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RESUMO
identificagdo das causas de um problema
facilita na implementagdo de melhorias. Este
artigo mostra a aplicagdo da primeira
ferramenta do Processo de Raciocinio, a Arvore da
Realidade Atual (ARA), da Teoria das Restri¢bes (TOC).
Através de um estudo de caso, no setor de contratos e
convénios de uma Fundagdo de Apoio, foi possivel
utilizar a ARA nos processos para identificar as causas
dos problemas e, assim responder a pergunta “o que
mudar?”. Ao final, comprovou-se a efetividade da
aplicagdo da ferramenta, gerando oportunidades de
melhoria para resolugéo das causas encontradas.

Palavras-chaves: Teoria das Restri¢cbes, Processo de
Raciocinio, Arvore da Realidade Atual.

1INTRODUCAO
Com o acirramento da competicdo no mercado, as

N—

organizacOes sao desafiadas a buscar estratégias que
resultem em novos mercados e novos métodos para
gerenciar seus processos. Em termos de
competitividade, uma estratégia é mensurar a
efetividade do processo, com a finalidade de
assegurar que as atividades sejam otimizadas de
forma a melhor realiza-las (KAPLAN e NORTON,
2005).

Nesse sentido, para gerenciar os problemas que
afetam os processos organizacionais, que impedem
o desempenho das empresas, uma das alternativas,
é a aplicacdo da primeira ferramenta do Processo de
Raciocinio, da Teoria das Restricdes (Theory of
Constraints - TOC), a Arvore da Realidade Atual
(ARA), uma ferramenta utilizada na identificacdo,
analise e solucdo de problemas que influenciam no
desenvolvimento das organizacdes e no alcance de
suas metas (COGAN, 2007).

Esta ferramenta possibilita promover melhoria dos
processos de desempenho das organizac¢des, sendo
que sua aplicacdo identifica os efeitos indesejaveis
do processo,

buscando o conhecimento da causa e seus efeitos. A
partir desta constatacdo é possivel trabalhar com
mais clareza e com foco nas ac¢des que serdo
necessdrias para solucdo dos problemas,
estabelecendo medidas de desempenho que
efetivamente, permitam maximizar os resultados e
gerenciar adequadamente as restri¢Ges (LACERDA et
al.,2011).

Portanto, no processo de gestdo empresarial nem
sempre ha definices claras dos problemas
enfrentados, a aplicabilidade da ARA induz ao pleno
conhecimento dos resultados que o processo
produz, apontando os elos mais fracos da
organizacdo, podendo, através de acdes rdpidas e
efetivas, eleva-los a resultados satisfatorios.

Available online at www.lsrj.in



A APLICACAO DA ARVORE DA REALIDADE ATUAL DA TOC NO SETOR DE CONTRATOS ..... VOLUME - 6 | ISSUE - 5 | FEBRUARY - 2017

2 REFERENCIALTEORICO
2.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Johnston e Clark (2002) e Muller et al., (2010) definem o mapeamento dos processos como a técnica de
se colocar em um grafico, o processo do servico para orientacdo em suas fases de avaliagdo, desenho e
desenvolvimento, utilizando-os para a identificagdo dos processos essenciais e, para analise sistémica das
organizagoes.

O mapeamento é realizado para representar as diversas tarefas necessdrias e, a sequéncia que elas
ocorrem para a realizacdo e entrega de um produto ou servico. A forma visual de processos tem se caracterizado
como facilitadora de visualizacdo e transparéncia de atividades entre processos. Em diversas organizagdes, o
desenvolvimento de mapas de processo é um passo intermedidrio para a melhoria efetiva (MELLO e SALGADO,
2005; KLOTZ et al., 2008).

Adicionalmente, Klotz et al., (2008) explicam que para mapear processos, inicia-se pelo processo atual.
O mapa resultante é usado para identificar oportunidades para melhorar o processo inicial. O resultado é
representado por um mapa de estado futuro, que pode ser aplicado com o intuito de modificar e otimizar o
processo atual.

