO VIAVEL DA TOC — A TEORIA POSTA EM PRATICA

O Programa Visao Viavel da TOC é antes de tudo um produto a ser comercia-
lizado. N&o é, e nem pretende ser, unicamente uma contribuicéo tedrica adicional na
construcdo do Conhecimento em Gestéo de Empresas. E antes a reunio de diver-
sos conhecimentos ja produzidos sobre uma base tedrica coerente, mas até aqui
considerados isoladamente para cada area da atividade empresarial. No Programa
Viséo Viavel da TOC esses conhecimentos sdo apresentados de maneira a integrar,
na forma de um “pacote”, métodos de gestdo que tém em comum sua origem: todos
derivam da aplicacao dos processos de pensamento da TOC.

Visao Viavel da TOC é um programa que pretende ser pratico, aplicavel e que
produza resultados quantificaveis em um prazo definido a quem o adota. Essa ado-
cao se faz mediante a compra dos servicos de consultoria oferecidos pelo Goldratt
Group e aplicados por suas empresas afiliadas e parceiras.

Embora os temas abordados nesse capitulo se apresentem até certo ponto
desconexos, a linha que os une é o carater concreto e a funcéo instrumental que
possuem para aproximar os aspectos tedricos da aplicacdo pratica do Programa Vi-
sdo Viavel da TOC. Os dados apresentados procuram demonstrar de que forma a
estratégia se traduz na tatica operacional de implementacdo. As aplicacdes praticas
das Solucbes da TOC nas diversas areas da empresa ndo sdo aqui descritas. As
fontes indicadas no capitulo anterior apresentam em detalhes essas aplicacdes, mas
os dados reunidos por Mabin e Balderstone (1999) atestam que elas sdo possiveis
de serem aplicadas as empresas que cumprem as condi¢cées necessarias para parti-

ciparem do programa e seus resultados sao perceptiveis e comprovados.

3.1 AS ETAPAS DO PROCESSO DE VENDA

A etapa de venda é, em si, parte do programa ja em andamento. O termo
venda é aqui empregado simultaneamente em duas acep¢des: como uma transacao
comercial e como o processo de convencimento em torno de uma idéia.

Coerentemente com as mais tradicionais técnicas de vendas, o vendedor bus-
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ca conhecer o seu cliente potencial e as necessidades dele para oferecer seu produ-
to como a solucdo para aquelas necessidades, superando as também tradicionais
barreiras que os compradores estabelecem contra os vendedores. E natural que o
vendedor procure obter consenso com o cliente, destacando os pontos positivos e
as vantagens e minimizando a importancia dos custos, dos riscos ou de outros as-
pectos negativos que possam estar associados ao produto. Tendo-se em vista que
as fontes de pesquisa para o conhecimento do programa sao em sua maior parte
produzidas pelos seus criadores é recomendavel, portanto, adotar cautela e senso
critico na abordagem a elas.

Conhecer o processo de vendas do produto Visao Viavel da TOC é importante
para a compreensao dos meios que serdo utilizados para assegurar a sua continui-
dade e o sucesso final da sua aplicacdo. Essa venda n&o se restringe ao convenci-
mento do CEO (do inglés, Chief Executive Officer — a mais alta instancia da gestao
executiva da empresa) sobre a conveniéncia de contratar os servicos de consultoria
do Goldratt Group. O processo prevé que a idéia seja “comprada” por todos os ge-
rentes e supervisores da empresa cliente potencial. E isso significa buscar o con-
vencimento da equipe de executivos e de seus colaboradores imediatos, de forma a
qgue se dissemine receptividade as mudancas necessarias e expectativa positiva em
relacéo aos resultados nas diversas camadas da organizagéao.

As etapas que levam a venda do programa séo apresentadas na Figura 7 de

maneira esquematica:
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Figura 7. Etapas de venda do Programa Viséo Viavel.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting adaptado pelo autor

A primeira das etapas da venda é uma abordagem inicial onde o potencial
cliente entra em contato com o conceito de Visao Viavel da TOC. Nos primeiros anos
do programa essa abordagem era feita exclusivamente em seminarios de um dia
promovidos pela Goldratt Consulting chamados Evento de Oferta Visao Viavel. Nes-
ses seminarios, preparados para serem eventos de grande impacto publicitario, é
apresentado o conceito Visdo Viavel da TOC e se fazem os primeiros contatos com
0s potenciais interessados. No proprio seminario se busca a manifestacdo formal de
interesse, dos executivos presentes, no desenvolvimento do projeto em suas empre-
sas. Embora o seminario seja uma importante ferramenta de marketing, foi percebi-
do que nem sempre conduzia ao resultado esperado: muitas empresas que néo a-
presentavam o perfil necessario para se enquadrarem nos critérios de aceitacao
compareciam ao seminario e criavam expectativas que posteriormente eram frustra-
das quando recusadas na continuidade do programa. Em outros casos, a empresa
comparecia ao semindrio, apresentava o perfil procurado pela Goldratt Consulting,
mas nao se motivava pela proposta feita. Com o objetivo de atingir empresas que ti-
vessem caracteristicas mais adequadas ao programa, essa abordagem inicial pas-
sou a ser feita preferencialmente através de visitas as préprias empresas que, na
avaliacao da Goldratt Consulting, apresentavam maior chance de sucesso. Essas vi-
sitas sdo denominadas Reunides de Apresentacdo e parecem resultar em maiores

vendas. Os seminarios permanecem sendo feitos, mas com objetivos mais voltados
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a publicidade do que propriamente a captacao de clientes. Sdo utilizados também
pequenos eventos, realizados em hotéis, para os quais sdo convidados alguns pou-
Ccos executivos de empresas que apresentam as caracteristicas consideradas ade-
quadas. O custo de participacdo no seminario € da ordem de R$ 2.000,00 para o
publico-alvo e R$ 300,00 para os integrantes de empresas-parceiras que trouxerem
potenciais clientes ao evento. As visitas as empresas, potenciais clientes, sdo gratui-
tas.

Uma vez obtida uma manifestacdo formal de interesse por parte da empre-
sa é dado inicio a segunda etapa onde € procedido o levantamento de dados, a
andlise e a diagnose da realidade do potencial cliente. Os dados coletados junto ao
potencial cliente séo apresentados no ANEXO B. Consultores das empresas parcei-
ras realizam o levantamento de dados e a analise da empresa-cliente, identificando
o preenchimento dos requisitos de aceitacao por parte dela. Disso resulta a avalia-
cao do interesse da Goldratt Consulting em desenvolver o programa naquela empre-
sa especifica e, quando afirmativo, uma proposta de projeto Visao Viavel da TOC
também especifico. Esse projeto devera seguir um dos quatro modelos previamente
formatados, chamados no contexto do programa de Templates, e que sdo descritos
adiante.

Ao final dessa etapa uma reunido de 2 horas € realizada na sede do potenci-
al cliente, com as presencas do principal executivo da empresa e de Eliyahu Goldratt
ou de outro executivo da alta administracao da Goldratt Consulting. O objetivo dessa
etapa € a obtencdo de uma manifestacdo formal, de validacdo e concordancia pré-
via, do executivo principal da empresa, em relacdo aos seguintes topicos: a Visédo
formulada para aquela empresa especifica, etapas e contedado do projeto, investi-
mento em consultoria e tecnologia da informacao (Tl) necessaria para o desenvolvi-
mento do projeto, forma de pagamento (com uma parte fixa e outra baseada em bo-
nificagéo por resultados) e decisao de dar continuidade ao processo passando para
a proxima etapa. Essa etapa € realizada sem custos para o potencial cliente.

A proxima etapa se inicia com um Workshop de 1 dia na empresa interessa-
da onde participara toda a equipe de executivos principais e seus gestores direta-
mente subordinados. O objetivo é apresentar a equipe gerencial a Visdo e o conteu-
do do projeto para atingi-la, desenvolvendo consenso em torno do que foi validado
pelo executivo principal na etapa anterior. Ao final dessa etapa deve ser obtida a

manifestacdo formal sobre o interesse de passar a etapa seguinte. O custo dessa
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etapa é equivalente a US$ 5 mil e serd pago somente se a decisdo for a de seguir
adiante com o programa.

A Ultima etapa é onde se prepara a empresa para a busca da Visdo. Inicia-se
com o chamado Workshop 4 x 4 realizado durante 8 dias e é conduzido por um
consultor experiente (0 TOC—Expert) de uma empresa-parceira, homologado pelo
Goldratt Group. Em geral esse consultor sera o futuro gerente do projeto. Participam
desse seminério todos os executivos principais do cliente potencial e seus gestores
diretamente subordinados. O objetivo principal desse evento, dividido em duas par-
tes, é a transferéncia de conhecimentos vinculados a Teoria das Restricdes, neces-
sarios ao projeto a ser desenvolvido, e a elaboracdo de um plano de implantacéo: o
“projeto do projeto”. Ao final dessa etapa é elaborado o escopo do contrato a ser ce-
lebrado entre o Goldratt Group e a empresa.

Na primeira parte do “4x4” é criada a infra-estrutura de conhecimentos e a
confianca nas soluces da TOC que serdo aplicadas na segunda parte. Os proces-
sos de raciocinio sdo explorados e praticados de forma a capacitar os participantes a
estabelecerem relagdes entre o novo conhecimento adquirido e as suas experién-
cias na empresa. Na segunda parte do seminario a estratégia, a tatica e o plano de
implementacdo sdo construidos através do consenso dos participantes em relacao
ao problema principal (a restricao principal), aos componentes da solugao (solugbes
TOC e encaminhamento) e aos passos a serem dados. A necessidade de compro-
metimento para com o programa € enfatizada. O custo dessa etapa é equivalente a
US$ 30 mil.

Finalmente, com o grupo de gerentes alinhados em relacdo as solugdes a se-
rem buscadas, dotados dos conhecimentos necessarios para o uso das ferramentas
de trabalho da TOC, é elaborado o contrato entre o Goldratt Group e a empresa-
cliente com vistas a formalizar as relacdes entre a empresa e a Goldratt Consulting
gue, juntamente com uma ou mais empresas-parceiras, implementara o Programa

Visao Viavel.
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3.2 REQUISITOS A SEREM ATENDIDOS PELAS EMPRESAS QUE BUSCAM A
VISAO VIAVEL DA TOC

Para que uma empresa seja aceita para a aplicacdo do Programa Visdo Viavel
da TOC é necessério que ela apresente algumas caracteristicas. Ela deve ser sus-
cetivel a aplicagédo do rol de solugbes propostas pela TOC em seus multiplos desdo-
bramentos. Evidentemente, a quase totalidade das empresas esta interessada em
medir seus custos, tem o propdsito de vender algo, utiliza indicadores para aferir re-
sultados e busca algum método eficaz de solucionar problemas para alavancar seu
desempenho e obter maiores lucros. Para a maioria das empresas, portanto, a TOC
apresenta alguma contribuicdo para o cumprimento do objetivo de “ganhar dinheiro
hoje e no futuro” (GOLDRATT, 1992). Mas nem todas realizam operacdes e logistica
de producédo, tém na cadeia de suprimentos um processo critico, distribuem seus
produtos no mercado ou gerenciam projetos. E séo justamente essas as areas em
que a TOC apresenta solu¢cdes mais robustas e resultados mais concretos. Assim,
algumas empresas poderdo ser mais suscetiveis as solu¢cdes da TOC do que outras
e, por consequUéncia, obter um resultado potencializado, se varios de seus processos
se alinharem com uma Unica orientagdo gerencial e estratégica. Esse € um dos
pressupostos contidos no Programa Visdo Viavel da TOC: um significativo cresci-
mento do lucro liquido requer a utilizacdo de todos os recursos disponiveis da TOC,
nos setores adequados.

Os requisitos objetivos estabelecidos pela Goldratt Consulting na selecao de
empresas potencialmente adequadas para a aplicagdo do programa sao os que se-
guem:

A empresa deve lidar com fluxos fisicos de materiais em suas operacoes. Fa-
bricas em que materiais sofrem algum processo de transformacéao, atacadistas e dis-
tribuidores de produtos sdo exemplos tipicos. Prestadores de servicos intelectuais,
por exemplo, onde o “produto” ndo é fisicamente tangivel, ndo sédo considerados a-
dequados a aplicacao do programa,;

A empresa deve estar inserida em uma cadeia produtiva com objetivos co-
merciais. Empresas cujo objetivo é produzir seguindo orientacdes diversas daquelas
ditadas pela busca do lucro ndo sdo adequadas a aplicacdo do programa. Empresas

estatais, que atendem a diretrizes formuladas pelas decisdes de Governo, e nao pe-
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la demanda do mercado, tipicamente ndo se enquadram no programa. Algumas uni-
dades produtivas privadas que atendem a orientacfes estratégicas de suas matrizes
e ndo tém autonomia para decidir sobre o que, quanto ou quando produzir e a que
preco vender, também ndo estao aptas a desenvolver o programa;

O porte da empresa deve ser médio ou grande. Objetivam-se empresas cujo
faturamento anual supere R$ 25 milhdes, com preferéncia por aquelas com fatura-
mento da ordem de R$ 250 milhdes;

A empresa pode nao apresentar lucro no momento do inicio do programa,
mas devera ter disponibilidade de caixa para pagar as parcelas mensais contratadas
com a Goldratt Consulting. Caso essa disponibilidade de caixa ndo exista e a em-
presa tenha potencial de atingir a sua Visdo Viavel da TOC, a Goldratt Consulting
oferece os recursos de um fundo de investimentos norte-americano que adquire de
20% a 30% da empresa e mantém a disponibilidade de caixa necessaria;

Os Custos Totalmente Variaveis ndo podem superar 60% das Receitas de
Venda, ou seja, 0 Ganho deve ser maior que 40% das Receitas de Vendas o que
significa que deve ser maior que 67% dos Custos Totalmente Variaveis;

