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Este resumo comentado de “A Meta” é dedicado a Eliyahu Goldratt (1947 - 2011)



Conteudo

AMeta . . . e



Preambulo

Apbs ter escrito, em 1983, com a ajuda de Jeff Cox, a primeira edigéo do seu livro “A Meta (The Goal)”, o que
lhe levou 13 meses, Eliyahu Goldratt escolheu deliberadamente de lhe dar a forma de “novela de negécios
(business novel)”, um romance industrial, como ja existia na literatura americana de época romances que
colocavam em cena os advogados, os médicos, as dinastias de industriais, os comerciantes, etc.

Este formato tinha a vantagem de ser pouco convencional no mundo da produgio industrial, como Eli
Goldratt explica ele mesmo no epilogo do livro escrito em 1996 (paginas 353 a 365 da 2 edicdo revista e
ampliada em portugués (brasileira) intitulada “Minha Saga para Melhorar a Producéo.”

Tinha também, de acordo com Goldratt, trés inconvenientes :

1) Nao é facil, uma vez o livro lido, explicar a mensagem de A Meta aqueles, numerosos, que
nao o irdo ler porque, “infelizmente, a maioria das pessoas nio 1€ livros, e os que léem tém
livros de gestao suficientes” ;

2) O livro descreve os erros do paradigma® prevalecente na industria e revela, a partir de
exemplos o novo paradigma necessario, mas sem fornecer os procedimentos para o por em
funcionamento ;

3) A incapacidade para convencer os decisores de mudarem os seus indicadores de perfor-
mance errados para novos indicadores pertinentes.

O sucesso de A Meta sem paralelo na literatura das operag¢des de manufatura, marcou os espiritos : muitos
livros acerca da Teoria das Restri¢des (Theory of Constraints), em que a Meta é o percursor, mantiveram
de seguida a forma de romances industriais.

Eliyahu Goldratt publicou entdo em 1994 “It’s Not Luck” traduzido para portugués (brasileiro) para “Nao
é Sorte”, depois em 1996 “Critical Chain”, seguido de em 2001 “Necessary But Not Sufficient” e finalmente
em 2010 “Isn’t It Obvious”.

Escreveu também livros didaticos, mas ele é geralmente conhecido pelos seus romances e néo pelas outras
obras.

O paradoxo, com a Meta, que a revista Time classificou em Agosto de 2011 entre os 25 livros mais
importantes jamais escritos sobre a gestdo, é que a imensa maioria dos seus leitores o 1éem, amam-no... e
esquecem-no. E de tal modo facil de ler que o leitor pode contentar-se - erradamente - com uma leitura
superficial.

O livro ndo envelheceu surpreendentemente, mantendo uma evidente atualidade.

Este resumo comentado vem permitir ao leitor apressado (aquele que ndo tem tempo de ler o romance
original) praticar uma leitura rapida das simulas da maioria dos capitulos incitando a ler as passagens
essenciais na sua totalidade.

@ paradigma : representacdo da realidade



A Teoria das Restricoes

Antes de entrar neste resumo, uma palavra sobre a Teoria das Restri¢des (Theory of Constraints, TOC).

E 0 nome que Eli Goldratt quis dar aos conceitos que apresentou na Meta, ap6s ter deixado a Creative
Output, sociedade que tinha criado para distribuir o seu revolucionario software de sequenciamento da
produgao, OPT.

A primeira edicdo de A Meta em 1984 tinha o titulo: “The Goal Excellence in Manufacturing” (A Meta
de Exceléncia na Produgdo”). Seguia entdo um sub-titulo comecando por: “The Goal is about the OPT
principles of manufacturing (A Meta trata dos principios da produgdo segundo o OPT).