Segundo Mello e Salgado (2008) para se gerenciar um processo é necessario visualiza-lo. Existem varias
técnicas de mapeamento e reorganizacao de processos, segundo Mello e Salgado (2005). Contudo, adotou-se o
fluxograma que para o propdsito do estudo mostrou-se o mais adequado. O fluxograma é uma técnica para se
registrar um processo de modo compacto, a fim de tornar possivel sua melhor compreensdo e posterior
melhoria.

Para Barbara (2011) a utilizacado de fluxograma facilita a organizacao das atividades e tarefas, além de
possibilitar a identificacdo de pontos de melhorias e controle do processo.

Mendonca (2012) explica que existem vdrios formatos que podem ser adotados para a elaboragdo de
fluxogramas. Entretanto, para o estudo proposto foi utilizado o padrdao ANSI (American National Standards
Institute), internacionalmente reconhecido, de modo que os simbolos utilizados e respectivos significados sao
de uso comum em diversas dreas da ciéncia. Este padrdo de fluxograma analisa melhor as interagdes e detalhes
de cada etapa dos processos.

2.1 TEORIA DAS RESTRICOES (THEORY OF CONSTRAINTS - TOC)

Ateoria das restri¢cdes teve inicio na década de 70, com o fisico israelense Eliyahu Goldratt e consiste na
aplicagcdo do método de gestao do planejamento, controle e programacgao da produgao baseada na premissa de
gue a meta de qualquer empresa é ganhar dinheiro, hoje e no futuro, e para isso, é necessario identificar as
restricdes do sistema, pois sdo elas que impedem as organiza¢des de gerarem maior rentabilidade (GOLDRATT e
COX, 2014).

Segundo Mabin e Balderstone (2003), a teoria das restri¢Ges, consiste numa metodologia multifacetada
que foi progressivamente desenvolvida para auxiliar as pessoas e organizacGes, a pensar sobre os problemas,
desenvolver solugdesinovadoras e implementar estas solugdes com sucesso.

Goldratt e Cox (2014) complementam que a teoria das restricdes é uma ferramenta para identificar,
trabalhar e eliminar as restricdes que impedem o correto gerenciamento de um sistema. E uma filosofia
gerencial que além de avaliar as restri¢des fisicas é aplicada as restricdes externas ou politicas.

Nas organizac¢Oes, o desafio para os gestores ainda é atingir as metas estabelecidas e, o que impede
essas empresas de atingirem suas metas sao as restricdes do sistema. A restricdo de um sistema é qualquer
obstdculo que venha impedir esse sistema de atingir um desempenho maior em relagdo a sua meta (GOLDRATT e
COX, 2014).

ATOC divide-se em cinco passos que focalizam no sucesso nas organizacgdes: (i) Identificar a restrigdo do
sistema; (ii) Decidir como explorar a restricdo; (iii) Subordinar e sincronizar todo o resto a decisdo acima; (iv)
Elevar a performance da restrigéo e, (v) Se em algum passo anterior a restricdo principal for alterada, devemos
retornaraoinicio (GOLDRATT e COX, 2014).
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2.2 PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICC)ES (TOC)

O processo de raciocinio € um dos procedimentos da TOC utilizados em beneficio da melhoria continua
para a identificagao, andlise e resolucdo de problemas e, que auxiliam na determinacdo de solugdes do tipo
ganha-ganha e superagdo dos possiveis obstdculos (COX Il e SPENCER, 2008; COGAN, 2007; GOLDRATT e COX,
2014).

E um conjunto de ferramentas que permite responder questdes fundamentais de qualquer processo
gerencial e, conduzem a uma série de passos que combinam causa e efeito. Sdo ferramentas que estabelecem
relacdes de causalidade com a finalidade de entender por que as coisas acontecem e, permitir a construcdo de
solucdes para um cenario futuro melhor (COGAN, 2007; COX Ill e SCHLEIER, 2013; GOLDRATT e COX, 2014).

