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Resumo

Este trabalho apresenta uma aplicacdo da utilizacdo dos conceitos da engenharia de processos de negocios (EPN) e do
processo de pensamento da Teoria das Restricdes (PP-TR) para uma abordagem sistematica e sistémica dos processos
analisados. A EPN contribui como instrumento de agdo nas organizagdes através da identificacdo e representacdo
dos processos existentes. A modelagem dos processos constrdi uma visdo integrada e possibilita uma discussao e
analise sistematica dos processos. O PP-TR ¢ utilizado na andlise critica dos processos. Essa andlise contribui para o
entendimento e identificacdo das causas que sustentam as problematicas existentes nos processos, proporcionando
uma visdo sistémica do processo. Na pesquisa foram modelados processos de uma instituicdo de ensino superior
(IES). Um processo foi analisado a partir da construcio da Arvore da Realidade Atual (ARA). Em seguida aplicou-se
a técenica da evaporacdo das nuvens para romper 0s pressupostos que mantinham os problemas identificados. Com
base na ARA e na evaporag¢do das nuvens os processos foram resenhados. Os resultados da abordagem forneceram:
i) uma sistematica na andlise dos processos; e ii) uma visdo sistémica da influéncia dos problemas encontrados nos
processos entre si e no resultado da 1ES estudada.
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1. Introducéo

0 processo de pensamento da Teoria das
Restricdes é um conjunto de ferramentas que permite
identificar, analisar e propor soluc¢des aos problemas
organizacionais (WATSON; BLACKSTONE;
GARDINER, 2007; ANTUNES Jr. et al., 2004).
Noreen, Smith e Mackey (1996) e Kim, Mabin e
Davies (2008) relatam diversos casos de aplicagio
do processo de pensamento para a resolucdo de
problemas especificos da organizacgao.

Entretanto, ndo hd uma sistematizacdo do uso
dessa ferramenta para a organizagdo como um
todo. Embora seja uma abordagem sistémica na
resolucdo de problemas, a Teoria das Restricdes
em seu arcabouc¢o ndo sistematiza sua utilizagdo
para as areas ou processos organizacionais. Realizar
uma andlise dos efeitos indesejados e suas causas

em nivel de processo pode contribuir para seu
entendimento e para suas relagdes com outros
processos organizacionais.

Nesse contexto, a engenharia de processos
pode cooperar efetivamente para servir como
elemento condutor das andlises organizacionais
em nivel de processos, contribuindo para o
processo de pensamento da Teoria das Restricoes.
A visdo por processos privilegia a andlise das
atividades transversais a organizacdo, permitindo o
entendimento e a melhoria da organizacdo como
um todo.

0 objetivo desse trabalho é, portanto, apresentar
um caso de integracdo da engenharia de processos
com o processo de pensamento da Teoria das
Restricdes, destacando a complementaridade das
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duas teorias e seus beneficios para a organizacio.
As melhorias que podem ser elencadas sdo:
i) melhor compreensio dos processos; ii) uma visio
sistémica dos problemas encontrados nos processos;
e por consequéncia; iiij) um melhor redesenho dos
processos. Para isso realizou-se um estudo de caso
em uma instituicdo de ensino superior, onde foram
modelados os processos e aplicaram-se 0s conceitos
das duas teorias em questdo. Assim, foi possivel ter
uma visdo integrada dos processos e dos efeitos
indesejados que estes ocasionam na organizacio
pesquisada. Consequentemente, os processos foram
redesenhados de forma mais consistente, buscando
atuar nos pontos de alavancagem do sistema.

2. Referencial tedrico

A seguir sdo apresentados os dois pilares tedricos
desse trabalho: i) o processo de pensamento da
Teoria das Restricoes; e ii) conceituacdes referentes
a engenharia de processos.

2.1. O processo de pensamento da
Teoria das Restricoes

A Teoria das Restricdes ¢ uma filosofia de
gestdo (GUPTA; BOYD, 2008) que tem evoluido
em diferentes dreas ao longo do tempo (WATSON;
BLACKSTONE; GARDINER, 2007). Possivelmente
uma das areas em que a Teoria das Restricdes
obteve maior visibilidade seja na de programacao
e sincronizacdo da producdo por meio do método
TPC  (tambor-pulméo-corda) (CHAKRAVORTY;
BRIAN ATWATER, 2006; GOLDRATT, 2009). Por
sua vez, o processo de pensamento da Teoria das
Restricbes ¢ uma tematica que tem apresentado
crescimento significativo nos ultimos anos (KIM;
MABIM; DAVIES, 2008).