A empresa deve possuir capacidade ociosa de recursos ja instalada, que per-
mita incrementar a producao sem gque sejam necessarios grandes investimentos adi-
cionais, e possuir algum estoque de matéria prima (inventario). Se a empresa nao
estiver trabalhando em 3 turnos, isso ja indica que existe capacidade ociosa nos tur-
nos néo trabalhados. A utilizagcdo do TPC é capaz de criar essa capacidade ociosa
(mesmo que ela aparentemente ndo exista) pela otimizacdo dos recursos ja disponi-
veis;

Empresas que detenham mais de 50% do seu mercado, e em uma situagdo
relativamente boa se considerado o que ocorre normalmente nos processos de pro-
ducéo e comercializacdo das empresas do seu segmento, também néo sao aceitas.
S&o empresas que apresentam, por exemplo: tempo de processo (lead time) peque-
no (6 semanas ou menos), que jA cumprem prazos de entrega em altas taxas, com
clientes satisfeitos, pedidos repetidos com freqiiéncia a mesma Unidade de Produ-
cdo ou Centro de Distribuicdo e poucos pedidos urgentes em relacdo aos pedidos
totais. Possivelmente essas empresas perceberiam uma melhora pouco relevante
em seus resultados apés a aplicacédo do programa,;

Pelos mesmos motivos, desenvolvedores de projetos de curto prazo, que a-

presentem alta confiabilidade (por exemplo, maior que 60%) em relacdo as deman-
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das e enfrentem poucos projetos, também n&o sdo aceitos no programa,;

Deve haver uma pré-disposicao da alta administracdo em aplicar o programa
e a equipe de dirigentes da empresa deve estar capacitada e motivada para as mu-
dancas inevitaveis. Faz parte da avaliacdo realizada pela Goldratt Consulting a aferi-
cdo da capacidade e motivacdo do corpo gerencial para se comprometer e levar a
termo o projeto. Caso isso ndo seja identificado a Goldratt Consulting abandona o
projeto;

Ainda sao utilizados critérios pouco objetivos, possivelmente ditados pela ex-
periéncia do Dr. Goldratt: empresas familiares administradas pela segunda geracao

do fundador sao recusadas.

3.3 OS TEMPLATES

Uma vez atendidos os critérios enumerados, identificada a possibilidade de
elevar as restricdes internas até que elas se desloguem para o mercado, a configu-
racao do projeto devera se enquadrar em um dos quatro modelos (templates) previ-
amente ja formatados.

Antes de buscar investimentos e aumento de custos para elevar a capacidade
do recurso que causa a restricdo, deve-se explorar esse recurso conforme recomen-
da o segundo dos cinco passos da Teoria das Restricdes. A questdo que se coloca
€, entdo: que melhorias operacionais serdo necessarias para que a Oferta Irrecusa-
vel possa ser aplicada sem aumento de investimentos e/ou despesas operacionais?

O desenho esquematico da solucéo a ser oferecida € o da Figura 8:

Viséo Viavel

Oferta Irrecusavel

A

Solugdo TOC 1 Solugdo TOC 2 Solugéo TOC 3

Figura 8. Esquema para o alcance da Visao Viavel.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting adaptado pelo autor
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E justamente o tipo de Oferta Irrecuséavel e as melhorias operacionais que ela
requer (baseadas nas aplicacdes da Teoria das Restricdes as diversas areas da ati-
vidade empresarial) que caracterizam a Visdo Viavel da TOC a ser formulada para
uma empresa especifica.

Como forma de orientar de maneira objetiva as acdes a serem feitas foram de-
finidos quatro padrdes (identificados como Templates no contexto do programa) para
serem empregados segundo as caracteristicas operacionais da empresa. O Templa-
te é caracterizado por uma Oferta Irrecusavel e um conjunto de solu¢des TOC que a
sustentam. Na definicdo desses Templates, a expressao “empresa” significa aquela
gue busca a sua Visao Viavel da TOC, o objeto sobre o qual estd sendo aplicado o
programa, e “cliente” é o cliente dessa empresa, para quem sera apresentada a
Oferta Irrecusavel.

O Template é estruturado segundo uma arvore invertida cujos niveis de baixo
(os ramos, portanto) se constituem em agfes que se tornam causas que levam ao
alcance de objetivos intermediarios e estes, por sua vez, se constituem em causas
do alcance do obijetivo principal, a Visao Viavel da TOC. Essas causas para o alcan-
ce da Visao Viavel sdo as vantagens competitivas que diferenciam definitivamente a
empresa dos seus concorrentes. Os objetivos intermediarios sdo construidos com o
uso de um conjunto atributos que os caracterizam. S&o eles: as Premissas de Ne-
cessidade, a Estratégia, as Premissas Paralelas e as Téticas. As Premissas de Ne-
cessidade expressam a compreensao de um aspecto da realidade atual que deve
ser mudado para conferir & organizacdo a possibilidade de alcancar um nivel mais
alto de objetivos e que a coloca mais perto da sua Visao Viavel da TOC. A Estratégia
da mudanca responde pela melhor forma e pela melhor oportunidade de realizar a
mudanca que leva ao alcance do objetivo daquele nivel. As Premissas Paralelas de-
limitam e especificam a Premissa de Necessidade. A Tética responde pelas acbes
que devem ser realizadas para que o objetivo daquele nivel seja alcancado e um
novo nivel de objetivos passe a ser buscado.

Fica subentendida, em cada ramo da arvore que compde o Template, a repro-
ducéo das trés perguntas de enfocamento: 1) o que mudar? 2) para o que mudar? 3)
como causar a mudanca? A resposta a essas perguntas leva ao alcance de um obje-
tivo intermediario que se tornara a causa para o alcance de um objetivo mais alto até
0 alcance da Viséo Viavel da TOC.

Considerou-se fora do escopo do presente trabalho a descricdo detalhada de
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cada Template, mas acredita-se relevante apresentar um roteiro que permita identifi-
car similaridades e distin¢des entre eles e as especificidades de cada um.

Os Templates se estruturam de forma a identificar acdes capazes de construir,
capitalizar e sustentar o crescimento da organizag&o, orientando esse crescimento
para a meta estabelecida na Visao Viavel da TOC. Essas acdes sao as solucdes
TOC colocadas em pratica para sustentar a Oferta Irrecusavel apresentada ao mer-
cado.

A seguir se apresenta uma resumida descricdo de cada Template.

3.3.1 Template 1: Resposta Confidvel e Rapida (3R — Reliable Rapid Respon-

se)

Este padrdo de solucdo veio da experiéncia coletada junto ao fabricante de
placas para computadores, Zycon. Tipicamente, fabricantes de componentes eletro-
nicos apresentam lead time de 6 a 8 semanas e desempenho de pontualidade de
entregas de 85%. Pedidos urgentes sdo comuns, mas em geral ndo sdo honrados.

A solucéo proposta inclui a redugéo do lead time, o atendimento a pedidos ur-
gentes, para que o cliente possa contar com disponibilidade de produtos sempre que
necessitar, e precos bonificados para entregas urgentes que representam baixo cus-
to para o cliente, mas grande vantagem para o fornecedor (acréscimo de 100% para
entregas apés duas semanas do pedido e de 300% para entregas em uma semana).

Este template é apropriado nos casos em que o lead time padrao do segmen-
to para o produto é alto (acima de 6 semanas) e o desempenho de entrega da em-
presa esta entre baixo e médio para o setor. O componente fornecido deve repre-
sentar um pequeno percentual de custo para o cliente (menos que 5%). Ha ocorrén-
cia de pedidos urgentes (acima de 5%) e h& alguma capacidade ociosa.

O cliente vem enfrentando problemas de perda de vendas quando os pedidos
urgentes ndo séo atendidos, perdendo a oportunidade de cobrar valores mais altos
por esses pedidos. Também existe complexidade de gerenciamento com a incerteza
das entregas do fornecedor.

Os compromissos contidos na Oferta Irrecusavel incluem entregar os produtos

em um lead time significativamente menor que o padrao do setor, atender aos pedi-
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dos de entrega urgente sempre gue necessario, a precos bonificados previamente
acordados, e concordar com clausulas de multa no caso de descumprimento.

Capabilidades operacionais séo exigidas para dar suporte a esse template. O
Setor de Vendas deve ser capaz de vender mais que produtos; deve vender solu-
cbes de negocio ao cliente que produzam um acréscimo de valor ao produto vendi-
do. O Setor de Operacdes deve ser capaz de entregar em niveis significativamente
mais altos de desempenho: 100% no prazo e lead time ao menos 1/3 menor. Os pe-
didos urgentes devem ser processados sem causar impacto no fluxo normal da pro-
ducéo.

A solucdo esquematica pode ser apresentada como mostra a figura 9:

Visdo Viavel

/v Oferta Irrecusavel v\

Tambor — Pulméo - Corda Pulmdes de matéria-prima / montagem

Figura 9. Esquema do Template “Resposta Confiavel e Rapida” para o alcance da Viséo Viavel.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting adaptado pelo autor

3.3.2 Template 2: PPC (Pay per click)

A empresa tipica para esse template é a fabricante de foto-copiadoras: equi-
pamentos de alta tecnologia, elevado custo de aquisicdo e vida util relativamente
curta.

A solucao proposta busca diminuir o risco do cliente ndo transferindo a ele o
custo de aquisi¢cdo do equipamento.

Este template é apropriado quando produtos ou familia de produtos relativa-
mente padronizados sdo pedidos por muitos e diferentes clientes. A quantidade de
clientes potenciais (que podem desfrutar de vantagens com o produto) é muito gran-
de, quando comparado com o tamanho do mercado atual. A utilizacdo do produto

por esses clientes, entretanto, ndo é suficientemente alta para justificar o investimen-
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to de aquisicéo, pois isso significa risco muito alto para um grande numero deles.

E reconhecido o beneficio que pode ser gerado pelo produto, mas nio esta
claro se a quantidade de uso sera suficiente para justificar o investimento.

A Oferta Irrecusavel deve conter o compromisso de aceitar que o cliente pa-
gue pelo produto da empresa com base no uso (modelo “pay per click”).

As capabilidades operacionais necessarias para dar suporte a este template
sdo um adequado gerenciamento dos recursos para explicitar ociosidades reais de
capacidade e a habilidade para vender solu¢bes de negdcio, e nao produtos.

A solucdo esquematica € a mostrada na Figura 10:

Visdo Viavel

Oferta Irrecusavel

A

Tambor - Pulméo - Corda

Figura 10. Esquema do Template “Pay per Clic” para o alcance da Visdo Viavel.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting adaptado pelo autor

3.3.3 Template 3: Projetos

A empresa tipica € o fabricante de equipamentos e componentes para cons-
trutores de projetos Unicos como os estaleiros de embarcacdes ou construtoras. O
cliente da empresa atua sob contratos com rigido compromisso de entrega em rela-
¢ao a prazo, custo e escopo.

A solucéo proposta € implantar o gerenciamento de projetos com base na cor-
rente critica.

Este template é apropriado quando o negdcio da empresa ou do seu cliente
esta diretamente relacionado a projetos. Nesses casos, cada pedido € Unico, nao
repetitivo. O trabalho feito pela empresa é proximo da corrente critica do projeto do
cliente e ha pesadas multas aos clientes, se os prazos de entrega do projeto nao fo-
rem cumpridos. Em geral os clientes tentam incluir clausulas de multa nos contratos

com a empresa.
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Os clientes vém enfrentando problemas com atrasos dos projetos pela indis-
ponibilidade de produtos. Ocorrem concessfes quanto a qualidade e/ou prazo do
projeto, quando novos fatos requerem mudancas/revisdes nas especificacbes. Em
consequéncia existe um baixo nivel de satisfacdo, de todas as partes envolvidas
com o projeto como um todo.

A Oferta Irrecusavel devera conter compromissos de prover lead times meno-
res que os padrdes atuais, permitir mudancas de especificacdo até muito proximo da
data da necessidade real e concordar com clausula de multa auto-imposta, se o pra-
zo de entrega nao for cumprido.

As capabilidades operacionais necessarias para dar suporte a este template
sao as que resultam em habilidade para gerenciar projetos (geralmente em ambien-
tes multi-projetos) cumprindo as datas de término e executando-os com lead times
muito menores.

A solucdo esquematica € a mostrada na Figura 11:

Visdo Viavel

T

Oferta Irrecuséavel
A

Corrente critica

Figura 11. Esquema do Template “Projetos” para o alcance da Visao Viavel.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting adaptado pelo autor

3.3.4 Template 4: Bens de Consumo

A empresa tipica € o fabricante de bens de consumo como eletrodomésticos.
O cliente da empresa vende diretamente ao consumidor final.

A solucao proposta inclui: a utilizacdo de estoques reguladores junto as fabri-
cas ou junto aos centros de distribuicdo de forma a atender sempre qualquer de-

manda razoavel, diminuir o lead time de producéo, criar sistema de ressuprimento
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automatico com base no consumo ocorrido no cliente e entrega de pequenas quan-
tidades de produtos variados em curto prazo pelo sistema de Distribuicdo Puxada.

Este template é apropriado quando o cliente coloca pedidos grandes, mas nao
frequentes, de produtos da empresa. O cliente mantém razoavel nivel de estoque do
produto mas, mesmo assim, ele enfrenta faltas gerando pelo menos 5% dos pedidos
urgentes e estoques de varios meses. A margem de contribuicdo (“markup”) do cli-
ente é suficientemente alta para permitir o pagamento de bénus sem comprometi-
mento da lucratividade.

Os clientes vém enfrentando problemas de perda de vendas por faltas de
produto embora tenham um estoque significativo. Tipicamente, as faltas significam
20 a 30% das perdas potenciais de vendas. O cliente tem pouca disponibilidade de
espaco tornando o “Ganho Por Prateleira” importante. A maior parte do caixa do cli-
ente esta indisponivel, presa no estoque.