Nesta perspectiva, as cinco ferramentas do processo de raciocinio s3o: Arvore da Realidade Atual (ARA),
Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN), Arvore da Realidade Futura (ARF), Arvore de Pré-Requisitos (APR) e
Arvore de Transicdo (AT). E podem ser utilizadas tanto em conjunto para solucionar um problema especifico,
como isoladas, dependendo do problema que se pretende resolver, neste estudo foi utilizada apenas a primeira
ferramenta.

2.2.1 Arvore da Realidade Atual (ARA)

A utilizacdo da ferramenta Arvore da Realidade Atual (ARA) possibilita aprofundar o conhecimento de
uma organizagdo e seu ambiente, identificando os problemas centrais, descritos por conexdes causais a partir
dos Efeitos Indesejados (Els). E uma ferramenta baseada na légica de causa e efeito que comunica os
relacionamentos causais existentes em uma determinada situagao de interesse (COX Il e SPENCER, 2008).
Segundo Cogan (2007), o ponto chave é entender que os Els ndo representam o problema real, narealidade, sdao
sintomas visiveis do problema real ou causa-raiz. O desafio é mapear a teia de inter-relacionamento de causa e
efeito que une os efeitos indesejaveis.

Nesta ldgica, a causa dos efeitos indesejaveis nada mais é do que a restricdao do sistema que impede a
organizagdo de atingir a sua meta. Com a construcao da ARA chega-se a causa principal, problema-raiz,
permitindo a organizagao a identificacdo desta restricao para entao gerencia-la (COGAN, 2007; ALMEIDA et al.,
2012; GOLDRATT, 2014).

A construgdo da ARA fundamenta-se na relagao-chave: “Se...Entdo”. Para o entendimento, sua leitura
correta deve expressar os varios relacionamentos de causa e efeito existentes entre as entidades do sistema
(COGAN, 2007; ALMEIDA et al., 2012). Assim, a relagdo causal pode ser verificada através da leitura adequada:
“‘SE causa, ENTAO efeito”, ou seja, ‘se’ a hipdtese seja verdadeira, ‘entio’ logicamente deve também existir um
outro fato (GOLDRATT, 2014). Utilizando esta ldgica, a ARA deve ser construida de cima para baixo e lida de baixo
paracima(NOREEN etal., 1996).

A primeira pergunta, “O que mudar?”, exige a necessidade de realizar um diagndstico da real situacgdo,
com a intencdo de descobrir o problema, a restricdo. Sendo este, o principal passo para melhoria do
desempenho do sistema (LARSSON et al., 2008).

A elaboracdo da ARA ndo é uma tarefa simples, entretanto é de grande importancia no processo de
raciocinio da TOC, posto que a construcdo destas ligacdes de causa e efeito da maneira correta é essencial para a
evidenciacdo do que deve ser mudado (COGAN, 2007). AFigura 1 representa a esquematiza¢do da construgdoda
Arvore daRealidade Atual.
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Figura 1: Construcdo da Arvore da Realidade Atual.
Fonte: Adaptado de Goldratt e Cox (2014).

Cox Il e Spencer (2008) apresentam as diretrizes para a construcdo da ARA conforme ilustra o Quadro 1.
Os passos sugeridos, a identificacdo dos efeitos indesejaveis, que acometem as organiza¢Oes, a analise da
relacdo entre eles e, principalmente a identificacdo de quais sdo realmente os efeitos e, quais sdo as causas dos
problemas, ficam evidentes a partir da aplicagdo dessas diretrizes (GOLDRATT, 2014).

Diretrizes

12 I istar de cinco a dez problemas (efeitos indesejaveis - Els) relacionados a situagdo estudada.

22 |Testara clareza de cada El. Suaafirmacgdo é clara e concisa? Este teste é chamado “ressalva de dareza”.
O El original pode ser editado para incrementar a clareza.

32 | Procurar as relagBes causais que possam existir entre estes efeitos indesejaveis.

Determinar qual El é realmente causa e qual é realmente efeito. Para isso leia como: “SE causa, ENTAO
a . 4, . . .