Para Antunes Jr. et al. (2004) e Lacerda
(2005), o processo de pensamento da Teoria das
Restri¢des pode ser considerado como um método
de identificacdo, andlise e solucdo de problemas. O
processo de pensamento ¢ um método que procura
facilitar a liberacdo, focalizacdo e a intuicdo, ¢ um
conjunto de ferramentas em que se busca promover
a verbalizacio do bom senso (GOLDRATT, 1990,
1991, 2004). Para Cox e Spencer (2002), o processo
de pensamento ¢ um conjunto de ferramentas que
podem ser utilizadas individualmente ou estarem
ligadas de modo légico, permitindo a identificacdo
de problemas centrais, determinacdo de solucdes do
tipo ganha-ganha e na determinacdo e superacio
dos obstaculos possiveis para implementacdo da
solucdo.
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0 processo de pensamento baseia-se no método
cientifico e busca responder a trés perguntas: o
que mudar?, para o que mudar? e como provocar
a mudanca? A légica do processo de pensamento
baseia-se em relacdes de efeito-causa-efeito e na
visdo critica da realidade, em que se procura saber
por que as coisas acontecem e ndo como elas
acontecem (ALVAREZ, 1995; MUSA; EDMONDSON;
MUCHUS, 2006).

Conforme Cox e Spencer (2002), a Teoria das
Restricdes possui cinco ferramentas que visam
responder a essas trés perguntas fundamentais; elas
estdo representadas no Quadro 1. As ferramentas
empregadas sdo sustentadas em dois pontos
centrais: a visdo critica da realidade e a andlise efeito-
causa-efeito (ALVAREZ, 1995; LACERDA, 2005).
Para os fins desse trabalho apresentam-se a Arvore
da Realidade Atual e a evaporagio das nuvens.

2.1.1. Arvore da Realidade Atual
(CRT - Current Reality Tree)

O objetivo da Arvore da Realidade Atual (ARA)
¢ a definicdo dos problemas centrais encontrados
em um sistema especifico (ANTUNES Jr. et al,
2004; BLACKSTONE, 2001). A construcdo da
Arvore da Realidade Atual deve ser feita em
grupos interfuncionais, proporcionando efetiva
comunicagdo dos principais problemas da empresa
e um entendimento comum desses problemas
(KINGMAN, 1996; RODRIGUES, 2004).

Noreen, Smith e Mackey (1996) e Cox e
Spencer (2002) apresentam um conjunto de passos
que auxiliam na construcdo da ARA. O Quadro 2
reproduz a proposicdo dos passos na visdo dos
autores. Realizando o cotejo entre a proposicdo de
Noreen, Smith e Mackey (1996) e Cox e Spencer
(2002), percebe-se uma complementaridade na
confeccio dos passos para a construcio da Arvore

Quadro 1. Cinco ferramentas do processo de pensamento.

Pergunta

central Ferramenta

Arvore da Realidade Atual
(CRT - Current Reality Tree)
Evaporacdo das nuvens
(Evaporating Clouds)
Arvore da realidade futura
(FRT - Future Reality Tree)
Arvore dos pré-requisitos
(PRT - Prerequisite Tree)

0 que mudar?

Para o que
mudar?

Como provocar
a mudanca?

Arvore de transicdo
(TT - Transition Tree)
Fonte: adaptado de Cox e Spencer (2002).
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Quadro 2. Passos para construcio da Arvore da Realidade Atual.

Passo Proposicido Noreen, Smith e Mackey (1996)

Proposicido Cox e Spencer (2002)

Faca uma lista de cinco a dez efeitos indesejaveis
1 (Els) que descrevam a drea analisada e submeta
cada um deles a ressalva de existéncia da entidade.

Liste cinco a dez problemas chamados efeitos indesejaveis
(Els) relacionados com a situacio.

Se encontrar alguma conexdo aparente entre os
dois ou mais Els conecte este “grupo” enquanto faz
2 o escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do
caminho. Caso contrdrio escolha um El e ao acaso e
prossiga o passo 3.

