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			Este livro apresenta uma variedade relevante de ferramentas e técnicas a serem consideradas para gerenciar adequadamente um projeto de melhoria contínua, em organizações com fins lucrativos. Os desafios que nossas empresas enfrentam para permanecer lucrativas, produtivas e com valor agregado seguem inerentemente as leis universais de entropia e impermanência.


			O fenômeno da entropia é a tendência à desordem. Nossas organizações, como qualquer outro elemento do universo, como uma lei natural tendem a desmoronar se não são devidamente atendidas. Da mesma forma, como seres humanos, se não atendemos às nossas condições de saúde, financeiras e sociais, podemos enfrentar complexidades como doenças, pobreza e vida prematuramente curta. A boa notícia é que existem ferramentas e técnicas para melhorar e manter boas condições financeiras, sociais e de saúde. Soluções semelhantes também existem no mundo dos negócios.


			A outra lei natural significativa é a lei da impermanência e da mudança. O único fator que nunca muda é a própria mudança. Tudo neste universo, como o conhecemos, está em constante transição e impermanência. Portanto, é preciso alinhar-se com as mudanças que afetam nossa vida, saúde, estilo de vida, política, meio ambiente, ciência e economia, e que ao mesmo tempo impulsionam nossas práticas comerciais e a estabilidade econômica. Organizações com fins lucrativos devem permanecer totalmente em sintonia com essas transformações, tornando-se ágeis para ajustar, planejar e executar adequadamente, bem como para se preparar para as futuras mudanças.


			Nós, seres humanos, estamos constantemente aumentando a complexidade, conflitos e contradições de nosso ambiente natural. Outra necessidade hoje em dia é transformar e gerenciar essas contradições, equilibrando nossos capitais naturais e aplicando as ferramentas e metodologias disponíveis para otimizar as condições de nossa existência pessoal e empresarial.


			Felizmente, há abundância de soluções, instrumentos e práticas que nos guiam, navegando pelas mudanças, mantendo o equilíbrio e o controle tanto quanto possível em nossa vida e em nossas organizações.


			Este livro é uma coleção das ferramentas e técnicas mais eficazes usadas hoje e para o futuro próximo para que tragamos ordem a nossas organizações e proativamente lidemos com a impermanência e mudemos ao proteger nossos capitais naturais.


			Este livro, particularmente, vê os desafios das organizações da lente TOC, respeitando e avaliando as contribuições de outras filosofias e metodologias comprovadas, como iTLS, Lean e Seis Sigma. Esses métodos demonstraram efetivar o equilíbrio, a ordem e a lucratividade nos processos de organização, rentabilidade, estabilidade e longevidade.


			Essas ferramentas e técnicas são importantes para serem aplicadas com rigor e disciplina a fim de identificar, resolver, eliminar e conter os problemas silenciosos, bem como os visíveis, em organizações e processos, lembrando que os problemas silenciosos são mais destrutivos e viciosos do que os facilmente detectáveis.


			Reza (Russ) Pirasteh, PhD.


			iTLS-ISO Group, Plano, Texas, EUA.
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			A proposta deste livro é demonstrar conceitos e técnicas que le-  vem empresas, líderes e gestores a atingirem resultados superiores.  O grande desafio foi estruturar um conteúdo metodológico que permitisse uma contribuição diferenciada, abordando a questão da gestão e da liderança tanto do ponto de vista da “floresta” — ou seja, como enxergar uma situação como um todo e planejar a sua melhoria — quanto do ponto de vista das “árvores” — enxergar os microdrivers de melhorias e os “botões” e recursos que podem ser acionados. Para isso, são abordados os conceitos mais atuais de gestão e liderança a fim de que a ação dos gestores possa estar lastreada por premissas contemporâneas e funcionais, que permitam uma atuação coerente, dentro do contexto geral da empresa.


			A utilização de paralelos com a visão de sistemas da ciência e da filosofia está diluída por toda a extensão deste trabalho, considerando a premissa de que a empresa é um sistema e que, portanto, também obedece a princípios gerais que regem os sistemas. Essa abordagem trará importantes elementos para atuar em nossas empresas com maior foco e, consequentemente, com melhores resultados. Dessa forma, este livro se torna um instrumento muito útil para o planejamento e a execução dele, dois pilares fundamentais para o sucesso da gestão.