4% | efeito”. Este teste é chamado “ressalva de causalidade”. Ocasionalmente, a causa e o efeito podem ser

revertidos, avaliar utilizando a seguinte afirmag¢do: “Efeito PORQUE causa”.

5a | Continuar o processo de conexdo dos El’s utilizando a I6gica SE-ENTAO, até que todos os El's estejam
conectados.

Frequentemente, a causalidade é forte para a pessoa que sente o problema, mas parece ndo existir
Ga |para outros. Nessas circunstancias a “clareza” é o problema. Utilize a ressalva de clareza para eliminar
o problema. A relagdo causal existente é lida como “SE causa, ENTAO efeito”. O efeito que falta se
torna a causa ausente no seguinte nivel mais alto: (SE causa ausente), ENTAO efeito.

Algumas vezes, a propria causa pode ndo ser suficiente para criar o efeito. Esses casos sdo testados
com a “ressalva de insuficiéncia de causa” e sdo aprimorados lendo-se da seguinte forma: “SE causa E
7 ___ ENTAO”. Esse “E” conceitual é representado por uma linha horizontal que corta ambos os
conectores entre o efeito e as causas, tal procedimento evidencia que ambas as entidades conectadas
devem estar presentes para que o efeito exista.

Algumas vezes o efeito é causado por muitas causas independentes. Estas relagdes causais sdo
fortalecidas pela “ressalva de causa adicional”. Esse tipo de relagdo demonstra que qualquer uma das
8% | causas pode acarretar na ocorréncia do efeito indesejado. Esse efeito ird ocorrer e podera ser mais ou
menos intenso em fungdo da combinagdo das causas. Esse grafico deve ser lido da seguinte forma: SE
causa OU causa ENTAO.

Se o relacionamento SE-ENTAO parece légico, mas a causalidade ndo é apropriada da maneira como
92 estd escrita ou verbalizada, nestas circunstancias palavras como “alguns”, “poucos”’, “muitos”,
“frequentemente”, “algumas vezes” e outros modificadores, podem fazer com que a causalidade se
torne mais forte.

a £ . e . ~ .
102 | g importante numerar os EI's na ARA para facilitar a localizagdo dos efeitos e suas causas.

Quadro 1: Diretrizes para construgao da ARA.
Fonte: Adaptado de Noreen et al (1996) e Cox lll e Spencer (2008).
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Cox Il e Spencer (2008) ressaltam ainda, que as entidades da base da arvore ndo possuem flechas que
entram. Esse tipo de entidade é chamado de causas basicas. As causas basicas descrevem o ambiente e
influenciam a drea de problemas, mas estdao fora do controle do construtor da ARA ou sdo entidades que o
construtor ndo quer trabalhar por alguma razdo. O segundo tipo de causa basica central é o problema central,
sendo que um problema central é definido como fonte de 70% ou mais dos efeitos indesejaveis da arvore.

A ARA completamente construida fornece mecanismos para: i) identificar o impacto de politicas,
procedimentos e agdes na organizagao; ii) comunicar, clara e concisamente, a causalidade dessas politicas,
procedimentos e ag¢des; iii) identificar claramente o problema central em uma situagdo; iv) permitir a criagdo de
um clima favoravel de relacdo frente aos problemas, colocando toda a massa critica contra o problema central
(COX 11l e SPENCER, 2008).

Nas organizacgOes, entre as diversas funcdes dos gestores, esta a tarefa de evidenciar os problemas que
devem ser focalizados para aumentar a produtividade da empresa, ndo focando nos problemas imediatos e sim
nas questdes fundamentais. Estes problemas recorrentes, na maioria dos casos sao derivados de problemas
profundos enraizados na estrutura e cultura da empresa (COX Il e SPENCER, 2008).

Deste modo, a construgdo da ARA possibilitard o conhecimento de uma organizagdo e de seu ambiente,
através da identificacdo dos problemas centrais, descritos por conexdes de causa e efeito, a partir dos efeitos
indesejaveis.