A Oferta Irrecusavel devera assegurar disponibilidade da quantidade e tipo
dos produtos da empresa nas prateleiras ou depésitos do cliente a partir do com-
promisso do cliente em informar o consumo diério. Um bénus sera pago pelo cliente
para um aumento do giro do estoque superior a qualquer expectativa anterior.

As capabilidades operacionais necessarias para dar suporte a este template
sao a habilidade do canal de distribuicdo para gerenciar estoque no cliente, no mo-
delo de ressuprimento, sem incorrer em faltas, a habilidade de Operacdes/Producéo
para produzir produtos no modelo de disponibilidade, e ndo de pedido, fazendo isso
com grande confiabilidade, e a habilidade para vender solu¢cdes de negocio (e ndo
simplesmente produtos) através do canal de distribuicéo.

A solucdo esquematica € a mostrada na Figura 12:

Visdo Viavel

T

Oferta Irrecusavel

P

Tambor — Pulmé&o - Corda Distribuicdo TOC Pulmdes de matéria prima

Figura 12. Esquema do Template “Bens de Consumo” para o alcance da Visdo Viavel.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting adaptado pelo autor
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3.4 AS CONDICOES CONTRATUAIS

Superada a fase de avaliacéo das potencialidades da empresa para o desen-
volvimento do programa e encontrada uma Visao Viavel para ela com base em um
dos Templates, o proximo passo é a formalizacdo da prestacdo do servico através
de um contrato.

Algumas das principais objecfes sempre encontradas em qualquer venda tém
origem no temor do comprador de que os beneficios prometidos pelo produto ndo
compensem o0s custos despendidos na sua aquisicdo. A certeza é tanto menor quan-
to menos tangivel for o produto. Levando-se em consideracdo que se trata de um
produto de consultoria, muito menos certeza se pode ter sobre os resultados a se-
rem alcancados no futuro e se eles compensardo o investimento realizado no pre-
sente.

Como forma de atrair potenciais clientes ao programa 0s proponentes prome-
tem viabilizar a Visdo ambiciosa de "tornar o valor das vendas atuais no valor do lu-
cro, em até 4 anos" através de “um investimento de 2 a 3% do beneficio, pagavel por
contrato de risco no qual apenas 10% do investimento é fixo e 90% € condicionado
ao atingimento dos resultados projetados”, conforme indica o material de divulgacao
da Goldratt Consulting. Esse valor inclui os servigcos de consultoria e as despesas
em TI. A analise-diagnodstica para determinar se os dados da empresa candidata ao
programa sao compativeis com o alcance da meta € gratuita.

Essa parece ser uma proposta dificil de ser recusada. E o meio encontrado
para superar o receio do CEO da empresa-cliente potencial em relacdo a possibili-
dade de desperdicios de recursos, no caso de um eventual insucesso, e demonstrar
seguranca do proponente no produto que esta sendo oferecido.

Tornando objetiva a oferta apresentada, a Goldratt Consulting calcula o valor
dos servicos com base nos seguintes pressupostos:

Uma empresa com lucro atual no valor de “LL” reais e com uma Receita de
Vendas no valor de “RV” reais, caso ndo possua capital aberto e acdes na bolsa,
tem seu valor atual estimado em 5 a 6 vezes o valor de LL. Em quatro anos, essa
empresa devera apresentar lucro liquido igual a RV e seu valor devera ser da ordem
de 5 a 6 vezes o valor de RV (suponha-se 6x RV). O valor do projeto de consultoria

é calculado sobre esse valor futuro da empresa. E sobre a estimativa de valor criado
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para a empresa que € aplicado o percentual de 3% de honorarios. O valor de hono-
rarios pelo servico de consultoria no presente caso sera de:

Honorérios = 0,03 x 6 x (RV - LL).

10% desse valor sado pagos durante o primeiro ano em 12 parcelas.

Os 90% restantes sdo pagos de forma parcelada proporcionalmente aos resul-
tados obtidos, nos 36 meses seguintes, até a conclusao do programa.

O contrato firmado entre a Goldratt Consulting e a empresa-cliente em geral
contém clausulas vinculadas a legislacdo inglesa e tem por sede de discusséao o f6-

rum da cidade de Londres, Inglaterra.

3.5 A SUPERACAO DOS NIVEIS DE RESISTENCIA OFERECIDOS PELO CLI-
ENTE

Uma boa proposta financeira ainda ndo garante que os colaboradores da em-
presa se alinhardo na busca de solucfes que resultem em ganhos significativos.

O processo de venda interna das idéias necessarias a implantacdo da Visao
Viavel tem de lidar ainda com a incerteza da mudanca de paradigmas. Conforme as-
severa Kendall (2005) “Frequentemente as palavras ‘mudanca’ e ‘melhoramento’ sdo
usadas de forma intercambiavel. Entretanto, embora melhoramento sempre requeira
mudanca, nem sempre mudanca traz melhoramento”. E o reconhecimento tacito
dessa assertiva por parte dos tomadores de decisdo dentro da empresa que produz
as principais barreiras para a adogdo do programa.

A apresentacédo de solucfes prontas, ainda que corretas, mas ainda nao per-
cebidas como necessarias, tende a produzir resisténcias de dificil remocéo posterior.
Kendall (2005) cita Neil Rackham (1988) que, apds pesquisa, concluiu ser a apre-
sentacgdo precipitada de solucdes ao cliente um obstaculo a venda dessas solugdes.
Para evitar isso Kendall (2005) recomenda outra estratégia que se desenvolve pela
superacao de quatro niveis de resisténcia sucessivos que levam vendedor e com-
prador a alcangcar uma compreensao compartilhada sobre o problema e sua solu-
cdo. O problema aqui € identificar e remover aquilo que impede a empresa de alcan-

car sua Visao Viavel da TOC:
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Nivel 1: As pessoas ndo estao de acordo em relacédo ao problema.

Em geral pode-se afirmar que cada pessoa identifica o problema como aquilo
que mais lhe afeta. Dessa forma parece impossivel obter consenso de toda equipe
de gerentes para uma solucdo geral. Kendall (2005) afirma, coerentemente com o
enunciado da TOC, que todos os problemas relatados nas diversas areas da empre-
sa sdo sintomas de um unico problema geral, que esta na raiz dos demais, e que € a
solugéo para esse problema que deve ser buscada.

Essa é a aplicacdo pratica do conceito de simplicidade inerente. O “vendedor
de idéias” deve ser capaz de apresentar todos os problemas suscitados pelos repre-
sentantes das diversas &reas funcionais como uma teia interligada de causas e efei-
tos que tém uma origem comum. Alteracdes realizadas nessa origem comum afetam
todos os demais problemas locais identificados sem que seja necessario atacar uma
frente multifacetada de problemas independentes entre si. Mais que isso, a busca de
solugdes fragmentadas, que melhoram o desempenho das areas individualmente,
além de nao ser a solugdo, agrava o problema. Os conflitos existentes entre as di-
versas areas podem ser explorados para demonstrar como a busca de “6timos lo-
cais” prejudica o desempenho do todo.

Deve ficar assim demonstrado que o problema central repousa na base dos
sintomas individuais, estando conectado a cada um dos problemas individuais apon-
tados. Antecipando as ferramentas da TOC a serem utilizadas durante a fase de im-
plantacdo do programa, o emprego da ARA® fornecer4 uma maneira clara de visuali-
zar onde esta a raiz dos problemas e obter consenso em relacdo ao que deve ser
mudado.

Os problemas de cada area podem ser expostos e relacionados aos proble-
mas das demais areas de forma que seja demonstrado que todas as areas estéo in-
terligadas a um problema comum. Exemplificando: Com um excesso na capacidade
produtiva o inventario cresce. Analisando-se individualmente, a Area de Vendas be-
neficia-se desse aumento nos estoques e evita a perda de vendas. Mas o compor-
tamento dos clientes é imprevisivel o que leva o estoque a ser sempre excessivo e
gerar custos. Para reduzir o estoque com menor procura é necessario realizar ven-

das a precos mais baixos, o que diminui a receita. Se os estoques em geral sdo re-

® Arvore da Realidade Atual, umas das ferramentas dos processos de pensamento.
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duzidos, vendas sdo perdidas. E necessario, entdo, reconfigurar a producdo para a-
tender encomendas urgentes dos produtos mais procurados, o que também gera
custos. Sem uma mudanca nas préaticas fundamentais de operacdes, vendas e mar-
keting esses problemas permanecem. Fica claro dessa forma que solu¢des individu-
ais ndo resolvem o problema central que se encontra em um nivel mais profundo,

embora conectado aos sintomas identificados em cada uma das areas.

Nivel 2: As pessoas ndo concordam com a solucgéo.

Mesmo havendo consenso em relacdo ao problema, pode ndo haver em rela-
cdo a solucdo. Cada pessoa pode passar a preocupar-se com a solugao da parte do
problema que mais Ihe afeta, sem considerar uma solucao holistica.

A orientacdo dada por Kendall (2005) é de, antes de buscar a solucéo, des-
crever previamente as caracteristicas que essa solucéo deve ter. Em geral essas ca-
racteristicas deverao:

1) Incluir um referencial holistico que alinhe e foque a companhia inteira na

sua restricao (identificada no nivel 1) para um crescimento exponencial;

2) Reconhecer a limitacdo de recursos da organizacao;

3) Ter um sistema holistico de medig&o claro e facil de entender;

4) Conter ofertas ao mercado que irdo dificultar a imitagédo por parte dos con-

correntes;
5) Poder ser implantado rapidamente;
6) Fazer o desempenho da operacéo e da distribuicdo muito mais previsiveis
permitindo lidar com grandes aumentos de vendas com tempos de pro-
Cesso menores e menos atrasos;

7) Ter um indicador para a cadeia de suprimentos que dirija toda a empresa
a fazer o que é melhor para a cadeia de suprimentos como um todo;

8) Ensinar o pessoal de vendas como vender mais valor aos clientes.

Todas as sugestdes recebidas devem ser consideradas. Sugestbes dos parti-
cipantes que néo sao consideradas fazem com que esses participantes tenham me-
nos estimulo para participarem e colaborarem na busca da solucdo. Solu¢des nao
descartadas podem vir a ser alternativas caso a solucdo indicada pela maioria de-

monstre ser inviavel.
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Uma vez assegurado que a solucdo escolhida atende a todas as caracteristi-
cas acima, utilizar as medidas de G, | e DO (respectivamente, Ganho, Investimento e
Despesas Operacionais) para examinar se as solugdes propostas atendem a expec-
tativa de crescimento esperado.

Nivel 3: As pessoas ndo concordam que a solucao proposta ira solucionar o

problema.

O consultor devera apresentar de forma clara e logica as relacdes de causa e
efeito que se sucedem desde o problema-raiz até o sintoma manifestado em cada
area de forma que seja claramente identificado que a solucdo do problema da em-
presa como um todo também soluciona o problema de uma &rea especifica. E ne-
cessario contar com a experiéncia prévia e o conhecimento do consultor em relacao
aos insights de cada area: Operac0fes, Distribuicdo, Financas e Controle e Gerenci-

amento de Projetos.

Niveis 4 e 5: O ceticismo do tipo “sim, mas...”

O consultor devera estar preparado a reacdes de ceticismo em relacdo a ca-
pacidade da solugéo encontrada de fato superar os problemas levantados. Esse ce-
ticismo pode se manifestar de duas formas:

Temor de que a solucdo apresentada traga consequéncias negativas. Por e-
xemplo, podera se objetar que se as vendas aumentarem drasticamente, a capaci-
dade produtiva ndo podera ser ampliada no mesmo ritmo, causando impossibilidade
de atender a demanda.

Ou ainda, temor que a solu¢cdo ndo possa ser implantada por requerer recur-
S0s que ndo estdo disponiveis.

Essas objecdes devem ser consideradas seriamente e documentadas. Possi-
velmente, a melhor pessoa a apresentar solu¢des podera ser aquela que levantou a
objecado. Deve ser estudada a possibilidade de a preocupacédo ser valida. Conforme
argumenta Kendall, 2005, se isso se verificar, deve ser reconhecida a pertinéncia da
preocupacao e declarada formalmente ao grupo, convidando a pessoa que a levan-
tou para apresentar sugestdes. Se as sugestdes forem aproveitaveis como parte da

solucéo isso significara um incremento positivo no processo de venda.
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Os promotores do Programa Visao Viavel da TOC acreditam que a superacao
sequencial dos niveis de resisténcia oferecidos pelo cliente potencial € capaz de
conduzir inevitavelmente & compra da idéia e a contratacdo do servi¢co de consultoria
para desenvolvimento do programa.

Observac0Oes da realidade, entretanto, ndo parecem confirmar tal certeza.

3.6 ATORES

A estrutura organizacional do projeto Viséo Viavel é formada por trés camadas
bésicas. A Figura 13 apresenta essa estrutura.

No alto da hierarquia estd a Goldratt Consulting (GC) Internacional com
guem € assinado o contrato de prestacdo de servicos e de compromissos mutuos no
desenvolvimento do projeto. O representante da GC é um Auditor que fiscaliza a
qualidade da implantacdo e o cumprimento das obrigacdes contratuais.

A geréncia do projeto € realizada por um consultor com larga experiéncia e
formacdo nas diversas aplicacdes da TOC e especificamente no Programa Visao Vi-
avel. Em geral, esse consultor é o que trouxe a empresa-cliente para o Evento de
Oferta da Visao Viavel. Também é ele que coordenara o processo de coleta de da-
dos, venda dos servigos de consultoria, elaboracdo da proposta, treinamento da e-
quipe no Workshop de 1 dia e no Workshop 4x4. O Gerente do Projeto deve ser cer-
tificado pela TOC ICO como TOC-Expert e ja ter participado de experiéncias bem
sucedidas de aplicacdo da TOC nas diversas areas.