			Inicialmente os temas são apresentados e descritos num nível mais conceitual e, gradativamente, os conceitos vão sendo recolocados, de acordo com o grau de profundidade de sua aplicação prática. Com isso, espera-se conciliar conceito e prática, dois aspectos indispensáveis para o adequado e completo desenvolvimento das competências profissionais. Todo o conteúdo está amplamente reforçado por exemplos e ilustrações, a fim de propiciar melhor entendimento do que está sendo exposto.


			A grande variedade de metodologias e técnicas também é consolidada num todo harmônico, para que o leitor possa identificar e usufruir de forma fácil e coerente as diversas ferramentas existentes no mercado e que podem ser aplicadas à sua necessidade.


			Esta obra está estruturada em três partes:


			• Princípios gerais de gestão e liderança


			Trata-se da exposição de premissas que devem ser consideradas para que o leitor consiga enxergar uma situação em toda a sua complexidade e incerteza e dela extrair uma ordenação simples e coerente, que possa nortear a sua atuação.


			Além da evolução das técnicas de gestão, seus pontos fortes, fracos e suas aplicações, esta parte trata de como obter uma visão global da dinâmica de negócio da empresa, o que é foco e como podem ser administrados os conflitos (conflito de pessoas, de aplicação de recursos etc.) e as atitudes para a construção de uma cultura da organização voltada a resultados.


			• Conceitos e metodologias


			Metodologias como Balanced Scorecard, Teoria das Restrições, Manufatura Enxuta, Seis Sigma, iTLS (iTLS-Group) e ferramentas de diagnóstico comportamental são analisadas nesta parte, cujas aplicações reforçam o desempenho dos principais pilares de gestão — governança, estratégia, liderança, finanças e processos — e ajudam a consolidar uma estrutura orgânica única, conforme representado na figura abaixo.


			[image: ]


			• Ferramentas e técnicas


			Nesta parte apresentamos uma série de ferramentas que podem ser aplicadas na implementação e na prática dos conceitos apresentados, além de métodos para se implantar um ciclo de melhoria nas empresas e para aumentar o nível de maturidade das equipes de colaboradores. Ou seja, com esta parte complementar, poderemos colocar em prática tudo que discutimos para caminhar em direção aos resultados esperados.


			Concluímos esta obra com um epílogo sobre entropia, no qual discutimos os mecanismos de troca entre a empresa e o ambiente físico e social, inserindo acionistas, gestores de empresas e todos os interessados em gestão e liderança no contexto da criação de um processo sustentável dos pontos de vista empresarial e social.


			Enfim, é um conteúdo muito rico e de alto valor agregado para gestores e líderes.


			Boa leitura!


			João Luiz Simões Neves
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			Conceitos fundamentais de gestão e liderança: uma visão diferenciada


			Capítulo 1 Princípios e fundamentos da gestão


			Capítulo 2 Abordagem simples para uma aparente complexidade


			Capítulo 3 O ótimo global é diferente da soma dos ótimos locais


			Capítulo 4 Portanto, o que é melhoria?


			Capítulo 5 Como abordar problema, conflito e causa-raiz


			Capítulo 6 As crenças moldam o comportamento


			Capítulo 7 Como ultrapassar nossos limites?
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			Princípios e fundamentos da gestão


			“A natureza é excepcionalmente simples e coerente consigo mesma.”


			Isaac Newton


			Apresentaremos neste capítulo modernos princípios gerais da Administração que entendemos serem diferenciais para que gestores e líderes possam obter resultados superiores. No decorrer do texto, alguns temas serão tratados de forma mais conceitual e genérica, e fazemos referência aos capítulos em que eles serão detalhados de maneira mais específica. O objetivo é discutir os temas de forma conceitual e bem estruturada, e aos poucos introduzir detalhes e mecanismos práticos, fornecendo um zoom nos pontos mais relevantes que possibilitem ao leitor a sua aplicação prática.


			A primeira questão que se coloca é esta: qual é o ponto de partida para entendermos a gestão? Quais são os conceitos e princípios gerais mais inspiradores, nos quais podemos nos basear para então desdobrar as nossas ações e decisões de uma forma coerente e eficiente, gerando resultados concretos e sustentáveis? Uma vez identificados esses princípios, nossas decisões e ações poderão ser julgadas e validadas à luz deles.