Apos ter saido da Creative Output, a sociedade que comercializava o OPT, Eli Goldratt rebatizou a sua
filosofia a que chamou “Teoria das Restri¢des”. Como frequentemente acontecia com ele, ha uma suspeita
de provocacio nesta designacéo : a palavra Teoria evoca para o comum dos mortais alguma coisa afastada
do terreno sem aplicagdo pratica, e a palavra Restricdo é suficientemente negativa em si mesma para
desencorajar de se poder ver, a priori, qualquer aspeto positivo.

No espirito de Goldratt, o fisico e doutor em filosofia (Phd), a palavra teoria adquire todo um significado
cientifico : em ciéncia, uma teoria é um modelo ou um quadro de trabalho para a compreenséao da realidade.

Se as consequéncias previstas pela teoria nio forem contraditadas pela realidade observavel e mensuravel,
entdo a teoria e os seus principios ficam cimentados. Se a teoria prevé efeitos, entao é necessario procurar
observa-los e medi-los. Se surgem situacdes observaveis e mensuraveis que a teoria ndo prevé entfo
precisamos modificar a teoria, ou tornarmos mais precisos os seus limites.

A descoberta mais importante de Eli Goldratt foi sem diivida a nogéo de restricéo, vista como a parte que
limita a performance dum sistema de recursos interdependentes, o elo mais fraco, mas sobretudo como
uma alavanca extremamente poderosa para elevar a performance do sistema : na visdo de Goldratt e na
Teoria das Restri¢des, menos de 1% do sistema é responsavel por mais de 99% da sua performance.

Esta descoberta capital, que passou despercebida aos defensores da sistémica, é o “fio de Ariane” tirado
por Eli Goldratt para criar com a ajuda da 16gica, um corpo de conhecimentos completo utilisavel bem
para além do mundo industrial, em expansédo sustentada ao longo de 30 anos : a Teoria das Restri¢des.

A Meta é uma das premissas (? desta magnifica aventura concetual.
() OPT para Optimized Production Timetables que passou em seguida a Optimized Production Technology

@ premissas no sentido etimolégico de primeiros frutos



Aviso

O objetivo deste resumo comentado de A Meta de Eliyahu Goldratt é duplo :

1) permitir ao leitor apressado tomar conhecimento dos conceitos apresentados no livro
em cerca de 50 paginas excluindo os anexos, adicionando os comentarios, o complemento
necessario a atualizagdo deste livro que tem trinta anos, a luz dos tltimos desenvolvimentos
da Teoria das Restri¢oes (Theory Of Constraints, TOC),

2) permitir aqueles que leram A Meta alguns meses ou anos antes de reencontrarem o prazer
que tiveram ao lerem o livro sem terem de o reler integralmente. Dito isto, eu ja o li e reli
véarias vezes, com maior atencdo para fazer este resumo e, a cada vez, encontro novas pepitas
semeadas por Eli. A taxa de compressdo do resumo é de trés quartos de pagina A4 (75%) por
cada capitulo mais ou menos, ou seja 30 paginas - excluindo comentérios - comparativamente
as 351 paginas da 2° edicdo brasileira revista e ampliada de 2003.



Modo de uso

O resumo segue a paginacdo da edigdo brasileira de 2003 - 2* edicao revista e ampliada.

Cada capitulo esta ligeiramente resumido e dei a cada um, para tentar estruturar a histéria contada no
livro, um titulo mais ou menos fantasioso, e desta forma, discutivel. O indice é portanto como um resumo.

Além disso, por sugestdo e com a ajuda preciosa de Guillaume Maison, juntei uma cronologia que aparece
no topo dos capitulos e que permite ao leitor dar conta dos atrasos muito curtos efetuados por Alex Rogo,
o diretor da fabrica, para reverter a situagéo. A agéo comeca na segunda-feira 4 Abril e o livro termina 40
capitulos mais tarde a 22 Setembro, ou seja menos de seis meses depois. Entretanto, durante o periodo de
3 meses que lhe foi imposto, Alex Rogo cumpriu o desafio.

Também os capitulos sdo anotados com os simbolos @ até @@@ em funcio do interesse que acho que
tém hoje em dia. Esta é uma notacio subjetiva, pessoal e suscetivel de ir evoluindo.