As diversas aplicacdes da TOC nos processos de cada area da empresa e
que permitem a sustentacdo da Oferta Irrecusavel sdo realizadas pelo TOC — Apli-
cation Expert ou TOC-AE. Esse consultor também deve ter a formacdo dada pela
Goldratt School, a certificacdo da TOC ICO e a experiéncia préatica, mas voltada para
uma ou mais aplicacdes especificas da TOC em outras empresas. Existe um TOC-
AE com formacao especifica em marketing também denominado TOC SFC-Expert.

Esses consultores provém de uma Empresa-Parceira, uma empresa de con-
sultoria, em geral estabelecida localmente no pais da empresa-cliente, e que fornece
toda a infra-estrutura logistica para o desenvolvimento do projeto. Essas empresas

suportam a maior parte dos custos iniciais do processo até que as receitas comecem
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a surgir. Também existem empresas parceiras especializadas em algumas funciona-
lidades especiais como Tecnologia da Informacédo, cadeia de suprimentos, logistica
e procurement (compras). Essas empresas atendem a necessidades especiais de-
mandadas para o suporte da Oferta Irrecusavel.

‘ GC - Goldratt Consulting ‘ ‘ Auditor ‘
‘ TOC -Expert ‘ ‘ Gerente do Projeto ‘
TOC AE ‘ Implementador ‘

(Application Expert)

Figura 13. Estrutura hierarquica do Projeto Visao Viavel da TOC.
Fonte: material de uso interno da Goldratt Consulting.

Na empresa-cliente, o mais alto dirigente € a pessoa de contato com a Au-
ditoria e com o Gerente do Projeto. O método prevé que as principais decisdes ne-
cessariamente precisam ter a aprovacdo desse dirigente. E ele que participa da Re-
unido de 2 horas e assina o contrato da prestacao dos servicos com a Goldratt Con-
sulting. Os gerentes da empresa-cliente e seus auxiliares diretos desempenham o
papel de receptores das orientacdes destinadas a provocar as mudancas necessa-
rias e as transmitem para as demais camadas da organizag&do. A motivacédo do pes-
soal e 0 empenho para o sucesso do programa € encargo desse grupo de dirigentes

internos.

3.7 O PROCESSO DE FORMACAO E CERTIFICACAO DE CONSULTORES

O desenvolvimento e os resultados do programa dependem em grande parte
das Empresas Parceiras e de seus consultores. A qualificacdo desses consultores é
objeto de especial atencao por parte do Goldratt Group. Para que um consultor seja
habilitado a fazer parte do Programa Viséo Viavel da TOC € necessario passar por
um processo de formacéo e certificacdo através do qual seus conhecimentos e ex-
periéncias prévias em atividades de consultoria gerencial e uso da Teoria das Res-
tricbes em areas especificas sdo atualizados, complementados e avaliados. A ates-
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tacdo desses conhecimentos é materializada em certificacdes graduais e evolutivas,
gue o habilitam a assumir responsabilidades crescentes nas atividades do Programa
Viséao Viavel.

No contexto do Goldratt Group, a instituicdo que prové os cursos de formagao
em Teoria das Restricbes é a Goldratt School. E com a superviséo dessa instituicéo
gue sao elaborados os programas de treinamento e 0os materiais didaticos a serem
usados nesses cursos. Para uma rapida idéia dos contetdos abordados nos cursos
programados para transmitir os conceitos da TOC e da Visdo Viavel apresentam-se
0s temas tratados:

1) Introducéo a TOC,;

2) O processo Visao Viavel, templates;

3) Exemplo de Visao Viavel,

4) Financas — Insight;

5) Processos de Raciocinio — Logica, Ramo Negativo, Mapa de Ols, Nuvem;

6) Operagdes — Insights, Production the TOC Way, Simuladores;

7) Distribuicdo — Beer Game, Insights;

8) Gerenciamento de Projetos.

Para habilitar seus consultores ao programa de treinamento é necessario que
a empresa-parceira tenha trazido potenciais clientes ao seminario Evento de Oferta
ou a Reunido de Apresentacdo do programa.

Inicialmente o candidato a consultor € avaliado por um instrumento que inclui
um questionario denominado Lista de Conferéncia de Conhecimento e Linguagem
(“Check List For Knowledge and Language”) onde sao aferidos os conhecimentos ja
adquiridos e que orientara seus treinamentos subsequentes.

Os dados que seguem foram extraidos do material de apresentacdo do curso
de formacado de consultores Application Experts Program (AEP) da Goldratt Consul-
ting. O AEP é o programa de treinamento de especialistas em Teoria das Restricdes
e no Programa Visdo Viavel com duracao de 35 dias, dividido em duas partes, e que
conduz a certificacdo “TOC Application Expert” ou, resumidamente, TOC AE.

Uma vez aceito, o candidato realiza a primeira parte da formacao. Os primei-
ros 14 dias tratam dos conhecimentos basicos necessarios a todas as especialida-
des.

Durante o curso sao feitas avaliacdes e trabalhos em classe e extra-classe. Ao

final dessa primeira parte ocorre um exame chamado TOC Fundamentals Examina-
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tion aplicado pela TOC ICO (TOC International Certification Organization).

Obtendo sucesso nessas avaliacfes e havendo projetos disponiveis, o candi-
dato a consultor da continuidade ao treinamento durante outros 14 dias passando
para uma das areas especificas dentre as seguintes: Producédo e Operacdao, Distribu-
icdo, Gerenciamento de Projetos ou Financas e Mensuracéao.

Os ultimos 7 dias sao dedicados ao estudo da implementacao de projetos.

Ao final do curso os candidatos prestam um novo exame chamado “Goldratt
Schools Application Examination” que, uma vez superado com sucesso, habilitam o
consultor a receber a certificacdo TOC AE em uma area especifica de conhecimento
da TOC.

A certificagdo TOC ICO confere reconhecimento internacional a certificagdo
TOC AE. Para isso é necessario pagar a taxa anual de membro da TOC ICO e assi-
nar um codigo de declaracfes de ética. O candidato a certificacao tera trés anos pa-
ra apresentar para analise da instituicdo um caso de aplicacdo em uma das areas de
conhecimento da TOC. Cumprida essa etapa o candidato receberéa a certificagdo de
implementador de uma das areas de aplicacdo da TOC e figurara na pagina da TOC
ICO como profissional implementador certificado. A cada cinco anos a certificacao
deve ser renovada. O site da TOC ICO indica atualmente cerca de 360 consultores
certificados e 28 instrutores para a preparacao de candidatos a certificacdo (TOCI-
CO Certification Exam).

O consultor certificado TOC AE é um consultor que tem o conhecimento TOC
relevante de uma aplicacdo especifica e tem a habilidade de implementar e integrar
as idéias em um ambiente previamente definido. O ele é o responsavel pela entrega
de todos os componentes da aplicacdo especifica dentro de um prazo previamente
acordado (associado com os pagamentos dos bonus no contrato). A ele cabe a res-
ponsabilidade pelo planejamento da implementacéo das solu¢cdes TOC em uma area
especifica, controlar a execucédo e corrigir as distorgfes eventualmente surgidas no
processo. Para isso, 0 TOC AE devera utilizar a metodologia de melhoramento con-
tinuo contida nos cinco passos de enfocamento (process of ongoing improviment —
POOGI).

Os mais experientes consultores-implementadores podem se habilitar a fun-
cdo de Gerente de Projeto de implementacdo do Programa Visdo Viavel da TOC.
Experiéncias bem sucedidas e formacédo nas diversas areas especificas de conhe-

cimento da TOC habilitam o consultor a assumir a funcao de “TOC — Expert”, o Ge-
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rente de Projeto, que acompanhara o processo desde as primeiras abordagens ao
potencial cliente. Devera desenvolver uma relagdo proxima com os gestores da em-
presa, adquirindo a compreensao clara do seu funcionamento. O TOC-Expert sera
quem: 1) conduz o Workshop 4x4, 2) constréi o plano do projeto VV, 3) supervisiona
a implementacao, 4) se responsabiliza pela entrega das promessas da VV; 5) geren-
cia o relacionamento com o mais alto executivo da empresa.

Atualmente existem no Brasil 17 consultores TOC Aplication Experts (especia-
listas em aplicac6es especificas) e 8 TOC-Experts (gerentes de projeto).
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4 AVALIACAO CRITICA DA VISAO VIAVEL DA TOC

Como regra geral, as fontes de informacg&o sobre a Visdo Viavel da TOC séo
ligadas a linha de pensamento do seu criador e muitas delas envolvidas economi-
camente com o programa. Vem dai 0 que se considera uma limitacdo importante a
reflexdo critica: a uniformidade de opiniées nas fontes disponiveis. O conceito Visao
Viavel da TOC é apresentado de forma coerente, atendendo a uma logica plausivel,
mas linear. Inexiste no conjunto das fontes bibliograficas o embate dialético de posi-
cbes conflitantes. E na introspeccdo em relacdo aos textos disponiveis e na obser-
vacéo de alguns resultados da aplicacdo do programa na realidade que se apresen-
ta a oportunidade de confrontar as previsdes e expectativas com as possibilidades

permitidas pela realidade.

4.1 AVALIACAO QUANTITATIVA DOS RESULTADOS DE ACEITACAO

S&o poucos os dados quantitativos que se podem obter sobre as experiéncias
praticas da aplicacdo do Programa Visdo Viavel. Com menos de quatro anos de de-
senvolvimento, nenhuma empresa, no Brasil ou no resto do mundo, passou por todo
O processo para que se possa realizar uma avaliacdo adequada do conjunto. Além
disso, o programa trata de questdes estratégicas para as empresas e, em geral, tais
informagdes sédo de divulgacao restrita, quando nao sigilosas. Embora isso, as eta-
pas iniciais do programa, em especial, as estratégias de vendas, ja produziram da-

dos quantitativos que podem ser avaliados.

4.1.1 No Brasil

Os dados referentes ao Brasil foram obtidos em uma entrevista estruturada
com o Dr. Thomas Corbett, principal executivo da Goldratt Consulting no pais.

O programa foi lancado no Brasil pelo primeiro Evento de Oferta Visédo Viavel
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realizado em 2005. Esse seminario teve 90 participantes, sendo 27 diretores de em-
presa. Dentre as empresas presentes existiam duas no setor de servicos e as de-
mais lidavam com produtos fisicos. O faturamento anual das empresas participantes
esteve na faixa entre R$ 7 e 600 milhdes. Houve interesse em desenvolver o pro-
grama por parte de 17 das 27 empresas participantes. Realizado o levantamento de
dados preliminar, a Goldratt Consulting identificou possibilidades de desenvolver o
programa em 9 delas:

e 1 construtora;

e 2 confecgdes;

e 1 tecelagem,;

e 1 fabricante de compressores de ar;

e 3 fabricantes de auto-pecas;

e 1 distribuidor de produtos alimenticios.

Realizaram-se as Reunides de Validac&o (2 horas) com a apresentacdo das
Ofertas Irrecuséveis e das propostas comerciais de consultoria para cada empresa.
Apenas 4 dessas decidiram realizar o Workshop de 1 dia, mas nenhuma deu pros-
seguimento com as etapas seguintes.

Em 2006 foi realizado um novo Evento de Oferta Visdo Viavel com 210 parti-
cipantes e 66 altos dirigentes de empresas. Desses, 32 manifestaram interesse no
programa. Apos o levantamento de dados, a Goldratt Consulting encontrou 5 empre-
sas com condicOes de desenvolver o programa. Conforme relata o Dr. Corbett, uma
mudanca nos critérios de selecdo e nos templates levou a uma reconsideracdo dos
potenciais alvos do programa. Foram realizadas as Reunides de Validacao de 2 ho-
ras e apresentadas propostas comerciais para o desenvolvimento do programa nes-
sas 5 empresas e 3 realizaram o Workshop de 1 Dia. Dessas, duas realizaram o
Workshop 4x4. Em uma dessas empresas a Goldratt Consulting decidiu descontinu-
ar o processo apos ter obtido um conhecimento maior da realidade da empresa, du-
rante o Workshop 4x4. A outra empresa decidiu dar continuidade ao programa e, se-
gundo o seu diretor-presidente, assinara o contrato num futuro breve.

Para o més de agosto de 2007 esta programado um novo Evento Viséo Via-
vel.

Conforme relata o Dr. Corbett, as experiéncias em andamento tém provocado

muitas mudanc¢as no programa. A estratégia de divulgacéo, por exemplo, passou a
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incluir, além dos Eventos de Oferta, visitas dos consultores da Goldratt Consulting
diretamente nas sedes das empresas ou encontros de cerca de 2 horas reunindo as
empresas de um determinado segmento que demonstra ter as caracteristicas consi-
deradas essenciais para o desenvolvimento do programa.

Uma tabulacdo dos dados obtidos esta apresentada na Tabela 2:

Seminarios realizados 2
Reunides de apresentacio 3
Empresas interessadas 57
Reunides de 2 horas realizadas 14
Workshops de 1 dia 8
Workshops 4x4 iniciados 1
Workshops 4x4 concluidos 5
Contratos em negociacio 2
Contratos assinados 1
Seminarios programados para 2007 1

Tabela 2. Tabulacdo de alguns dados sobre o programa Visao Viavel no Brasil.
Fonte: Dados coletados pelo autor em entrevista com o Dr. Thomas Corbet.