3 METODOLOGIA

O objetivo geral desta pesquisa foi aplicar a primeira ferramenta do processo de raciocinio da TOC, a
Arvore da Realidade Atual (ARA) no setor de contratos e convénios. Para atender a esse objetivo, a pesquisa foi
desenvolvida, do ponto de vista de sua natureza, aplicada, quanto a forma de abordagem, qualitativa e
quantitativa, do ponto de vista de seu objetivo, classifica-se como descritiva e quanto aos procedimentos
técnicos, um estudo de caso (SILVA e MENEZES, 2005; FLICK, 2009; YIN, 2015).

Para Yin (2015) um estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real. Esse tipo de pesquisa envolve um estudo profundo e
exaustivo focalizando em um determinado contexto, analisando e descrevendo ao mesmo tempo o objeto ou
situacdo pesquisada, permitindo o seu conhecimento em minucia, como também de forma abrangente (GIL,
2010; YIN, 2015).

A pesquisa foi desenvolvida no setor de contratos e convénios de uma Fundagdo de Apoio. Para a coleta
de dados foram utilizadas duas técnicas: pesquisa documental e observagdo participante (FLICK, 2004; GIL,
2010; YIN, 2015). Sendo que na pesquisa documental, foram coletados dados de planilhas de projetos, relatdrios
do sistema e protocolos de um determinado periodo e, esses dados brutos foram convertidos em planilhas
eletrénicas e, estratificadas as varidveis, de modo a identificar as informacGes necessarias para a aplicacdo da
ferramenta. E com a observacdo participante, foi possivel verificar a forma como as atividades estavam sendo
executadas no setor.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1 CARACTERIZACZ\O DO LOCALDOESTUDO

Ainstituicdo objeto do estudo de caso é uma Fundacdo de Apoio e estd localizada em Manaus (AM). Atua
gerenciando recursos financeiros destinados a projetos publicos e privados, através da celebragdo de contratos e
convénios.

O estudo foi ambientado junto ao setor de contratos e convénios. Apds a celebragdo de um contrato ou
convénio, sdo inseridos no sistema, informag¢Ges como: orgamento do projeto, vigéncia e os elementos de
despesas. Os elementos de despesas de um projeto sdo: passagem, bolsas, didrias, material de consumo,
servicos de pessoa juridica ou fisica, obras e instalagdes entre outras, todos com orcamento determinado no
plano de trabalho. Com a insercdo desses dados, no sistema, as atividades iniciam a partir da transferéncia do
recurso financeiro por parte do financiador.
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4.2 MAPEAMENTO DO PROCESSO ATUAL

O mapeamento foirealizado a partir da observagao participante, onde foi possivel visualizar a ordem das
principais atividades, os executores envolvidos, os prazos e o fluxo de informagdo do setor. Para mapear os
processos adotou-se o fluxograma, que segundo Barbara (2011) é uma das formas mais utilizadas para
representar processos. Para a elaboragao do fluxograma foi utilizado a simbologia do padrdao ANSI (American
National Standards Institute). Este padrdo analisa as intera¢cdes e detalhes de cada etapa do processo
(MENDONCA, 2012).

Para o estudo foi considerado o macroprocesso de execucao de projeto constituido pelos processos
mais relevantes do setor, a saber: (i) Processo de acompanhamento do projeto, que foram analisados o
orcamento e a vigéncia dos projetos; (ii) Processo de compra, onde seus desdobramentos foram em aquisi¢des
diretas e governamentais; (iii) Processo de pagamento, dos quais foram considerados apenas dois tipos de
pagamentos: bolsas e pessoa juridica. A Figura 2 apresenta o macroprocesso de execuc¢do de projeto e seus
processos.

Processo de
Acompanhamento Orgamento
do Projeto

Processo de Compra Governamental

Processo de

Pagamento Pessoa luridica

Figura 2: Macroprocessos de execug¢do de projeto.
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

O macroprocesso de execucao de projeto foi detalhado para melhor compreensao dos processos, fluxos
e conexoes das atividades, conforme mostrado na Figura 3.