			Talvez a melhor resposta tenha sido dada pelo físico israelense dr. Eliyahu M. Goldratt, que elaborou o sistema de pensamento e gestão conhecido como Teoria das Restrições (Theory of Constraints, em inglês, ou TOC). Os conceitos e ensinamentos do dr. Goldratt serão detalhados ao menos em três capítulos deste livro, além de estarem diluídos em vários outros. Nesta primeira parte focaremos nos princípios da Teoria das Restrições, e nas demais partes traremos conceitos de várias outras metodologias.


			O objetivo do dr. Goldratt foi levar conceitos da Física para a ciência da Administração, por entender que a Administração estava indevidamente se distanciando da teoria da evolução dos sistemas apregoada pela Física. No seu entender, uma empresa nada mais é do que um sistema, com recursos (humanos e materiais) e metas.


			 Essa abordagem significa reconhecer que as leis da Teoria dos Sistemas também se aplicam a empresas. A Teoria dos Sistemas teve origem na década de 1920 e vem se desenvolvendo desde então. Algumas de suas leis e definições, resumidamente, são as seguintes:


			• Sistema pode ser definido como um conjunto de elementos interdependentes que interagem com objetivos comuns, formando um todo.


			• Essa interação pode ser representada por relações de causa-efeito entre estes elementos.


			• Não podemos entender o todo analisando apenas as suas partes. O comportamento do sistema não corresponde a nenhuma propriedade de qualquer elemento em particular.


			• O sistema tem uma missão, que é transferida a cada parte.


			Vamos usar o exemplo de um sistema “avião”. Não conseguimos definir o que é um avião apenas descrevendo cada peça individualmente. Para entender o sistema “avião”, faz-se necessário conhecer a sinergia e a interação entre as peças, a fim de saber como e por que o avião é capaz de se levantar do solo, voar e aterrissar. De fato, são a sinergia e a interação entre as peças do avião e a interação do piloto que nos faz entender como o avião consegue cumprir a sua missão: voar.


			Após esta breve introdução ao conceito de sistema, voltemos ao dr. Goldratt. Em seu livro A Escolha, ele expõe alguns princípios que devem ser aplicados à Teoria da Administração, descritos a seguir.


			Princípio: Simplicidade inerente – situação complexa não existe.


			Temos a percepção de que a nossa realidade, a natureza, as pessoas e nossos sistemas humanos são complexos.


			O antropólogo e sociólogo francês Edgar Morin foi um dos pioneiros no estudo dos denominados sistemas complexos. Segundo sua teoria, consideram-se sistemas com complexidade organizada (em contraponto aos sistemas com complexidade desorganizada) aqueles que possuem interações não aleatórias entre seus componentes, podendo-se constatar padrões de correlação e interações.


			A realidade e qualquer parte da realidade são governadas por muito poucos elementos, e os conflitos existentes podem ser eliminados. Esta questão da interação e correlação entre as partes, as quais denominamos relações de causa-efeito, é a chave para simplificar nossa abordagem em relação a sistemas, incluindo nossas empresas.


			Na aparente “ordem” ou “desordem” de uma empresa, podemos encontrar poucos elementos, os quais, por meio de uma relação de causa- -efeito, uma vez estimulados, produzirão uma resposta positiva para a empresa (sistema) como um todo.


			A aplicação desse princípio permite obter foco e grande potencial de alavancagem, pois simplifica muito a nossa abordagem para resolver situações problemáticas ou desconfortáveis. Esses poucos elementos que devem ser estimulados são o foco do gestor.


			Investimentos e recursos necessários para alavancar nossas organizações podem ser caros e extensos, ou podemos focar em poucos elementos e promover grandes resultados. A opção por um desses caminhos depende da nossa abordagem! Vejamos as figuras a seguir.
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			No sistema A, por não conhecermos as relações de causa-efeito entre os elementos do sistema, teríamos de atuar sobre todos os elementos para impactar o sistema como um todo, conforme o princípio reducionista: atue nas partes para impactar o todo.


			Já no sistema B, com aparente maior complexidade, a atuação é mais simples, pois basta impactar um elemento para que, por meio da relação de causa-efeito, o sistema como um todo seja impactado. Nesse caso, aplicamos o princípio holístico: atue nas causas-raiz para impactar o todo. Quanto menos causas-raiz (idealmente uma só), mais simples é a abordagem do sistema.


			Porém, todo o universo é regido por relações de causa-efeito. Não há sistemas com elementos isolados. O conceito exposto neste princípio denomina-se Simplicidade Inerente e é a fundação da ciência atual, também aplicável à ciência da Administração.