Teste a clareza de cada El. O El ¢ uma afirmacdo clara e
concisa? Esse teste ¢ o chamado de ressalva de clareza.

Conecte todos os outros Els ao resultado do passo
2, fazendo o escrutinio de cada entidade e flecha
ao longo do processo. Pare quanto todos os Els
estiverem ligados.

Procure alguma relagdo causal entre quaisquer dos Els.

Leia a arvore de “baixo para cima”, fazendo
4 novamente o escrutinio de cada flecha e entidade ao
longo do percurso. Proceda as correcdes necessarias.

Determine qual El € a causa e qual € o efeito. Leia como “SE
causa, ENTAO efeito” Esse teste ¢ chamado de ressalva de
causalidade. Ocasionalmente a causa e o efeito podem ser
revertidos. Avalie utilizando a seguinte afirmacéo: “Efeito”
PORQUE “Causa”

Pergunte a si mesmo se a arvore como um todo
reflete a sua intuicdo sobre a area. Se ndo, verifique
cada flecha para descobrir ressalvas de causa
adicional.

Continue o processo de conexdo dos Els utilizando a 1dgica
SE-ENTAO até que todos os Els estejam conectados.

Nao hesite em expandir a sua arvore, para conectar
outros Els existentes mas que NAO foram incluidos
6 na lista original de Els. Observacdo: Ndo dé este
passo até que todos os efeitos indesejados originais
estejam conectados.

Frequentemente, a causalidade ¢ forte para a pessoa que
sente o problema, mas parece ndo existir para os outros.
Nessas circunstancias, a “clareza” é o problema. Utilize a
ressalva de clareza para eliminar o problema. Geralmente,
faltam entidades entre a causa e o efeito.

Reexamine os Els. 1dentifique as entidades na arvore
que sejam intrinsecamente negativas, mesmo que a
7 entidade nio constasse na lista original de Els, ou
que ela requeira que a arvore seja expandida para
cima, uma ou duas entidades.

Algumas vezes, a prépria 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 ___ ENTAOQ”. Esse “E”
conceitual ¢ representado por uma linha horizontal que
corta ambos os conectores entre o efeito e as causas.

Elimine da drvore quaisquer entidades que ndo

Algumas vezes, o efeito ¢ causado por muitas causas

aflorar e desafiar os pressupostos encontrados nela.

8 . L. independentes. As relagdes sdo fortalecidas pela ressalva de
sejam necessarias para conectar todos os Els. L
causa adicional.
Algumas vezes, um relacionamento SE-ENTAO parece 16gico,
mas a causalidade ndo ¢ apropriada da maneira como estd
9 Apresente a arvore para alguém que o ajude a fazer | escrita ou verbalizada. Nessas circunstincias palavras como

» o«

“alguns”, “poucos”, “muitos”, “frequentemente”, “algumas
vezes” e outros modificadores podem fazer a causalidade se
tornar mais forte.

Examine todos os pontos de entrada da arvore e
10 decida quais os que deseja atacar. Escolha entre eles
o0 que contribui mais para a existéncia dos Els.

A numeracdo dos Els na ARA serve apenas para facilitar a
localizacdo destes. Um asterisco no El indica que aquele El
faz parte da lista original dos Els.

Fonte: Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 154), e Cox e Spencer (2002, p. 253).

da Realidade Atual. Segundo Noreen, Smith e
Mackey (1996), as flechas sdo os indicativos de
suficiéncia, isto €, para que ocorra um determinado
efeito indesejado € necessaria a ocorréncia de outro
(individualmente, simultaneamente ou ambos).
Para que a Arvore da Realidade Atual esteja
concisa e correta, € necessario que se facam algumas
consisténcias. Essas consisténcias sdo utilizadas para
validagdo e nivelamento do entendimento da ARA
e sio demonstradas no Quadro 3. E possivel, ainda,
a inclusdo de ressalvas legitimas, que sdo entidades

(efeito ou causa) e relacionamentos, inseridos para
facilitar a compreenséo.

Para Klein e DeBruine (1995) e Cox e Spencer
(2002), a Arvore da Realidade Atual construida,
completamente, fornece = mecanismos  para:
i) identificar o impacto de politicas, procedimentos
e acdes na organizacio; ii) comunicar, clara e
concisamente, a causalidade dessas politicas,
procedimentos e acdes; iii) identificar o problema
central em uma situagiio; e iv) permitir a criacdo de
um clima favoravel de relagdo frente aos problemas,
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Quadro 3. Quadro de consisténcias da Arvore da Realidade Atual.