4.1.2 No Mundo

Os dados do resto do mundo foram obtidos nos materiais de uso interno da
Goldratt Consulting, em um documento de treinamento produzido em 2004 por Lisa
Lang, entdo Diretora Global de Marketing da Goldratt Consulting. Sdo dados desatu-
alizados, principalmente se considerado que o programa estava se iniciando. Solici-
tou-se a atualizacdo dos mesmos a Goldratt Consulting internacional, mas néo se

obteve sucesso. Os dados obtidos sdo mostrados na Tabela 3.
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Seminairios realizados 15
Empresas interessadas 26
Reunides de 2 horas realizadas 56
Workshops de 1 dia 39
Workshops 4x4 iniciados 26
Workshops 4x4 concluidos 24
Contratos em negociagio 14
Contratos assinados 13
Total dos valores dos contratos assinados US108 mm
Seminarios programados para 2003 3

Tabela 3. Tabulacéo de alguns dados sobre o programa Visao Viavel no mundo.
Fonte: Material de uso interno da Goldratt Consulting.

Como informacdo complementar, o site da Goldratt Consulting na Internet in-
dica que existem atualmente 38 projetos Visdo Viavel em andamento em 19 paises.
Segundo o Dr. Corbett, das empresas que iniciaram o processo no mundo, 6 o des-

continuaram.

4.1.3 Consideracfes

Os dados disponiveis permitem algumas consideracdes:

O interesse demonstrado pelos participantes dos seminarios no Brasil é pro-
porcionalmente maior que o do resto do mundo. E possivel constatar que houve
mais empresas interessadas e maior numero de Reunifes de Validacdo (2 horas)
por seminério no Brasil que no resto do mundo.

ApOGs essa reunido, a situacao se inverte sugerindo que possa haver alguma
dificuldade de convencer as empresas brasileiras de que a “Mafia Offer” apresentada
€ capaz de cumprir 0s objetivos da Visédo Viavel ou que a proposta financeira seja
adequada aos beneficios percebidos a serem alcancados. A taxa de descontinuida-
de do programa no Brasil, ap6s a Reunido de Validacdo é maior que a encontrada
em outros paises. De qualquer forma, a taxa de contratos assinados por seminario
realizado nao é muito diferente no Brasil ou no mundo.

Segundo a percepcao do Dr. Corbett, ndo havia nas empresas que abandona-
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ram o processo no Brasil a disposicdo para as mudancas necessarias. O que elas
pareciam buscar eram apenas mudancas incrementais, que ndo produziriam o al-
cance da Visao Viavel. Segundo concluiu, algumas empresas desistentes estavam
satisfeitas com 0s seus atuais lucros e ndo estavam dispostas a realizar as mudan-
cas necessarias ou aumentar o volume movimentado pelos seus respectivos nego-
cios. Também foi percebida, alguma descrenca de que a Oferta Irrecusavel apresen-
tada fosse alavancar as vendas na proporcao necessaria.

O relato do diretor-presidente da empresa Controil, Sr. Marcos Bercht, que se
envolveu nas etapas iniciais de implantacdo do programa e o descontinuou apés o
Workshop de 1 Dia, contém uma conclusdo que se aproxima da segunda possibili-
dade levantada pelo Dr. Corbett: na opinido daquele dirigente, os consultores da
Goldratt Consulting ndo obtiveram um entendimento completo da realidade do mer-
cado da empresa. Fatores associados as peculiaridades dos clientes ndo foram con-
siderados na formulacao da Oferta Irrecusavel pretendida, resultando em uma oferta
gue dificilmente seria aceita naquele mercado especifico. Embora existisse disposi-
cdo da empresa para a realizacdo das mudancgas necessarias ao sucesso do pro-
grama, essa mesma disposi¢cdo ndo estava presente nos clientes da empresa, invia-
bilizando uma alteracdo no atual sistema de transacdes entre a empresa e seus cli-
entes. O valor dos servigcos de consultoria como um todo, em especial da parte fixa
da proposta comercial (cujo valor ndo estd vinculado aos resultados alcancados)
também foi considerado alto tendo em vista ser calculado sobre uma expectativa de
valor a ser alcancado pela empresa, valor esse ndo assegurado a priori.

Por outro lado, a opinido do diretor-presidente da primeira empresa a assinar
0 contrato no Brasil, diverge dessa apresentada. Conforme esse dirigente, a propos-
ta apresentada pela Goldratt Consulting foi percebida como adequada e possivel de
ser bem recebida pelos clientes. Visitas realizadas por esse executivo, a empresas
gue ja estdo mais adiantadas no desenvolvimento do Programa Visao Viaveis, lhe
deram uma impressdo muito favoravel. As empresas visitadas (uma no Equador e
outra nos Estados Unidos) mostravam indicadores de resultados que se dirigiam aos
objetivos do programa, ja apresentando um crescimento no Lucro Liquido e uma for-
te reducé@o do Inventario. As declaragfes desse dirigente ddo uma medida da sua
percepgao:

...até aqui pudemos comprovar que tudo o que os consultores da Goldratt
Consulting nos falaram que era possivel obter, foi obtido por aquelas em-
presas...
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A mudanca de estratégia de vendas, realizando visitas dirigidas a empresas
com as caracteristicas adequadas a aplicacdo do programa, estd sendo percebida
como mais eficaz que o seminéario Evento de Oferta Visdo Viavel. Tendo em vista
que participavam do seminario muitas empresas cujas caracteristicas nao atendiam
aguelas definidas como critérios de selecdo ao programa, criava-se uma expectativa
nos dirigentes das empresas que posteriormente ndo era correspondida e que vinha
em prejuizo do préprio conceito da Visdo Viavel da TOC no mercado.

Embora nédo se disponha de dados mais precisos ou em maior quantidade so-
bre a aceitacdo do programa € perceptivel haver uma adesao bastante baixa de em-
presas se consideradas as vantagens que ele oferece. Acredita-se que a proposta
contida na declaracdo de Goldratt sobre a sua concepc¢ado de Visao Viavel deveria
provocar uma grande procura pelo programa, se constituindo numa genuina Propos-
ta Irrecusavel aos clientes potenciais da Goldratt Consulting. Em cerca de trés anos,
o site da Goldratt Consulting informa existirem 38 projetos em andamento em todo o
mundo. O Dr. Corbett declara ter a informacéo de que 6 dos projetos iniciados foram
descontinuados. A frustracao relatada por Goldratt em relagcdo ao OPT parece ainda

ser aplicavel:

Muitas duazias de clientes haviam comprado nosso software para
programacéo da producéo e, guiados pelo nosso treinamento, o haviam im-
plementado com sucesso. Eu estava frustrado por nds nao termos mi-
Ihares de clientes (GOLDRATT, 1998).

Considerada a escassez dos dados disponiveis, é importante ressaltar que os
dados coletados e as observacoes realizadas e aqui relatadas ndo podem servir de
base para generalizacdes. A falta do uso de métodos adequados a consideracdo de
dados quantitativos invalida qualquer concluséo de carater geral que possa ser in-
tentada. Embora isso, esses mesmos dados oferecem indica¢des para um primeiro

contato com o tema e se prestam para o objetivo exploratério da pesquisa.
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4.2 AVALIACAO QUALITATIVA DO CONTEUDO DA VISAO VIAVEL DA TOC

Uma avaliagcdo correta pressupde o conhecimento do objeto a ser avaliado.
Conforme ja mencionado, as fontes de informacéo disponiveis sobre a Viséao Viavel
da TOC sao relativamente poucas e, em geral, se posicionam uniformemente em re-
lacdo & avaliagdo do seu contetdo. E compreensivel que, sendo o programa Vis&o
Viavel da TOC um produto a ser comercializado, as referéncias vindas dos seus de-
senvolvedores, procurem destacar as vantagens oferecidas e causar um impacto
positivo sobre os clientes-alvo. Sob o ponto de vista académico, entretanto, se espe-
ra que um estudo sobre o tema realize uma anélise mais objetiva. E com esse pro-
pésito que se intenta realizar uma avaliacao critica qualitativa dos elementos de in-

formacdao disponiveis.

4.2.1 O confronto entre o conceito e arealidade

A apreciacao do significado dado pelos desenvolvedores do Programa Viséo
Viavel da TOC aos termos essenciais da declaracédo de Goldratt (2004) revela algu-
mas limitacdes ndo demonstradas a priori. Embora seja reconhecida a distancia en-
tre a meta proposta e as expectativas mais otimistas que em geral acompanham ou-
tras estratégias de crescimento, é importante que se realize uma desconstru¢do da
declaracdo divulgada por Goldratt para que se tenha clareza em relacdo a proposta
apresentada, suas limitagdes e, por consequéncia, suas potencialidades.

E forcoso reconhecer primeiramente, que a possibilidade de desenvolvimento
do programa € bem mais restrita que o enunciado de Goldratt sugere na primeira lei-

tura. Na afirmativa:

Quando eu faco a analise de uma empresa, s6 me satisfaco quando consi-
go vislumbrar como seria possivel levar a empresa a ter, em menos de 4
anos, um lucro liquido igual as suas vendas totais atuais (GOLDRATT,
2004).

N&o existe qualquer referéncia ao fato de que a Visao Viavel se apresenta
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possivel apenas para uma parte das empresas. Apenas aquelas que atendem aos
fatores limitantes e se enquadram em um dos quatro templates ja apresentados re-
ceberdo da Goldratt Consulting um estudo de viabilidade de desenvolvimento do
programa. Embora a populacdo-alvo de aplicacdo do conceito ainda contenha mui-
tas empresas, fica claro, entretanto, que no universo das empresas em geral, existe
uma particdo ndo desconsideravel contendo empresas para as quais a proposta
nao se aplica.

Também as definicbes de lucro liquido e vendas totais devem ser considera-
das adequadamente. Conforme elucida o Dr. Corbett, o “lucro” do enunciado ndo é
exatamente o “lucro liquido”, mas o “lucro antes do pagamento de juros e impostos”
(principalmente, Imposto de Renda), também identificado pela sigla EBIT (do inglés,
earnings before interests and taxes). A subtracdo daqueles valores podera reduzir
significativamente a expectativa do valor do lucro. Além disso, a expressao “vendas
atuais” se refere a “receita liquida de vendas”, ndo a “receita bruta”. Do valor da re-
ceita bruta de vendas deverdo ser subtraidos os custos relativos as vendas, tais co-
mo, 0s impostos sobre o faturamento (ICMS, IPI, PIS, Cofins, ISS, SIMPLES), os
descontos concedidos e as comissdes de vendas. Se for entendido como vendas to-
tais atuais um valor menor que o faturamento bruto, a meta a ser atingida se reduz.
A justaposicdo desse valor liquido de vendas atuais frente a um lucro futuro do qual
ainda nao foram subtraidas parcelas consideraveis, faz a diferenca entre essas
grandezas adquirir um valor menor que aquele que se poderia supor inicialmente.

Outra concessédo ainda, feita pelos desenvolvedores do programa a declara-
cdo de Goldratt, € que a meta buscada no Programa Visao Viavel da TOC nao as-
sume um compromisso estrito com a expressao: “... em menos de 4 anos, um lucro
liquido igual as suas vendas totais atuais”.

O que o programa propde sob uma perspectiva realista € um significativo au-
mento no valor do lucro liquido em relagcdo ao valor atual, ndo necessariamente um
lucro futuro igual ao valor da receita atual de vendas. Para uma empresa que tenha
um faturamento muito alto em relagdo ao seu segmento e uma participacado propor-
cionalmente grande no mercado, ndo é possivel prometer um crescimento do lucro
gue chegue ao valor da receita de vendas atual. Mas é possivel prever um grande
aumento do lucro, superior as expectativas geradas por outras estratégias de cres-
cimento.

Em relacdo a mesma expressado, o programa ndo assume formalmente a con-



87

tinuidade desse desempenho, ou seja, 0 enunciado ndo traz como consequéncia

uma permanente condi¢do na forma:

Vendas totais do ano “n” = Lucro liquido do ano “n+4”

Portanto, uma questéo a ser tratada durante o desenvolvimento do programa
é: "0 que fazer apds o quarto ano para manter a vantagem conquistada?”

Considera-se que as divergéncias encontradas entre o conceito e a aplicacao
pratica do mesmo nao retiram o merito inerente ao programa. Os fundamentos do
programa séao suficientemente sélidos e lastreados nas experiéncias bem sucedidas
ja realizadas para indicar as potencialidades contidas na sua aplicacao. Entretanto é
necessario que os termos em que ele é proposto estejam claros e inteligiveis e ndo

induzam a erros de interpretacao.

4.2.2 A gestdo das mudancas

Infere-se existir um problema potencial em relagdo a gestdo das mudancas i-
nevitaveis pelas quais a organizacdo devera passar para alcancar a Visao Viavel da
TOC. A inferéncia € uma hipotese que nao foi comprovada com dados da realidade.

O Programa Visao Viavel da TOC parece ndo considerar a necessidade de
aferir o resultado produzido em outros indicadores de desempenho da empresa além
do Lucro Liquido. Tomando-se o BSC (do inglés, Balanced Scorecard, KAPLAN e
NORTON, 1997) como referéncia, para essa afericdo, ndo existe no Programa Vi-
sao Viavel da TOC uma previsdo de perscrutar individualmente as quatro perspecti-
vas para acompanhar a estratégia e medir o seu desempenho. De fato, a TOC, e a
aplicacdo do Programa Visdo Viavel da TOC por consequéncia, parecem prescindir
do emprego de indicadores para aferir especificamente o desempenho da empresa
na perspectiva dos clientes e dos processos internos. Pode-se assumir que o desen-
volvimento da Oferta Irrecusével e o crescimento das vendas segundo as projecdes
esperadas sao capazes de “falar por si mesmos” como indicadores de satisfacéo do
cliente e de exceléncia no cumprimento dos processos internos pela sucessiva e

continua eliminacéo das restricoes.
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Entretanto, ndo se identificam indicadores para medir os resultados obtidos na
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento e responder a questdo: “Para alcancar-
MOS nossa Vvisdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”. A
resposta a essa pergunta implica o desenvolvimento de competéncias especificas e
essas nao sao entidades que subsistem fora das pessoas. O pressuposto de que as
Despesas Operacionais sdo mantidas aproximadamente constantes implica uma
maior produtividade do conjunto, ou seja, maior resultado com menor emprego de
recursos para alcanca-lo. A participacdo das pessoas da organiza¢do nesse proces-
so é de fundamental importancia. Inevitavelmente essas pessoas deverao potencia-
lizar os seus desempenhos em favor de uma maior producdo e da promoc¢ao das
mudancas requeridas. E de se supor que havera um incremento na carga de traba-
Iho individual. Mas um ambiente em mudanca causa instabilidade e inseguranca e
isso afeta 0 desempenho das pessoas.