			Princípio: Todo conflito pode ser quebrado.


			A nossa percepção é de que conflitos são fatos da vida e em muitas situações o melhor que podemos fazer é obter soluções intermediárias.


			Segundo a TOC, sempre podemos chegar a uma situação ganha- -ganha. Basta revermos nossas premissas que nos mantêm no conflito. Para aceitar esta afirmação, precisamos entender o mecanismo e a natureza do conflito.


			Cientificamente, temos a percepção de conflito quando nosso objetivo está bloqueado por pré-requisitos mutuamente excludentes, como descrito na figura a seguir.
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			Nesse caso, o objetivo “fazer uma boa gestão de compras” exige, entre outras, duas condições necessárias para ser atingido: garantir a disponibilidade de material e reduzir o custo do material. Cada uma dessas condições tem um pré-requisito: comprar do fornecedor mais confiável, para a primeira, e comprar do fornecedor mais barato, para a segunda. Como esses pré-requisitos são percebidos como mutuamente excludentes, poderemos cumprir apenas um deles, isto é, poderemos atender a apenas uma das condições necessárias. Dessa forma, o objetivo está bloqueado, e o conflito, armado.


			A abordagem para a quebra de conflitos e de premissas será analisada no Capítulo 5. Trata-se de um tópico específico para entender como reconhecer e quebrar conflitos. O leitor, neste momento, pode avançar para esse capítulo ou aguardar mais um pouco, para que possamos construir gradativamente os conceitos que queremos transmitir.


			De fato, as grandes oportunidades e os grandes saltos de melhoria ocorrem quando nossos conflitos são quebrados, porque isso nos liberta do convívio crônico com uma situação problemática, aparentemente sem solução.


			Em tese, como ninguém gosta de sofrer, em geral, só se explica o convívio desconfortável com uma situação problemática quando se está na armadilha de um conflito. Isso gera um comportamento pendular, ou seja, a pessoa percebe que se optar por um lado qualquer ou por uma solução meio-termo não será conduzida ao objetivo, o que a faz conviver cronicamente com a frustração de não atingir sua meta.


			Esta é a visão de enxergar oportunidades onde existem problemas. Nada como um bom conflito quebrado para atingirmos novos patamares de resultados. Em vez de rejeitá-los e negá-los, devemos reconhecê-los sempre que surgirem e obter da quebra dos conflitos uma nova onda de crescimento.


			Princípio: As pessoas são responsáveis e esperam por uma proposta robusta.


			Tendemos a culpar as outras partes ou atribuir a outras pessoas a culpa pela resistência às mudanças. Se ainda não conseguimos remover as pessoas de suas posições e de suas aparentes resistências, é porque a nossa proposta ainda não é suficientemente robusta, ou seja, não contém todos os méritos necessários para removê-las de suas posições e dar-lhes segurança.


			Em nossas empresas temos constantemente que convencer e liderar pessoas. O grande desafio é trazer para nós a responsabilidade pelo sucesso e pelo fracasso, e acreditar que a outra parte irá comprar a ideia, desde que a nossa proposta seja suficientemente completa e viável.


			A Teoria das Restrições considera cinco camadas para romper resistências e trazer o grupo a um consenso. Essa técnica será abordada na terceira parte do livro. De qualquer maneira, o simples fato de acreditar neste princípio e de trazer para nós a responsabilidade pela aceitação ou não das propostas de mudança nos impele a construir soluções mais robustas e com maior chance de serem implementadas em nossas organizações.


			Princípio: Toda situação pode ser significativamente melhorada.


			Qual é o real limite de nossas organizações?


			Podemos entender que o limite para a redução de custos e despesas é zero (a diferença entre custos e despesas será abordada no Capítulo 11. Por enquanto, vamos entender custos e despesas de forma genérica, como “gasto”, ou seja, toda movimentação que gera saída de caixa). No limite teórico, teremos custos e despesas zero, com poucas exceções — por exemplo, no caso de uma necessidade de capital de giro negativa, assunto tratado no capítulo sobre finanças.


			Por outro lado, a possibilidade de ganhos e de aumento de receita é ilimitada. Se hoje temos uma empresa com atuação local, temos todo o planeta para conquistar. Ou talvez mais do que isso. Numa visão extrema, com o avanço da tecnologia, no futuro poderemos elaborar produtos e serviços que serão entregues até mesmo em outro planeta.