Tlustracido Consisténcia Descricdo

Validar a real existéncia da entidade (efeito ou causa), verificando

Existéncia de entidade . .
se a causa e/ou o efeito existem realmente.

I Existéncia de

Consistir a presenca do elo causal entre o efeito e a causa,
utilizando-se da declaragdo SE-ENTAO. Deve-se verificar se ha

causalidade T .
uma ligagdo direta entre o efeito observado e a causa afirmada.

Evitar ser redundante na relacdo causa-efeito. A tautologia ¢ na
verdade uma repeticdo do efeito, isto €, a causa ¢ o efeito e o
efeito ¢ a causa. Esse tipo de situacdo deve ser evitado, pois, sendo
assim, a causa ndo produz efeito.

Tautologia

Isso pode ser feito utilizando-se outro efeito para demonstrar que
a causa ndo produza o efeito observado ou ainda para demonstrar
que a causa gera um efeito que apoia a relacdo efeito-causa
original.

Existéncia de efeito
predito (previsto)

Essa consisténcia demonstra que para a existéncia do efeito
indesejado ¢ necessaria a combinacdo de duas causas. Isso
demonstra que outra causa existe para explicar o efeito observado.
Esse grafico deve ser lido da seguinte forma: SE causa E causa
ENTAO.

Suficiéncia ou
insuficiéncia de causa

Esse tipo de relagdo demonstra que qualquer uma das causas pode
acarretar na ocorréncia do efeito indesejado. Esse efeito ira ocorrer
e podera ser mais ou menos intenso em fungdo da combinacdo
das causas. Esse grafico deve ser lido da seguinte forma: SE causa
OU causa ENTAOQ.

Causa adicional

Compreender claramente a relacdo causa-efeito ou a prdpria
existéncia da entidade. Se for o caso, formular uma explicacdo
adicional da relacdo causa-efeito, da relacdo ou da entidade

Esclarecimento ou
claridade

Fonte: adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996) e Alvarez (1995).

colocando toda a massa critica contra o problema
central.

Noreen, Smith e Mackey (1996) ressaltam ainda

2.1.2. Evaporacdo das nuvens
(EC - Evaporating Clouds)

que a Arvore da Realidade Atual deve ser construida
de maneira top-down, entretanto deve ser lida
e compreendida de forma botton-up. Uma das
formas de realizar a consisténcia ¢ apresentad-la a
outras pessoas que ndo participaram da construgao
da arvore. A ARA ¢ a combinacio entre a ldgica e
as regras obtidas na pratica por meio da tentativa
e erro (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996). A seguir
sera apresentada, sucintamente, a evaporacdo das
nuvens.

Uma vez identificado o problema central, esta
respondida a pergunta “o que mudar?”. O passo
seguinte ¢ “para o que mudar?”. Para responder a
questdo, utilizam-se as ferramentas: evaporacio das
nuvens e arvore da realidade futura. A evaporacdo das
nuvens procura formular uma solugdo efetiva para
eliminar o problema central (ANTUNES Jr. et al,,
2004; KIM; MABIN; DAVIES, 2008). A evaporacio
das nuvens expde os pressupostos ndo verbalizados
que sustentam os problemas centrais. Em geral esses
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problemas centrais tém origem em um conflito de
posicdes (ANTUNES et al., 2004; LACERDA, 2005).
Alvarez (1995) complementa que para resolver esses
problemas centrais (conflitos) utilizam-se solucdes
de compromisso.

As solucdes de compromisso sdo decisdes que
sdo tomadas privilegiando uma posicdo conflitante
em relacdo a outra. Portanto, sdo solucoes
conciliatorias que, em geral, foram implementadas
em alguma tentativa de resolver o problema. Na
atividade de gestdo, ha situacdes de trade-offs
(quando o gestor deve escolher uma opgio em
detrimento de outra). Nessas situacdes, segundo a
Teoria das Restricdes, ha sempre uma solugéo simples
e criativa que rompe os pressupostos existentes em
relagio ao problema central (GOLDRATT, 1990,
1992; ALVAREZ, 1995; KLEIN; DEBRUINE, 1995;
NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996; COX; SPENCER,
2002; ANTUNES Jr. et al., 2004).