CONTRATOS £ CONVENIDS
T RMANCE
RECERCAD =AENDA BECULAD TOMIPRAS LICTAGAD piia

Figura 3: Fluxo dos processos.
Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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No fluxo acima, tem-se a visdo detalhada de como funciona cada atividade. No caso, do primeiro processo que é
o0 acompanhamento do projeto, seu fluxo ocorre somente quando existe demanda de outros processos, assim
como pode ser observado no mapa, tanto no processo de compra quanto de pagamento.

4.3 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Através do mapeamento foram selecionados os principais processos e, a partir da coleta dos dados
documentais, como planilhas de projetos e relatdrios do sistema, foi possivel verificar os valores orgados por
cada elemento de despesa, vigéncia dos projetos, assim como, os protocolos de entrada referente ao periodo de
Julhode 2015 a Abril de 2016 que foram utilizados para rastrear cada solicitacdo, observando o tempo gasto para
atendimento de cada pedido. Os dados brutos foram coletados do sistema e convertidos em planilhas
eletronicas, identificando as restricGes e os problemas relacionados com esses resultados identificados. O
Quadro 3 apresenta os dados tabulados:

Restripdes encontradas Froblemas Reladonados

L RSO DR T =51y f= - i = =S-SRy =t ]

Proce=os analizados

- u "
mRIECE DECENMECED D ETEECD DRI OCITTLCED

Boorngen hamento 9o
Orgamanta

Acomgenhementa do Przo
100 Projetes snslis

Compra dirgta

Comgra Sowarnamenta

e nto P ssoE Jurkd

E: cla efietivids o dos procsssos

Quadro 3: Restrigdes encontradas e problemas relacionados.
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

4.4 APLICACAO ARVORE DA REALIDADE ATUAL - O QUE MUDAR?

Essa etapa consiste na identificacdo dos chamados Efeitos Indesejdveis, que sdo os problemas
enfrentados pelo sistema. Neste estudo, para o levantamento desses Efeitos Indesejaveis, foram considerados
os resultados obtidos nos processos: acompanhamento do orcamento e prazo do projeto, compras e
pagamentos. Estabelecendo como Els, as restrices encontradas e os problemas relacionados, sendo que
problemas relacionados repetidos foram considerados uma Unica vez, para listar Els.
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Para melhor entendimento, no processo de acompanhamento do or¢gamento do projeto, encontrou-se a
restricdo: 25% dos projetos excederam o orgamento. A partir dessa restri¢cao, observou-se, que quando o projeto
excedia seu orcamento ocorriam outros problemas, o ndo cumprimento das metas do projeto, insatisfacao do
cliente, saida de caixa ndo planejada e replanejamento financeiro da institui¢do. E assim, foram identificados
quatorze Els, partindo da andlise dos dados encontrados.

E importante ressaltar que somente para construcdo da arvore foram unificados os processos de
compras diretas e governamentais e, os processos de pagamentos de bolsas e pessoa juridica, evidenciando, na
ARA, apenas os indices encontrados.

Assim, utilizando-se das 10 diretrizes sugeridas no Quadro 1 por Noreen et al., (1996) e Cox Ill e Spencer
(2008), listou-se os Els (12 diretriz), a partir dai, foi realizado o teste de ressalva de clareza entre os Els (22 diretriz),
nesta fase, foram encontrados, a partir da andlise dos dados, seis efeitos, que sdo as “restricdes encontras”,
Quadro 3, chamadas de “efeitos originais”, pois foi a partir desses efeitos, que foram identificados os problemas
relacionados.

Ainda nesta fase, utilizou-se da 92 diretriz, uma vez que, as “restricdes encontradas”, utilizaram alguns
modificadores. O Els foram enumerados para auxiliar na localizacdo rapida de uma entidade, seguindo a
orientacdo da 102 diretriz. A 32 diretriz foi verificar se existia relagGes causais entre os efeitos, para isso foi
correlacionado os Els com os processos analisados, assim como mostra o Quadro 4.