Os capitulos que eu recomendo a leitura integral do texto original no livro estdo assinalados pelo aviso,

Leitura
Obrigatdria

Ha doze sobre os quarenta capitulos que perfazem A Meta.

S&o os capitulos 1, 4 (Alex encontra Jonah), 5 (a meta), 13, 14, 15 (os capitulos da marcha dos escuteiros),
19 (Jonah visita a fabrica), 25 (segunda visita de Jonah a fabrica), 32 (0 método socratico), 37 (as 5 etapas
que apontam sobre a restrigdo), 38 (a ordem do século), 40 (como salvar a divisdo).
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Capitulo 4 - Jonah : o encontro

2% edicdo paginas 34 a 42 @@ @

3 meses terca-feira, 5 de Abril - segundo dia

Duas semanas antes, Alex estd no aeroporto de Chicago entre dois avides para participar numa
conferéncia-debate sobre roboética para o qual foi convidado, como resultado da aquisigdo dos robds pela
sua fabrica.

Ele reconheceu entre os passageiros em transito, Jonah, um fisico com quem trabalhou quando era
estudante. Eles comecam a falar sobre o programa da conferéncia.

O dialogo é liderado por Jonah que desestabiliza Alex rapidamente, fazendo perguntas sobre a forma como
ele ativa os robds para alcancar a maxima performance. As respostas de Alex conduzem a uma concluso
irrefutavel: “Vocé néo sabe o que fazer dos seus stocks. E estd sempre tudo atrasado, ndo é claro ? Vocé
ndo vai conseguir expedir as ordens a tempo.”

Alex fica espantado de ver que Jonah consegue rapidamente colocar o dedo sobre dois de seus maiores
problemas: os stoks excessivos e 0s atrasos nas entregas mais e mais numerosos. Ele queria continuar a
conversa, mas Jonah teve de embarcar.

No caminho para a area de embarque Jonah faz Alex refletir sobre o significado da produtividade: “Quando
vocé é produtivo, vocé consegue fazer algo na direcio da sua meta, certo?

Cheguei a conclusao, continua Jonah, que a produtividade é aproximar uma empresa da sua meta.
Qualquer acdo que contribui para este fim é produtiva, qualquer acido que néo contribui ndo é produtiva”’

E ele prossegue com esta conclusio final: “O seu problema é que vocé néo sabe qual é a meta, e por falar
nisso, salienta que ha apenas uma, independentemente da empresa “.

Finalmente, Jonah embarca referindo uma ultima dica: “Pense nisso, Alex, vocé pode encontrar a resposta
por si mesmo.”

Meu comentdrio
Este capitulo é um dos mais importantes do livro.
Jonah segue um raciocinio de acordo uma légica efeito-causa-efeito :

O diagrama Efeito-Causa-Efeito que Jonah tem na cabeca, e que figura na pdgina seguinte, pode ler-se
da seguinte forma :

A) SE [5] os robés ndo baixaram o custo da mdo de obra E SE [6] a empresa ndo despediu pessoal ENTAO



A Meta

[2] os custos de mdo de obra ndo baixaram.

B) SE [4] a empresa ndo pode expedir um tinico produto a mais ENTAO [3] a empresa ndo vende mais
produtos.

C) SE [1] os stocks ndo baixaram E SE [2] os custos de mdo de obra ndo baixaram E SE [3] a empresa
ndo vende mais produtos ENTAO os robés ndo melhoraram a produtividade da empresa.

Como para a nuvem do primeiro capitulo, aconselho a lerem o diagrama em voz alta.”
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A realidade da UniCo segundo Jonah
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Este raciocinio impoe a Alex a primeira das questoes fundamentais da Teoria das Restriges : qual é a
meta da sua empresa ? E esta questdo que justifica o titulo do livro.

O leitor esta convidado com Alex a colocar esta questdo a si mesmo.
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