A Figura 1 representa um diagrama de
evaporacdo das nuvens. Essa ferramenta busca
solucdes inovadoras (injecdes) por meio do exercicio
da criatividade, buscando elementos que possam
invalidar os pressupostos existentes. Dessa forma
¢ possivel construir solucdes consistentes que nado
dependam de compromisso que, em geral, levam a
solucdo perde-perde.

A interpretacdo da Figura 1 explicita que
ambos os lados tém o mesmo objetivo em comum,
entretanto, ha pressupostos legitimos de ambos
os lados que colocam as partes em conflito para
a resolucdo do problema. Cox e Spencer (2002)
ilustram essa relacdo mnas seguintes afirmacoes:
“Para cumprir A, devo cumprir B por causa da

relacdo AB. Para cumprir B, devo cumprir D por
causa do pressuposto BD” (COX; SPENCER, 2002,
p. 263). Por outro lado: “Para cumprir A, devo
cumprir C por causa da relacio AC. Para cumprir
C, devo cumprir D por causa do pressuposto CD”
(COX; SPENCER, 2002, p. 263).

Para Goldratt (1991), o primeiro passo para
resolver um problema ¢ defini-lo claramente. Assim
o proprio desenho da nuvem contribui para a
definicdo do problema e o encontro de solugdes. O
Quadro 4 apresenta alguns passos para a construcdo
do diagrama de evaporacdo das nuvens.

Realizados esses passos, chegam-se as injecoes.
Para a elaboracdo das injecdes (solucdes), ndo ha
nenhuma sequéncia ou técnica formal. Sugere-se a
utilizacdo do brainstorming, buscando-se solucdes
criativas (injecdes) (ALVAREZ, 1995). Na sequéncia,
serdo evidenciados alguns aspectos sobre a
engenharia de processos.

2.2. Engenharia de processos

Segundo Paim (2002), a engenharia de processos
¢ entendida como uma arquitetura (amework)
para compreenséo, analise e melhoria dos processos
internamente ou entre as organizacdes. Por meio da
representacdo dos fluxos horizontais ou transversais
de atividades e informacdes nas organizagdes,
busca-se construir uma visdo sistémica de como
as unidades de uma organizacio se integram, com
vistas a gerar os resultados e agregar valor para os
seus clientes finais.

Um processo ¢ definido como uma especifica
ordenacdo de atividades de trabalho através

Necessidade B - O que o
lado 1 acredita que deva ter
para alcangar o objetivo

Pré-requisito D - O que o
lado 1 acredita que deve ter
para atender a exigéncia B

/

Objetivo A - O que ambos os
lados querem alcangar

\

L

/

Injecdo

\

T

Necessidade C - O que o
lado 2 acredita que deva ter
para alcancar o objetivo

Pré-requisito D’ - O que o
lado 2 acredita que deve ter
para atender a exigéncia C

Figura 1. Representacdo genérica de um diagrama de evaporagdo das nuvens. Fonte: adaptado de Cox e Spencer (2002, p. 263).
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Quadro 4. Passos para constru¢io do diagrama de evaporacédo
das nuvens.

Passo Proposi¢do Noreen, Smith e Mackey (1996)

Definir o objetivo em comum. Em geral esse
objetivo ¢ a proposi¢do inversa ao problema central.

Explicitar os requisitos necessarios para que o
objetivo em comum seja atingido.

Explicitar quais sdo os pré-requisitos existentes para
que os requisitos sejam atendidos; as relacdes entre
0S Tequisitos e os pré-requisitos sdo os pressupostos
que sustentam as posicdes conflitantes.

Explicitar o conflito através dos requisitos, pré-
4 requisitos e principalmente dos pressupostos que
0s sustentam.

Verbalizar esses pressupostos por trds da relacdo
5 efeito-causa que estdo estabelecidos entre os
requisitos e os pré-requisitos.