Processo Analisados
Acompanhamento | Acompanhamento Comra Direta Compra Pagamento de | Pagamento de

Efeitos Indesejaveis do Orgamento do Prazo P Govemamental Bolsa Pessoa Juridica
encontrados
El 1: Alguns projetos excederam o |Zl
orgamento.
El 2: Saida de caixa ndo planejado pela M
instituicdo.
El 3: Algumas metas do projeto ndo
foram camprids. | %] | M ™M |
El 4: Insatisfacdo do cliente. |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl |Zl
El 5: Replanejamento financeiro da |Zl
instituicao.
El 6: Auséncia da avaliagdo da
efetividade nos processos. M |Zl |Zl |Zl M |Zl
El 7: Algumas vezes ocormreu |ZI
devolugdo de recurso aofinanciador.
El 8: Alguns custos extras pagos pela |Zl
instituicdo.
El 9: Muitos processos de compras
ndo foram atendidos noprazo. M |Zl
El  10: Fluxo de informagdo
inadequado. |Zl |Zl
El 11: Muitos pagamentos ndo foram
atendidos no prazo. IZI |ZI
El 12: Alguns projetos excederam o |Zl
prazo para execugdo.
El 13: Cronograma de pagamento
inadequado. |Zl M
El 14: Baixa credibilidade com o Izl
financiador.

Quadro 4: Efeitos Indesejaveis identificados.
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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Identificados e relacionados os efeitos indesejaveis, o desafio foi construir a arvore de inter-
relacionamento de causa e efeito. O ponto chave foi entender que os Els ndo representam o problema real, na
realidade, sdo sintomas visiveis do problema real ou causa-raiz (COGAN, 2007). Ainda segundo o autor, a
construcdo da ARA ndo é uma tarefa simples, posto que a construcdo destas ligagbes de causa e efeito da
maneira correta é essencial para a evidencia¢do do que deve ser mudado.

A 42 diretriz foi determinar qual El é realmente causa e qual é realmente efeito. Aplicando o teste de
ressalva de causalidade, “SE causa, ENTAO efeito” e, quando necessdrio foi utilizado a afirmagdo: “Efeito
PORQUE causa”.

A relacdo-chave: “Se...Entdo” é o elemento fundamental para a construcdo da ARA. Para o
entendimento, sua leitura correta deve expressar os varios relacionamentos de causa e efeito (COGAN, 2007;
ALMEIDA et al., 2012). Utilizando esta l6gica, a ARA deve ser construida de cima para baixo e lida de baixo para
cima (NOREEN etal., 1996).

Neste contexto, observando o quadro 4, a construcao da arvore iniciou-se pelos seis primeiros efeitos
encontrados, El 1, El 2, EI 3, El 4, EI 5 e EI 6, correlacionados no processo de acompanhamento do orcamento.
Utilizando-se a ressalva de causalidade “SE causa, ENTAO efeito”, cada efeito foi testado, de modo a confirmar o
que realmente era causa e o que era efeito. A analise dos dados do quadro 3 foi importante para essa
compreensao.

A 52 diretriz orienta continuar o processo de conex3o dos El’s utilizando a l6gica SE-ENTAO, até que todos
os El's estivessem conectados.

Cabe salientar que as diretrizes remanescentes ndo foram necessariamente aplicadas na sequéncia de
numeragdo apresentada. Elas sdo regras para esclarecer o relacionamento causal pela modificacdo da
linguagem (COX Ill e SPENCER, 2008). A Figura 4 apresenta a ARA elaborada com as conexdes de casualidade,
utilizando as diretrizes para constru¢ao, sendo que nenhuma outra regra foi necessaria.

Fl 14 Baixa El 4: Insatisfagdodo
credibilidade como .
) ; diente. 4 )
financiador.
El 5: Replanejamento
El 8 Alguns custos extras financeiro dainstituigdo.
foram pagos pela L )
instituicdo. /I\
N
El 3: Algumas metas do El 2: Algumasvezes
projetondo foram ocorreu saida de caixando
cumpridas. planejados pelainstituigdo.
El 7: Algumasvezes \ /
ocorreudevolugdode
recurso ao financiador.
. EI9: i . : i
El 12: Alguns projetos 19: Muitos p[ocessos El 1: Alguns projetos 1 Multos
de compras ndo foram pagamentosndoforam

excederamo
orgamento. (25%)

excederamavigénda.