O desenvolvimento da motivacdo para o enfrentamento e a assimilacdo das
mudancas de uma forma participativa necessita receber uma atencado que nao se
encontrou contemplada no processo de implantacdo da Visao Viavel da TOC. Nao
se identificaram no programa referéncias ao uso de teorias especificas sobre gestéo
de mudancas ou aprendizagem organizacional. O conceito de solucdo “ganha-
ganha” se aplica a necessidade percebida, mas se considera demasiadamente vago
e impreciso para gerar uma mobilizacdo geral dos empregados como a que sera ne-
cessaria. Os recursos contidos no processo de eliminacédo de resisténcias (“buy-in”)
e 0 encontro de solucbes de consenso, com o uso das ferramentas dos processos
de raciocinio, atendem as necessidades de uma abordagem puramente racional e
estabelecida sob o ponto de vista dos interesses da empresa. Nao se encontrou na
metodologia de aplicacdo do programa o atendimento dos fatores menos racionais e
com maior conteudo motivacional. A participacdo dos empregados nos lucros a se-
rem atingidos é apenas uma dessas formas. Embora esse recurso possivelmente
venha a ser usado em qualquer organizacdo empenhada em promover mudancas
como as requeridas pelo programa, destaca-se nao ter sido encontrada qualquer
mencao a isso nas fontes consultadas. A nao inclusédo dos trabalhadores nos bene-
ficios gerados pelo programa, ou a falta de comunicacéo explicita dessa incluséo,
caso ela esteja prevista, poderéo gerar inclusive um ambiente de resisténcia ao pro-
grama, dificultando o atingimento da sua meta.

Em resumo, o desenvolvimento de pessoas em suas multiplas dimensdes re-
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quer atencao especifica em relacdo a capacitacdo, remuneracdo e seguranca que
trazem como resultado a motivacdo e que ndo sdo consequéncias necessarias de
um grande crescimento do lucro liquido da empresa. Eventualmente, esse pode ter
inclusive um efeito negativo naquela pela percepcéo da existéncia de uma assime-
tria entre os beneficios obtidos pela organizacdo e os beneficios obtidos pelas pes-

soas.

4.2.3 Convivio com outros projetos pré-existentes na empresa

Segundo informacdes colhidas tanto junto ao gestor do programa no Brasil,
como junto aos dirigentes das empresas que se submeteram as etapas iniciais do
processo de implementacéo, o Programa Visdo Viavel da TOC requer a suspensao
de quaisquer outros programas de cunho estratégico em andamento na empresa du-
rante o periodo do seu desenvolvimento. E razoavel inferir que em qualquer organi-
zacao atuante, em cada momento, algum programa estratégico esteja em andamen-
to. Embora seja compreensivel a preocupacdo em relacdo a conflitos de objetivos,
considera-se que podera haver alguma perda em relagcdo ao aprofundamento de
melhorias que ja estejam em curso, reproduzindo o indesejavel efeito “dente de ser-
ra” consequente do abandono de um programa de melhoria em andamento.

Também se especula que a exclusividade exigida podera criar um obstaculo a
realizacdo de mudancas no rumo da estratégia que possam ser necessarias ao lon-
go dos quatro anos de desenvolvimento do programa. Ameacgas ou oportunidades
novas surgidas no ambiente da empresa poderdao néo ser percebidas sem o empre-
go de outros recursos, ndo contemplados no Programa Visao Viavel da TOC, o que
levaria a uma desvantagem competitiva da empresa inserida no processo de imple-

mentacgao.

4.2.4 A consideragcéo de alguns pressupostos adotados pelo programa

O desenvolvimento do programa assume varios pressupostos que podem ser
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verificados quanto a sua correspondéncia com a realidade. Uma vez ndo atendidos
esses pressupostos, também os resultados do programa podem ser comprometidos.
Trés desses pressupostos sdo apresentados e analisados.

O programa assume existirem recursos suficientes para o financiamento de
uma producdo crescente. Mesmo que se cumpra o0 pressuposto do ndo crescimento
das Despesas Operacionais, havera necessidade do chamado “capital de giro” para
atendimento de um Custo Totalmente Variavel crescente. Como o CTV em geral o-
corre ANTES da Receita de Vendas pode-se prever um desequilibrio no fluxo de
caixa assim que a producédo se elevar. Se o crescimento for constante, o fluxo de
caixa sofrerd constantemente e a restricdo se deslocara para o capital de giro ne-
cessario para comprar a matéria prima nas quantidades requeridas para uma produ-
cdo futura em crescimento. Esse desequilibrio podera ser atenuado com um financi-
amento, seja concedido pelo fornecedor, seja obtido junto a instituicbes de crédito.
Entretanto € licito supor que o cliente possivelmente também ira solicitar prazos para
0 pagamento dos produtos adquiridos da empresa, o0 que faz os empréstimos adqui-
ridos terem pouco efeito para a recomposicdo do capital de giro. Financiamento
crescente para a producao €, portanto, um aspecto a ser considerado.

Outro pressuposto adotado € o da existéncia de capacidade ociosa pré-
existente na empresa. A existéncia dessas ociosidades como consequéncia de um
grande investimento ocorrido nos anos 90 (conforme referido por KENDAL, 2005)
nao se verifica no caso do Brasil. Embora a economia mundial tenha realizado um
crescimento vigoroso nesse periodo passado recentemente, o Brasil em particular
teve taxas de crescimento muito pequenas e sofreu a concorréncia dos produtos
vindos do exterior antes que pudesse recompor 0s investimentos que deixaram de
ser feitos durante o ciclo de depressédo econémica de meados dos anos 70 até o fi-
nal dos anos 80. Infere-se, portanto, que ainda que haja ociosidade, possivelmente
exista também alguma obsolescéncia na industria nacional. Embora as ociosidades
de fato possam ser descobertas pela aplicacdo das solu¢cdes TOC na producéo e pe-
lo aumento dos turnos de trabalho, a realidade da industria nacional possivelmente
nao seja a mesma realidade encontrada nos demais paises onde o programa foi ge-
rado e vem sendo aplicado.

Finalmente, o programa se baseia na suposi¢cdo de que existe uma Oferta Ir-
recusavel a ser feita ao mercado e que o aumento nas vendas decorrente podera

ser atendido pela empresa. Essa oferta devera simultaneamente atender a uma ex-
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pectativa do cliente ainda ndo atendida por outros fornecedores e ser coerente com
as potencialidades das Solucdes TOC para aquela empresa em particular. Essa co-
incidéncia pode nao ser tao frequente quanto a divulgacdo do programa sugere ser e
podera ser uma das explicacbes para a relativa pequena quantidade de adesoes.
Supbe-se também que a criagcdo de uma oferta com tal poder de atratividade teria de
emergir necessariamente de um estudo detalhado da empresa, seus clientes e do
mercado como um todo. O formulario de levantamento de dados da empresa-
potencial-cliente (ANEXO B) ndo sugere que esse estudo detalhado esteja presente

no método.

4.2.5 O relacionamento com 0s parceiros

A estrutura organizacional da Goldratt Consulting em geral ndo comporta a
contratacao e o atendimento de varios projetos simultaneos. Grande parte dos proje-
tos sdo desenvolvidos por empresas-parceiras e seus consultores. O custo fixo da
equipe de consultores do projeto e a infra-estrutura para o seu desenvolvimento &
suportada principalmente por essas empresas-parceiras. Todos o0s treinamentos, 0s
custos de deslocamento, as taxas de participacdo nos seminarios Evento de Oferta
Viséo Viavel, as coletas de dados e reunifes que se seguem até a assinatura do
contrato sdo suportadas pela empresa-parceira com algumas facilidades concedidas
pela Goldratt Consulting. Esses custos iniciais, suportados pelas empresas-
parceiras, sdo elevados e parecem atuar no sentido de desencorajar a adesdo de
muitos parceiros potenciais.

No contrato estabelecido entre a Goldratt Consulting e a empresa-parceira e-
xistem clausulas que impedem a atuacdo da empresa-parceira em quaisquer outros
projetos ou servigcos para a empresa-cliente, no periodo de desenvolvimento do pro-
grama (4 anos), que nao sejam aqueles pertencentes ao contexto do Programa Vi-
sdo Viavel da TOC. As empresas-parceiras que ja tém na sua carteira de clientes
aquelas empresas que irdo se submeter ao programa, tendem a se afastar dele para
ndo terem suprimidas oportunidades de novos negdcios no prazo do seu desenvol-
vimento. Em conseqiéncia, poderdo restar como parceiras apenas aquelas empre-

sas com menor insercdo no mercado e com menor carteira de clientes, que aceitem
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essa exclusividade, mas que também tém menor experiéncia ou auto-confianca para

atuarem de forma independente.

4.3 UMA ABORDAGEM SISTEMICA NA AVALIACAO DA VISAO VIAVEL DA
TOC

A abordagem do Pensamento Sistémico fornece ferramentas que podem con-
tribuir para uma avaliacdo dos efeitos decorrentes da adocédo do Programa Visao Vi-
avel da TOC, demonstrando seus pontos fortes e suas fraquezas. O adequado tra-
tamento das fraquezas e a exploracdo dos pontos fortes abre oportunidades de po-
tencializar os resultados pretendidos e enfrentar as ameacas. Com a utilizacdo do
Pensamento Sistémico € possivel visualizar cenérios e vislumbrar o futuro possivel
desde que os modelos mentais que o0 orientam estejam sintonizados com a realidade
representada. Se essa previsdo do futuro ndo traz o objetivo pretendido, o Pensa-
mento Sistémico permite identificar em que pontos do sistema estdo os desvios. Em
Andrade et allii (2006) sdo encontradas orientacdes para a construcdo de diagramas
sistémicos.

A primeira dificuldade para o emprego dessa abordagem é a definicdo das
fronteiras do sistema. No presente caso se procurou estabelecé-las no universo dos
indicadores da TOC agregando outros fatores que se julgou importantes para a
compreensao do comportamento daqueles indicadores.

Encontrou-se uma estrutura sistémica composta de enlaces que se influenci-
am e atuam simultaneamente e onde a consequéncia buscada, o Lucro, ndo parece
suficientemente assegurada. As ameacas identificadas correspondem a enlaces ba-
lanceadores (representados no diagrama por “B”) enquanto as oportunidades cor-
respondem a enlaces reforcadores (representados no diagrama por “R”). Passa-se a
analisar sistemicamente a Visao Viavel da TOC:

Em uma atividade comercial, o Lucro devera emergir da Receita de Vendas e
sera sempre menor que ela. As Receitas de Vendas provém do produto entre Quan-
tidade Vendida de unidades e Prego unitario, conforme representado na Figura 14.

As setas em linha cheia representam uma relacéo de proporcionalidade direta.
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Receita de

/“’ Vendas
Quantidade
Vendida

Precgo

Figura 14. Formacao das Receitas de Venda

Pequenas receitas provenientes de vendas evidentemente ndo oportunizam
grandes lucros. Para aumentar a Receita de Vendas devera ser obtido um aumento,
ou no Preco Unitario, ou na Quantidade Vendida, ou, ainda melhor, um aumento nos
dois. Mas uma parcela da Receita de Vendas serd consumida nas Despesas Total-
mente Variaveis (CTV) que serdo diretamente proporcionais a Quantidade Vendida
(Figura 15). O que resta apoés subtrair o CTV da Receita de Vendas € o Ganho. O
Ganho, portanto, é diretamente proporcional a Receita de Vendas, mas inversamen-
te proporcional ao CTV. A proporcionalidade inversa é representada pela seta trace-

jada.

CTV =<
~
N
N

\

Receita de ¥
Vendas T~ Ganho

Quantidade /_/

Vendida Preco

Figura 15. A influéncia do CTV no Ganho

Para um valor de Ganho alto, o CTV deve ter um valor pequeno em relacéo a
Receita de Vendas.
Além do CTV existem aqueles custos que ndo dependem diretamente das

quantidades produzidas. Sao as Despesas Operacionais (DO) (Figura 16).
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Figura 16. A influéncia das Despesas Operacionais no Lucro

O Lucro sera o que resta ao se subtrairem as Despesas Operacionais do Ga-
nho. Quanto maiores as Despesas Operacionais, menor o Lucro.

Com base nessas consideracgées, a Visdo Viavel da TOC apresenta um cami-
nho para o aumento do Lucro: a Oferta Irrecusavel devera fazer com que o cliente
perceba um maior valor no produto da empresa, o que fard aumentar tanto a Quan-

tidade Vendida como o Preco (Figura 17).

DO = == _ _
— \\
~
CTV - RN
— -~ \
\\ N
Receita de \\ \

Vendas \ A\ ¥
Ganho ——p Lucro
Quantidade /

Vendida Preco

Oferta

Valor / Irrecuséavel
percebido

Figura 17. A Oferta Irrecusavel aumentando o Valor Percebido pelo Cliente

Para sustentar a demanda gerada pela Oferta Irrecusavel séo adotadas Solu-
cbes TOC que agem no sentido de aumentar a Capacidade de Producéo pela elimi-

nacao de Restricdes Internas.
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Figura 18. Solu¢bes TOC para o aumento da Capacidade de Producgéo
e para a redugéo do Inventario

A liquidez necessaria para a adoc¢ao das Solugcdes TOC é obtida pela diminui-
cao do Inventario. O custo adicional da ado¢cédo dessas solucfes, embora exista, €
suposto contrabalancado pela diminuicdo do custo de carregamento do Inventario.
Ambos integram a Despesa Operacional (conforme Figura 18) que, devido a essa
compensacdo é assumida constante durante o desenvolvimento do programa. O
aumento de producao é sustentado pela utilizacdo da capacidade excedente que se
supde existir e pela otimizacdo dos recursos criticos com as Solucdes TOC.