Fonte: Goldratt (1990, 1991); Alvarez (1995); Mackness, Bowles e
Rodrigues (1995); Goldratt (2004).

do tempo e do espaco, com inicio, fim e um
conjunto, claramente definido, de entradas e saidas
(DAVENPORT, 2000). Os processos podem ser melhor
entendidos se percebidos como uma estruturacdo
logico-temporal de acdes e recursos com o objetivo
de gerar um ou mais produtos e/ou servicos para os
clientes da organizacio (SALERNO, 1999; VILLELLA,
1994; PAIM, 2002; PAIM et al., 2009).

A crescente aplicacdo da engenharia de
processos nas organizacfes resulta de uma
necessidade de maior flexibilidade, coordenacio de
atividades e orientacdo para resultados integrados
nas organizacoes. De certa forma, a abordagem
por processos se contrapde a estruturacdo das
organizacdes funcionais. Por um lado a organizacgio
funcional potencializa o aumento de conhecimento
especializado na medida em que agrupa os
profissionais por especialidade técnica e prioriza os
indicadores de desempenho departamentais. Por
outro, ndo garante, necessariamente, um otimo
desempenho global da organizacdo e, em alguns
casos, pode estimular um comportamento de
isolamento e de competitividade interna.

Por meio da identificacdo e representacdo
dos processos da organizacdo, a engenharia
de processos visa fazer uma andlise critica dos
processos da organizacdo, com vistas a permitir
a melhoria das operacdes (HAMMER; CHAMPY,
1994; DAVENPORT, 2000). Ela também propicia a
gestdo integrada para incrementar um desempenho
sistematico e consistente (RUMMLER; BRACHE,
1995; DAVENPORT, 2000). A percepcio da
interdependéncia das atividades que acontecem
no ambito das funcdes permite e potencializa a
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discussdo dos problemas e seus efeitos indesejados
através da organizacéo.

A visdo por processos prioriza a andlise
das funcdes de uma organizacdo desde uma
optica de atividades sequenciadas logico-
temporalmente (JOHANSSON, 1995; SALERNO,
1999; CAULLIRAUX; CAMEIRA, 2000). Dessa
forma, busca otimizar ndo apenas as atividades
localmente, mas contribuir para a melhoria dos
produtos e servicos finais da organizacdo. Grover
e Kettinger (2000) apresentam como vantagens
da aplicacdo de técnicas da engenharia de
processos nas organizacdes: i) uniformizacdo do
entendimento da forma de trabalho; ii) maior
integracdo; iii) maior facilidade para analise e
melhoria do fluxo de informacgédes; iv) explicitagdo
do conhecimento sobre os processos, armazenando,
assim, o know-how organizacional; v) realizacdo
de andlises organizacionais e de indicadores; e
vi) realizacdo de simulacOes, apoiando a tomada
de decisées e gestdo da organizacdo, de forma
integrada. Segundo Paim, Caulliraux e Clemente
(2003), encontram-se, ainda, entre os principais
objetivos da engenharia de processos: i) construcio
de uma visdo homogénea do negocio; ii) melhoria
do fluxo de informacdes; iii) padronizacio dos
processos; iv) melhoria da gestdo organizacional;
v) melhor conhecimento dos processos, aumento
do conhecimento organizacional sobre processos; e
vi) reducio de custo e tempo dos processos.

2.3. Modelagem de processos

A modelagem de processos se apresenta como
a principal ferramenta para a conducdo das ac¢des
de processos nas organizacdes. Tem por objetivo a
sua representacdo, fornecendo insumos para analise
e melhoria da forma de trabalho entre as diversas
funcoes da organizacdo (HUNT, 1996; VERNADAT,
1996). Segundo Paim et al. (2002), a modelagem de
processos, atualmente, ¢ suportada por ferramentas
que sustentam, a partir de um referencial, o
desenvolvimento de diferentes acdes baseadas na
logica de processos.