(20%) atendidos no prazo. atendidos no prazo.

Direta:95,06% Gov.:74,4% Bolsas: 81,1% PJ: 71,5%

o ]

El10: Fluxo de EIGL Ausénci?t.ia
avaliagdo da efetividade
NOS Processos.

El13: Cronogramade

informagdoinade quado. pagamento inade quado.

Problema Central

Figura 4: Arvore da Realidade Atual (ARA).
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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Com a ARA completamente construida foi possivel verificar, através das conexdes de suas ramificagdes,
a concentragdo a uma causa recorrente e constante, do qual pode-se entender como o problema central. Este
problema recorrente, na maioria dos casos, é derivado de problemas profundos enraizados na estrutura e
culturadaempresa (COX Il e SPENCER, 2008).

O problema central identificado na drvore foi El 6: Auséncia da avaliagdo da efetividade nos processos,
com fonte de 86% dos Els, esta causa influencia diretamente cada efeito afetando o setor, assim como explica
Cogan (2007), a causa dos efeitos indesejaveis nada mais é do que a restricdo do sistema que impede a
organizacdo de atingir a sua meta. Através da construcdo da drvore respondeu-se a pergunta “o que mudar?”.

Nesta arvore, como nem todos os efeitos levaram a uma Unica causa, identificou-se ainda, duas causas
basicas, que sdo: El 10: Fluxo de informacao inadequado, com 7% dos efeitos indesejaveis e El 13: Cronograma de
pagamento inadequado, também com 7% dos Els. Cox Ill e Spencer (2008) explicam que as causas basicas
descrevem o ambiente e influenciam a area de problemas.

5.CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

O estudo demonstrou a aplicacdo da ferramenta, Arvore da Realidade Atual (ARA) do Processo de
Raciocinio da TOC no setor de contratos e convénios. Essa ferramenta permite responder “O que mudar?” em
qualguer processo gerencial e, conduzem a uma série de passos que combinam causa e efeito (COX Il e
SCHLEIER, 2013; GOLDRATT e COX, 2014). Inicialmente, foram mapeados os processos de maior impacto do
setor e, através da andlise dos dados coletados, encontraram-se os Efeitos Indesejaveis dos processos.

A aplicacdo da ferramenta identificou o problema-central e, as causas bdasicas dos processos,
evidenciando quais os problemas a serem combatidos pelo setor. Encontrado as causas, respondeu-se a
pergunta “O que mudar?”, sendo este, o principal passo para melhoria do desempenho do sistema (LARSSON et
al., 2008). Sabendo o que mudar, é possivel propor melhorias que influenciem no desempenho dos processos.

Portanto, neste estudo, o modo como as causas ficaram claras e evidentes, facilitou no entendimento,

de onde a instituicdo poderd intervir com a¢des de melhorias. Desta forma, ficou comprovada a efetividade da
aplicagdoda ARA, visto que é uma ferramenta eficaz para visualizagdo das causas de problemas e seus efeitos.
A Arvore da Realidade Atual ainda é uma ferramenta pouco utilizada no meio organizacional, assim, buscou-se
demonstrar com este artigo a importancia da Teoria das Restricdes nas empresas e, como é possivel a aplicacdo
em qualquer organizacdo. Contudo, é importante ter conhecimento da area a ser explorada, para maior
agilidade e resultados concretos.

Esse estudo utilizou apenas a primeira ferramenta do processo de raciocinio. Diante disso, sugere-se a
implementacdao de um plano de ac¢do para as causas identificadas nos processos avaliados. Recomenda-se
também, para novas pesquisas, a continuidade da aplicacdo do processo de raciocinio, com as outras
ferramentas, para aresolucdo dos problemas do setor ou emtoda a organizacgao.
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