Até esse estagio da andlise, o processo € visto de uma forma linear e nenhu-
ma ameaca parece colocar em risco o permanente sucesso do programa desde que
se cumpram 0s pressupostos assumidos. A adocdo do Pensamento Sistémico, en-
tretanto, podera contribuir para o reconhecimento de relacdes recursivas entre esses
componentes, e outros mais ainda nao considerados, que agem no sentido de refor-
car ou balancar (atenuar) o efeito de um componente sobre o outro, influindo tam-
bém naguele componente sobre o qual recai a atencéo principal: o Lucro.

O Lucro gerado pela adocédo do Programa Visao Viavel devera estimular um
reforco na apresentacao da Oferta Irrecusavel e na adocao das Solug¢des TOC (Figu-
ra 19). Assim se criam quatro ciclos R1, R2, R3 e R4 que realimentam o crescimen-
to do Lucro:

R1: Constatando o aumento do Lucro, mais a empresa aplica no desenvolvi-
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mento da Oferta Irrecusavel e maior Valor o cliente percebe no produto da empresa.
Isso permite aumentar o Preco unitario do produto, que aumenta o Ganho, e também
o Lucro;

R2: O maior Valor Percebido pelo cliente também produz uma maior Quanti-
dade Vendida de produto, que também aumenta o Ganho e o Lucro;

R3 / B1: Um Lucro maior também estimula a aplicacdo das Solu¢bes TOC
que, embora possam aumentar a Despesa Operacional, reduzem o Inventario que
contrabalanca o acréscimo da Despesa Operacional, reforcando o Lucro (R3). Esse
arranjo se mantém no inicio do processo, mas o financiamento das Solu¢cbes TOC
gue inicialmente pode contar com a disponibilidade de caixa criada pela reducéo do
Inventério devera se extinguir assim que uma configuracdo 6tima dos pulmdes de
materiais em processo seja atingida e a capacidade excedente (anteriormente ocio-
sa) tenha sido completamente mobilizada. Quando isso ocorrer, 0 aumento da Quan-
tidade Produzida devera exigir um aumento da Despesa Operacional, criando um
enlace balanceador (B1) do tipo “Limites do Crescimento”, que agira reduzindo o Lu-
Cro;

R4: Um maior emprego das Solu¢cdes TOC faz aumentar a Capacidade de
Producdo e permite uma maior Quantidade Vendida, o que leva a um aumento do
Lucro.

Devera ser assegurado que a razdo entre o CTV e a Receita de Venda per-
manece a mesma ou diminui de valor ao longo do tempo. O crescimento do CTV so-
bre a Receita de Venda pode criar um enlace balanceador B2 que diminui o Ganho
e, consequentemente, o Lucro. Esse enlace explica por que um dos critérios para
aceitacdo da empresa no Programa Visao Viavel da TOC é ela apresentar um CTV

menor que 60% da Receita de Venda.
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Figura 19. Os enlaces reforcadores e balanceadores

Mas o sucesso obtido com o Programa Viséo Viavel da TOC podera atrair No-
vos Concorrentes que poderdo entrar no mercado apresentando ofertas semelhan-
tes com precos menores e criando alternativas de compra para o cliente (Figura 20).
Com isso, o Valor Percebido pelo cliente em relacédo a Oferta Irrecusavel deveré di-
minuir criando um enlace balanceador B3. Também o aumento de Capacidade de
Producdo da empresa que adotou a Visado Viavel da TOC podera contribuir para a
saturacao do mercado, prejudicando o Valor Percebido pelo cliente e criando um en-
lace balanceador B4.
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Figura 20. A entrada de novos concorrentes e a saturagdo do mercado

Ainda uma ameaca que se pode prever é a que se refere a motivacdo da e-
quipe de trabalho. O aumento da Capacidade de Producéo devera gerar Mudancas
no ambiente da empresa e Esfor¢o adicional da equipe, que tera sua Motivacéo aba-
lada, seja pelo trabalho adicional, seja pela instabilidade que acompanha as mudan-
cas (Figura 21). Acredita-se que o sucesso das implementacdes de Solugbes TOC
dependa em uma grande medida da Motivacdo da equipe de trabalho. Uma inade-
quada gestdo das mudancas podera gerar um ciclo balanceador B5, limitando a a-
docéo de Solucbes TOC e se refletindo negativamente no Lucro. Por outro lado,
uma gestdo de mudancas bem realizada transforma esse ciclo balanceador em um
ciclo reforcador. Adotou-se aqui a representacéo do ciclo como balanceador por ndo
ter sido encontrado um tratamento adequado para a gestdo de mudancas no método

em estudo.
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Figura 21. A necessidade de Gestdo de Mudancgas

A Abordagem Sistémica, portanto, tem 0S recursos necessarios para que a-
meacas ndo aparentes se manifestem, permitindo o seu adequado tratamento. As
observacg0Oes feitas ndo invalidam o método, mas sugerem a adogéo de cautela no
seu emprego e uma consideracdo mais abrangente que leve em conta as diversas
variaveis presentes. Um pressuposto assumido na criagcdo do diagrama sistémico é
que, de fato, a Oferta Irrecusavel tera esse carater. Ela sera irrecusavel porque pro-
duzira o aumento da percepcédo de valor do produto da empresa pelo cliente da em-
presa. A forma como isso serd obtido ndo est4 tratada aqui, mas é o que fundamen-
ta toda a expectativa gerada pelo programa.

O universo de representacdo da Abordagem Sistémica ndo tem limites claros
e, conforme ja indicado, uma das dificuldades encontradas é o estabelecimento des-
ses limites. O acréscimo de novos aspectos podera produzir um cenario mais com-

pleto.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A caracteristica que se procurou imprimir ao trabalho foi a de um posiciona-
mento critico, isento e menos identificado com a corrente de pensamento fundada
em torno da TOC, de forma a construir uma contribuicdo alternativa para o aprofun-
damento do debate e para a ampliacdo das possibilidades dessa proficua e llcida
abordagem de estudo e ag&o para o desenvolvimento das organizagbes empresari-
ais.

A introspeccédo sobre as informacdes coletadas e as reflexdes delas decorren-
tes permitem apresentar conclusées que retomam as perguntas de pesquisa e de-

monstram o quanto foi possivel se aproximar do objetivo inicialmente proposto.

5.1 CONCLUSOES

A Visao Viavel da TOC se constitui de um conceito e um programa, desenvol-
vidos em torno da meta de levar as empresas a atingir no prazo de quatro anos um
lucro liquido igual as atuais receitas provenientes de vendas. Enquanto conceito, a
Visédo Viavel é o resultado mais recente de uma evolucdo gradual da Teoria das
RestricGes em aplicacdes que perpassam desde 0s processos basicos da empresa
até a formulagdo da estratégia. Enquanto programa, € um produto de consultoria
empresarial comercializado e aplicado pela Goldratt Consulting.

O Programa Visédo Viavel é desenvolvido com a utilizagdo de um método es-
pecifico, num processo gradual, e que se inicia com o conhecimento da empresa-
cliente. Nos passos seguintes esse método conduz a formulacdo de uma estratégia
para a empresa, promove o consenso dos seus dirigentes em torno da proposta a
ser adotada, formaliza o contrato dos servicos de consultoria e 0s compromissos
mutuos, capacita a equipe de desenvolvimento, interfere nos processos internos e
de relacionamento com o mercado e controla os resultados obtidos. Esse processo
se concretiza com o uso de uma infra-estrutura organizacional composta por empre-
sas-parceiras e seus consultores, capacitados e certificados segundo um processo

definido.
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Os recursos de que dispde o programa para sustentar o objetivo a que se pro-
pde sdo: um método estruturado e detalhado, uma rede de parcerias formada por
empresas de consultoria especializadas e a experiéncia adquirida com aplicagbes
bem sucedidas da Teoria das Restricdes, amplamente testadas e com resultados
objetivamente comprovados no melhoramento do desempenho das empresas.

O pouco tempo decorrido desde o inicio do programa, o pequeno numero de
aplicacbes em andamento no Brasil e a caréncia de dados sobre as experiéncias ja
realizadas nas aplicagcdes em andamento prejudicam um posicionamento conclusivo
sobre a correspondéncia entre a expectativa gerada e o efetivo alcance do objetivo a
gue o programa se propde. Pode-se inferir entretanto, a partir do estudo e da analise
critica das fontes consultadas, a existéncia de alguns aspectos que poderao trazer
dificuldades na obtenc&o da meta intentada.

Apresentam-se a seguir as conclusdes em relagdo aos aspectos que se con-
sideraram mais significativos:

Com relacdo a sua aceitacdo, pode-se afirmar que, ndo somente existem pou-
cas empresas envolvidas no programa Visdo Viavel da TOC até a data de fecha-
mento do trabalho, no mundo todo, como apenas uma firmou o contrato no Brasil.
Embora ndo se possa concluir sobre a eficacia ou ndo do processo devido a peque-
na amostra, o dado relevante que pode ser extraido € justamente o tamanho dessa
amostra: se considerada a oferta apresentada, € significativo que poucas empresas
tenham mostrado interesse em desenvolver o programa ou tenham sido considera-
das aptas a desenvolvé-lo pelos consultores da Goldratt Consulting. O relato daque-
le dirigente empresarial citado, que descontinuou o programa, indica ter havido um
desempenho pouco convincente da equipe de vendas da Goldratt Consulting no
sentido de transmitir a seguranca necessaria quanto a real possibilidade de alcance
da Viséo Viavel da TOC. No caso estudado a deficiéncia foi atribuida a um desco-
nhecimento da realidade do mercado onde a empresa (proponente a desenvolver o
programa) atua. Em outras palavras, a Oferta Irrecusavel apresentada néo tinha a-
quele carater irrecusavel para o cliente da empresa e a consultoria parece nao ter
percebido isso. Essa constatacdo pode sugerir a necessidade de um estudo mais
aprofundado da empresa-cliente-potencial e de suas multiplas relagbes com o ambi-
ente onde atua. Possivelmente a fase de coleta de dados tenha de receber uma a-
tencdo e um detalhamento maiores para que a Oferta Irrecusavel resultante seja

adequada as reais necessidades da empresa e de seus clientes e apresente esse



102

carater irresistivel que se espera dela. A opinido do dirigente da primeira empresa no
Brasil que firmou contrato para o desenvolvimento do programa discorda dessa. Pa-
ra esse dirigente o programa se enquadra perfeitamente as necessidades da sua
empresa e de seus clientes e tem grandes chances de atingir seus objetivos.

O desafio presente no programa, quando considerado realisticamente, se re-
vela menos dificil que aquele que o enunciado de Goldratt (2004) sugere ser, mes-
mo que esse desafio ndo possa ser considerado trivial. A definicdo clara dos termos
contidos naquela declaragao contribui para uma apreciagéo correta do esforco a ser
empreendido. Embora isso, as varias condicbes a serem atendidas pelas empresas
para que sejam aceitas no programa limita o acesso de um maior numero delas. O
carater restritivo daquelas condi¢cdes sugere uma limitacdo também nas potenciali-
dades da estratégia proposta. Em outras palavras, a solugcéo para o alcance da meta
nao é suficientemente robusta para que possa ser aplicada a uma grande quantida-
de de casos.

A gestdo das mudancas necessarias para o alcance da Visdo Viavel da TOC
se considerou critica para o sucesso do programa. A despeito disso, ndo se identifi-
cou um tratamento explicito para a conducdo dessas mudancas. Sugere-se que O
uso do método Balance Scorecard e de suas quatro perspectivas de crescimento
poderia trazer a consideracdo dos gestores a necessidade de uma atencdo maior
voltada também & perspectiva do Aprendizado e Crescimento prevista nesse méto-
do.

A exclusividade exigida em relacdo ao programa e o abandono de qualquer
outro que possa estar em andamento no momento do seu inicio, se acredita trazer
algum prejuizo a empresa pela perda de melhorias em processo de aquisicdo e de-
senvolvimento. Também o ndo acompanhamento de novas estratégias emergentes
eventualmente podera vulnerabilizar a empresa em relacdo a mudancas ocorridas
no seu meio e ndo percebidas se utilizadas unicamente as ferramentas que inte-
gram o Projeto Viséo Viavel da TOC.

A auséncia de uma infra-estrutura formal da Goldratt Consulting nos locais
onde o programa € desenvolvido revela existir uma dependéncia dessa para com as
empresas-parceiras. A despeito disso, a maior parte dos custos iniciais e de desen-
volvimento do programa, até que ele comece a apresentar retorno, é suportado por
essas empresas-parceiras. Acredita-se que o relacionamento com responsabilidades

e beneficios assimétricos entre as partes associadas para o desenvolvimento do
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programa tem a possibilidade de dar origem a conflitos de interesses e comprometer
0s resultados.

Constata-se que o programa segue quatro dos cinco passos indicados pela
Teoria das Restricdes: 1) identificar a restricdo (as vendas); 2) explorar a restricdo
(Oferta Irrecusavel); 3) subordinar tudo mais a essa decisao (solu¢cdes TOC nas di-
versas areas da empresa); 4) elevar a restricdo (ndo permitir o retorno da restricdo
para dentro da empresa; manté-la no mercado). O quinto passo nao parece ter uma
previsdo para ser atendido. O reinicio do ciclo significa buscar uma resposta a ques-
tdo que em principio ndo € respondida pelo programa: “o que fazer apdés o quarto
ano para manter a vantagem conquistada?”