			Quantas empresas já não se reinventaram em tal magnitude?


			A chave apresentada pela Teoria das Restrições é o foco na restrição. Todo sistema ou empresa está de fato limitado por uma ou poucas restrições, e se identificarmos o foco e aplicarmos as ferramentas corretas, as restrições vão sendo eliminadas e o sistema empresa continuará evoluindo.


			Dessa forma, o processo de melhoria toma por base a restrição como seu ponto de partida e principal referência. A partir de então, como veremos mais adiante, são desdobradas ações metodológicas para se obter o máximo resultado dos esforços que estão sendo implementados.


			Qual é a escolha mais importante da sua vida?


			Se perguntarmos a algum profissional “Qual é o seu objetivo na vida?”, essa pessoa poderia responder “crescer na carreira”, “conquistar estabilidade financeira”, “sustentar a família” e assim por diante. Entretanto, se insistirmos questionando “Por quê?”, invariavelmente a resposta final será: “Porque quero ser feliz”. Faça esse teste.


			O dr. Goldratt inicia o livro A Escolha afirmando: “A escolha que eu fiz que mais impactou minha vida foi decidir por ter uma vida plena”. Vida plena não significa vida fácil. Vida plena significa constantemente devotar tempo para entender e realizar-se em cada uma de suas áreas de interesse. Em outras palavras, não queremos ter uma vida fácil, e sim uma vida gratificante.


			Se alguém me pedisse para indicar um único livro que permitisse inspirá-lo nos princípios gerais da Administração, certamente eu indicaria A Escolha.
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			Abordagem simples para uma aparente complexidade


			“Deus não joga dados.”


			Albert Einstein


			“Me dê um ponto de apoio e eu moverei o mundo.”


			Arquimedes


			Vamos entender neste capítulo os conceitos de foco, restrição e, no próximo capítulo, o conceito de alavancagem a partir de uma visão de sistemas. Apesar de serem termos comuns e utilizados abertamente por gestores e líderes, a qualificação da forma realizada a seguir permitirá um melhor entendimento para aplicá-los de maneira mais eficiente.


			O desafio da gestão é transformar os recursos que temos disponíveis em desempenho. Podemos entender desempenho como geração de unidades da meta da empresa. Segundo o dr. Eliyahu Goldratt, a meta da empresa é “fazer mais dinheiro, agora e sempre”. Um melhor entendimento dos conceitos de foco, restrição e alavancagem permitirá aos gestores potencializar o desempenho de suas empresas.


			Restrição


			Dentro do conjunto metodológico da Teoria das Restrições, restrição é tudo que limita a performance de um sistema. Sendo assim, todo sistema tem uma ou mais restrições, porém são poucas. A palavra não necessariamente possui a conotação negativa que geralmente utilizamos. Podemos também pensar restrição como oportunidade para obtermos um melhor desempenho.


			Apesar da obviedade da definição, o simples ato de pensar a restrição gera aplicações, consequências e oportunidades enormes. Quando passamos a pensar e agir com este enfoque, nossa prática passa a ser muito diferente e mais produtiva.


			A restrição pode ser, entre outras categorias, interna ou externa. Em cada caso, a abordagem metodológica para realizar melhorias em uma empresa com restrição interna (falta de capacidade produtiva, falta de recursos, falta de pessoas etc.) pode ser diferente da abordagem metodológica para realizar melhorias em uma empresa com restrição externa (por exemplo, a demanda do mercado é insuficiente para utilizar plenamente a capacidade da empresa para produzir e vender).


			Outra forma de classificar restrição é em restrição física (falta de equipamentos, por exemplo) e em restrição política (crenças e procedimentos que impedem que a empresa tenha um melhor desempenho).


			Vamos também explicar a definição de gargalo, diferenciando-o da definição mais genérica de restrição. Gargalo é o recurso que possui uma capacidade menor que a demanda, como, por exemplo, um equipamento numa linha de produção que não consegue produzir no ritmo e na quantidade suficientes para atender à demanda. Seu ritmo e sua velocidade são inferiores à demandada pelo mercado.


			Neste momento, analisaremos melhor a questão sob o ponto de vista das restrições internas e externas. No Capítulo 6, sobre crenças e paradigmas, detalharemos a questão das restrições políticas. Ainda nesta parte do livro e no Capítulo 16 abordaremos a questão da identificação e da gestão sobre os gargalos.