A Abordagem Sistémica oferece ferramentas para um aprofundamento das
percepcdes e o reconhecimento de forgcas e fraguezas do programa para o enfren-

tamento das oportunidades e ameacas que possam se apresentar.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Tendo em vista que j& se passaram sete anos desde a publicacdo do estudo
de Mabin e Balderstone (2000) contendo o levantamento das publicacées sobre a
TOC e seus desdobramentos, um novo levantamento poderia ser Gtil como fonte pa-
ra a rapida localizacéo de referéncias bibliograficas.

Como forma de contribuir para o aprofundamento do estudo da Visdo Viavel
da TOC, sugere-se que as experiéncias praticas de aplicacdo sejam acompanhadas
ao longo dos quatro anos de duracdo do programa, a medida que forem se desen-
volvendo, de forma que sejam coletadas as experiéncias e os resultados das acoes
empreendidas na direcdo da meta de cada empresa. O estudo dos casos em anda-
mento podera trazer aperfeicoamentos ao programa se for possivel coletar, registrar
e analisar as solucdes que forem sendo desenvolvidas para os problemas surgidos
durante o periodo de aplicacéo.

No presente trabalho se deixou de realizar um estudo mais aprofundado dos
diferentes Templates. Considerou-se que a andlise do conteddo dos mesmos requer
um aprofundamento que ultrapassa o escopo definido para essa dissertacédo. A des-

peito disso, se reconhece a importancia dessas estruturas conceituais, onde as es-
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tratégias especificas de cada tipo de negocio sdo descritas minuciosamente em ter-
mos do conteudo da Oferta Irrecusavel e dos seus respectivos arranjos operacionais
voltados a um mercado também especifico. Embora esses templates se limitem a-
penas aqueles poucos tipos de negdécios que se enquadram em determinadas con-
dicdes de suficiéncia, € através deles que o Programa Visdo Viavel se torna opera-
cional e aplicavel. Portanto, o estudo dos templates, tanto examinando e descreven-
do os seus conteudos tedricos, como acompanhando os resultados praticos das su-
as aplicacdes, é condicdo necessaria para uma correta apreciacdo das potencialida-
des do programa. Propfe-se esse como um tema para aprofundamento do trabalho

gue aqui se iniciou.
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ANEXO A

— CASOS DE DIFERENTES COMPOSICOES DOS INDICADORES
ECONOMICOS DA EMPRESA E A NECESSIDADE DE AUMENTO DE VENDAS
PARA ATINGIR A VISAO VIAVEL DA TOC -
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Comportamentos do Ganho (G) e do Lucro Liquido (LL) para diferentes
composicdes iniciais de Custos Totalmente Variaveis (CTV) e Despesas Ope-
racionais (DO):

Nos exemplos de 1 a 4 adotou-se no inicio do periodo de analise (data atual)
uma Receita de Vendas (RV) de $ 10.000,00 e um Lucro Liquido (LL) de 10% sobre
a Receita de Vendas. No Exemplo 5 foi considerado um lucro de 80% de RV e no
Exemplo 6, um prejuizo de 10% de RV. A Receita de Vendas (RV) inicial foi mantida

a mesma em todos os exemplos.

EXEMPLO 1

Ganho elevado e Despesa Operacional também elevada;

Aumento de Receita de Vendas sem aumento de Despesas Operacionais.

Valores atuais em rela-

¢do a Vendas Atual 2X 3X

RV 10.000,00 20.000,00 30.000,00
CTV 10% 1.000,00 2.000,00 3.000,00
G 90% 9.000,00 18.000,00 27.000,00
DO 80% 8.000,00 8.000,00 8.000,00
LL 10% 1.000,00 10.000,00 19.000,00

Tabela 1. Fonte: autor

O Ganho elevado de 90% sobre a Receita de Vendas se sobrepde em relacao
a Despesa Operacional também elevada (80% da Receita de Vendas atual) permi-

tindo o alcance da Visao Viavel com o dobro da Receita de Vendas atual. Fica evi-

denciada a importancia do Ganho para o alcance da Visao Viavel da TOC.

EXEMPLO 2

Ganho moderado e Despesa Operacional também moderada,;

Aumento da Receita de Vendas sem aumento de Despesas Operacionais.



Valores atuais em relacéo

a Vendas Atual 2X 3X
Vendas 10.000,00 20.000,00 30.000,00
CTV 50% 5.000,00 10.000,00 15.000,00
G 50% 5.000,00 10.000,00 15.000,00
DO 40% 4.000,00 4.000,00 4.000,00
LL 10% 1.000,00 6.000,00 11.000,00
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Tabela 2. Fonte: autor

O Ganho moderado de 50% sobre a Receita de Vendas ainda permite o al-
cance da Visao Viavel da TOC com relativa facilidade, se sobrepondo a Despesa
Operacional moderada (40% da Receita de Vendas atual), e permitindo o alcance da
Visdo Viavel da TOC com o triplo da Receita de Vendas atual.

EXEMPLO 3

Ganho pequeno e Despesa Operacional também pequena,;

Aumento da Receita de Vendas sem aumento de Despesas Operacionais.

Valores atuais

em relacdo a

Vendas Atual 2X 3X 4X 5X 6X
Ven-
das 10.000,00 | 20.000,00 | 30.000,00 | 40.000,00 | 50.000,00 | 60.000,00
CTV 80% 8.000,00 | 16.000,00 | 24.000,00 | 32.000,00 | 40.000,00 | 48.000,00
G 20% 2.000,00 | 4.000,00 6.000,00 8.000,00 | 10.000,00 | 12.000,00
DO 10% 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
LL 10% 1.000,00 | 3.000,00 5.000,00 7.000,00 9.000,00 | 11.000,00

Tabela 3. Fonte: autor

O Ganho pequeno da ordem de 10% sobre a Receita de Vendas atual torna
muito dificil o alcance da Viséo Viavel da TOC, mesmo com uma Despesa Opera-
cional pequena e que nao varia com o aumento da Receita de Vendas (10% da Re-
ceita de Vendas atual). O alcance da Visédo Viavel da TOC s6 ocorre com um au-

mento de seis vezes a Receita de Vendas atual.

EXEMPLO 4

Aumento de Vendas com aumento de Despesas Operacionais;
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Ganho e Despesa Operacional moderados, mas o aumento das vendas re-

quer aumento das Despesas Operacionais.

Valores atuais em

relacdo a Vendas Atual 2X 3X 4X
Vendas 10.000,00 20.000,00 | 30.000,00 | 40.000,00
CTV 50% 5.000,00 10.000,00 | 15.000,00 | 20.000,00
G 50% 5.000,00 10.000,00 | 15.000,00 | 20.000,00
DO 40% 4.000,00 6.000,00 8.000,00 | 10.000,00
LL 10% 1.000,00 4.000,00 7.000,00 | 10.000,00

Tabela 4. Fonte: autor

Mesmo com a necessidade de aumentos nas Despesas Operacionais (em ge-
ral provocada pela contratacdo de novos empregados e aumento nos custos admi-
nistrativos) que ja apresentam valor moderado na situagéo atual, o Ganho moderado
de 50% sobre a Receita de Vendas atual ainda permite o alcance da Visao Viavel da

TOC com um aumento de quatro vezes na Receita de Vendas atual.

EXEMPLO 5

Ganho elevado e Despesa Operacional pequena;

Aumento da Receita de Vendas sem aumento de Despesas Operacionais.

Valores atuais em rela-

¢ao a Vendas Atual 1,3X 2X
Vendas 10.000,00 12.000,00 20.000,00
CTV 10% 1.000,00 1.300,00 2.000,00
G 90% 9.000,00 11.700,00 18.000,00
DO 10% 1.000,00 1.000,00 1.000,00
LL 80% 8.000,00 10.700,00 17.000,00

Tabela 5. Fonte: autor

O Ganho elevado de 90% sobre a Receita de Vendas juntamente com uma
Despesa Operacional baixa (10% da Receita de Vendas atual) leva o atual Lucro Li-
quido para uma taxa de 80% da Receita de Vendas atual e permite o alcance da Vi-
sao Viavel da TOC com um aumento de apenas 30% da Receita de Vendas atual.
No presente caso a Visao Viavel da TOC nao parece apresentar dificuldade para ser

alcancada.



EXEMPLO 6

Ganho moderado e Despesa Operacional também moderada

Aumento da Receita de Vendas requer investimentos

Empresa operando com prejuizo no inicio do processo

Valores atuais

em relacado a

Vendas Atual 2X 3X 4X 4,5X
Ven-

das 10.000,00 | 20.000,00 | 30.000,00 | 40.000,00 | 45.000,00
CTV 50% 5.000,00 | 10.000,00 | 15.000,00 | 20.000,00 | 22.500,00
G 50% 5.000,00 | 10.000,00 | 15.000,00 | 20.000,00 | 22.500,00
DO 60% 6.000,00 | 8.000,00 | 10.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00
LL -10% | (1.000,00) | 2.000,00 | 5.000,00 | 8.000,00 | 10.500,00

Tabela 6. Fonte: autor

Finalmente, mesmo que a empresa opere com prejuizo atual, ndo € impossi-
vel o alcance da Visao Viavel da TOC. Evidentemente, no limite, esse prejuizo néo
pode ser tal que o ganho seja negativo, ou seja, o Custo Totalmente Variavel ndo

pode ser maior que a Receita de Vendas.
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ANEXO B

— FORMULARIO DE COLETA DE DADOS DE EMPRESAS
DA GOLDRATT CONSULTING NO BRASIL —



Programa Vis&do Viavel — Levantamento de Dados G OLDRATT

Nome da Empresa:

INFORMACOES GERAIS

Elemento

1. Descricdo da Empresa.

2. Linhas de Produtos.

3. Quem séo os clientes atuais, por linhas de produtos.

4. Quais sdo as participacdes nos mercados atuais? Favor ser especifico, em cada
mercado.

5. Quanto do mercado ainda poderia comprar o produto/servico?

6. Descricdo da Cadeia de Suprimento.

7. Tamanho dos inventarios, em R$ e em dias de consumo, em cada nivel da Ca-
deia de Suprimento.

8. Relagé&o percentual entre matérias primas + beneficiamento, de fornecedores e o
preco de venda.

9. O preco de venda poder ser aumentado? De quanto?

10. O que é que os clientes querem / valorizam?

11. O que vocé considera que seria uma grande oportunidade de negdcio, para a
sua empresa, utilizando os atuais recursos?

12. Qual é a atual capacidade excedente?

13. Em quantos turnos a empresa atualmente opera?

14. Caso as vendas dupliquem ou tripliquem, que investimento seria necessario pa-
ra ampliar a capacidade?

15. Tipo de propriedade e divisdo acionaria, em porcentagem. Se for empresa fami-
liar, qual geracao esta no comando (1a, 2a, 32, 42 ou 5% geracao)?

16. Estrutura Organizacional (anexar organograma, em formato eletrénico).

IDENTIFICACAO DA “OFERTA IRRECUSAVEL”

17. Porcentagem de pedidos emergenciais

18. A empresa vende produtos finais (prontos para o consumo final), pecas de pro-
dutos finais (pecas de produtos prontos para o consumo final) ou “maquinas” (equi-
pamento, ativo fixo)?

19. Prazos de entrega e desempenho no cumprimento das entregas prometidas,
conforme percepcédo dos clientes (tanto da empresa como dos concorrentes)

20. Se o produto € uma parte de um produto final, qual é a relagdo percentual entre
0 preco do produto da empresa e 0 preco de venda do produto final?

21. Se o produto € uma parte de um produto final, em que etapa do processo o
produto da empresa € incorporado ao produto final?

22. Com que frequéncia os clientes compram o mesmo SKU, em cada nivel da ca-
deia de suprimento?

23. Qual dano é causado aos clientes quando os fornecedores ndo cumprem a en-
trega prometida, na data prometida? Os clientes exigem pagamento de multas?

24. No caso de projetos, qual é a relacédo percentual entre o custo do projeto e o
dano (custo) do cliente quando o fornecedor ndo cumpre a data de entrega prome-
tida? Qual € o beneficio do cliente quando o fornecedor entrega o projeto antes da
data de entrega prometida?

25. O cliente quer ou exige mudancas de especificacdo, proximo da data de entre-
ga prometida?

Data: Consultor:
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Nome da Empresa:

26. No caso de projetos, quanto que é possivel a empresa influenciar na corrente
critica?

27. Se o0 produto é uma “maquina” (para o caso “click” ou “Xerox”), qual é o preco
de venda? Qual é o CTV para produzi-la? Qual é o tempo de vida da maquina?
Trata-se de maquina padréo ou especial para cliente especifico?

28. Se o produto € uma “maquina” (para o caso “click” ou “Xerox”), qual é o custo
atual, para o cliente, do produto gerado pela maquina (“fotocopia”)? Qual é o volu-
me mensal de produtos demandados pelo cliente? Qual porcentagem do mercado
nao consegue comprar a “maquina’?

Anexo 1: Dados Financeiros (do desempenho passado, presente e futuro)
Balango (milh6es de R$)

2003 2004 2005 Comentéarios

ATIVO

Inventario

Caixa

Contas a receber

Ativos fixos

PASSIVO

Contas a pagar

Dividas de curto prazo

Dividas de longo prazo

Diferenca
Demonstrativo de Lucros e Perdas (milhdes de R$)
2003 2004 2005 Comentarios
GANHO
Vendas
Custo Totalmente Vari-
avel
DESPESAS OPERA-
CIONAIS
Operacgao
Outras
LUCRO LIQUIDO
(antes dos impostos)

Anexo 2: Organograma
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