			Vamos iniciar pela questão da restrição externa, apontando dois aspectos. Jack Welch, ex-chairman e ex-CEO da General Electric que aplicou uma série de inovações gerenciais na empresa, implementou, entre outras, duas políticas mercadológicas:


			1. Toda Unidade que não for a primeira ou a segunda em seu mercado deve sair do mercado.


			2. Nenhuma Unidade deve ter mais que 10% do mercado em que atua. Se tiver ou alcançar essa fatia de mercado, deve redimensionar o seu mercado.


			A primeira política tem como variáveis de gestão o desempenho da empresa, no numerador, e o tamanho do mercado, no denominador. A empresa poderá alcançar o objetivo definido aumentando o seu desempenho (atuando, portanto, no numerador) ou mantendo restrito o seu mercado (atuando no denominador).


			Para evitar distorções relacionadas à manutenção de seu mercado dentro de um conceito restrito, o grupo da GE achou necessário implementar a segunda política citada. Esta segunda política surgiu após a empresa ter adotado a primeira e induziu os gestores a continuamente reinventar e repensar produtos e a não serem estrangulados pelo sucesso alcançado. Esta era uma das mensagens que Jack Welch utilizava para induzir seus gestores a obter um forte crescimento no mercado e uma expansão continuada dos negócios.


			Este é um exemplo de atuação na gestão da restrição externa à companhia: segmentar, repensar e reconceituar mercados para seus produtos, inclusive utilizando medidores de desempenho para induzir gestores a tomar decisões e atitudes corretas.


			Em segundo lugar, gostaríamos de adiantar uma regra de ouro, bastante útil para explorar restrições externas: foque os seus recursos e diversifique seus produtos.


			Este conceito é muito simples. Se alguém é especialista em computadores, por exemplo, deve focar o desenvolvimento dessa tecnologia e o seu core business. Diversifique, porém, a oferta ao cliente. A oferta pode conter computadores pessoais, profissionais, de alto ou baixo armazenamento, para aplicações gráficas ou técnicas etc. Muitas vezes o produto é bastante similar, o fornecedor apenas “liga ou desliga” algum atributo do produto para atender a determinada fatia do mercado.


			De forma mais profunda, analisaremos as abordagens para a superação de restrições externas no capítulo sobre estratégias.


			Do ponto de vista das restrições internas (neste ponto, vamos considerar restrições físicas), o princípio fundamental é entender que nem todos os recursos têm o mesmo valor para a empresa.


			Consideremos um equipamento gargalo. Um minuto deste equipamento custa muito mais caro que um minuto num equipamento que possui capacidade ociosa. Não incorporar essa lógica é uma das deficiências da contabilidade de custos tradicionalmente aceita nas organizações e um dos motivos de frustração quando investimos em melhoria de processos produtivos.


			A explicação é simples: o ritmo do fluxo produtivo como um todo é determinado pelo seu elo mais fraco; sendo assim, um minuto perdido nesta etapa representa um minuto perdido no fluxo geral.


			Logo, o papel do gestor deve ser o de dar a devida importância a cada recurso de sua empresa. A restrição deve ser protegida e explorada. Recursos ociosos ou não tão determinantes para o fluxo como um todo devem se subordinar ao método de exploração da restrição.


			Logo, a identificação da restrição é o ponto de partida e o referencial principal para a melhoria da situação a ser trabalhada. Os conceitos citados rapidamente — identificar a restrição, explorar a restrição e subordinar à decisão de explorar a restrição — são parte dos passos metodológicos para se implementar um processo de melhoria contínua baseado nos princípios da Teoria das Restrições. Entendemos ser suficiente, por enquanto, introduzir este conceito inicial neste capítulo. Após apresentar outros conceitos, voltaremos a este assunto com maior profundidade no Capítulo 9.


			Foco


			Segundo conceito da TOC, “foco é fazer o que deve ser feito e não fazer o que não deve ser feito”.


			No universo empresarial, uma das coisas que os gestores mais citam, clamam e buscam é foco. Reuniões de trabalho são frequentemente interrompidas, alertando que o grupo participante está sem “foco” e que “deve focar” o objetivo ou os temas em questão.


			Porém, apesar da busca incessante, com que frequência podemos considerar que nossas empresas estão focadas e que conseguem atingir os objetivos estabelecidos por realmente estarem concentradas no que importa? A arte está em realmente entender o que significa “foco” e como atuar de forma coerente com ele.
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