Um modelo pode ser entendido como uma
representacdo explicita e externa de parte da
realidade vista por pessoas que desejam usar
o modelo para: entender, mudar, gerenciar e
controlar essa parte da realidade de alguma
forma (PIDD, 1998). 0Os modelos de processos,
nesse sentido, buscam representar os aspectos
relevantes no dmbito da execucdo das atividades
de uma determinada organizacdo. Dessa forma,
a modelagem de processos permite a geracdo
de uma base para o desenvolvimento de acOes
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baseadas em processos. Elas podem ser de melhoria
dos proprios processos ou, ainda, de redefinicdo
e criagdo de novos processos para a empresa.
Dentre os principais objetivos da modelagem de
processos, encontram-se  (JOHANSSON, 1995;
HUNT, 1996; VILLELLA, 2000; PAIM, 2002): melhor
representar ou entender como uma organizagio
(ou alguma parte dela) funciona; usar/explicitar
o conhecimento adquirido e a experiéncia para
usos futuros; racionalizar e assegurar o fluxo de
informacdes; projetar ou reprojetar e especificar
uma parte da organizacio (aspectos funcionais,
comportamentais, informacionais, organizacionais
ou estruturais); analisar alguns aspectos da
organizacdo (analises econOmicas, organizacionais,
quantitativas, qualitativa, layout e outras); simular o
comportamento de algumas partes da organizacio;
tomar melhores decisdes sobre as operagdes e
organizacdo da empresa e controlar, coordenar ou
monitorar algumas partes da organizacio (isto é,
alguns processos).

As acdes de modelagem de processo podem
ser suportadas por diferentes métodos. Dentre as
metodologias de modelagem comumente utilizadas
encontram-se a ARIS (Arquitetura de Sistema de
Informacido Integrado), a Cimosa (Arquitetura
Aberta de Sistemas), o IDEF (Métodos Integrados
de Definicdo), o BPMn (TSCHESCHNER, 2006;
OU-YANG; LIN, 2008), entre outras (PAIM,
2002). Independente da metodologia utilizada,
um ponto importante e de convergéncia entre as
diversas metodologias ¢ o estabelecimento de uma
linguagem comum e estruturada para a conducdo
das acdes de modelagem.

No ambito dessas acdes, deve haver uma
uniformizacdo dos niveis de detalhamento para
a representacdo dos processos. Além  disso,
sdo necessarias a padronizacdo dos modelos e
a nomenclatura adotada. Essa definicdo esta
relacionada aos objetivos da modelagem, assim
como o escopo de abrangéncia da modelagem
na organizacdo. Construir uma visdo comum
¢ requisito para gerar modelos de processos
padronizados e garantir um entendimento dos
profissionais que utilizardo os modelos de processos
para compreender a realidade e, por consequéncia,
realizar uma intervencéo.

Em geral ndo ¢ possivel construir, a priori,
uma visdo de todos os processos que existem na
organizacdo. Essa construcdo ocorre, na maioria
dos casos, por meio de uma abordagem bottom-up,
isto €, uma descricdo dos fluxos de atividades de
cada unidade organizacional e da identificacdo das
interfaces entre essas unidades que, de maneira
progressiva, permitem a construcdo da visdo
integrada dos processos que transversalmente

ocorrem na organizacdo. No ambito deste trabalho,
a modelagem dos processos se colocou, justamente,
como uma forma de melhor entender a realidade
analisada e como instrumento de andlise e
proposicdo de melhorias de carater sistémico para
a organizacio estudada.

3. Abordagem metodoldgica

Para atender o objetivo do trabalho de integrar
o0 processo de pensamento da Teoria das Restricoes
e os conceitos da engenharia de processos, a
abordagem adotada foi qualitativa. Desse modo, sua
viabilizacdo ocorreu utilizando os procedimentos
do estudo de caso, no qual uma instituicdo de
ensino superior (IES) serviu de objeto de analise da
integracdo entre as duas teorias abordadas.

0 estudo de caso ¢ um método apropriado para
investigar e entender determinado fenémeno ou
comportamento organizacional (EINSENHARDT,
1989, 1991; DYER JR.; WILKINS, 1991). Ele
proporciona um entendimento do padrdo do objeto
pesquisado. Bryman (1988) considera a capacidade
de proporcionar descricoes detalhadas de um
fendmeno como uma das principais caracteristicas
dos estudos qualitativos. Para isso é importante que
o0 objeto de estudo seja passivel de observacéo.

Além disso, o estudo de caso pode ser utilizado
para a construcio de teorias (EINSENHARDT, 1989;
EINSENHARDT; GRAEBNER, 2007). Por ser uma
técnica que desenvolve explanagio e entendimento
sobre determinado fendmeno, ela possibilita
0 nascimento de teorias. Einsenhardt (1989)
apresenta a construcdo de diversas teorias a partir
do estudo de casos. Ele pode ser utilizado para:
i) explorar um determinado assunto ou problema,
entendendo-o profundamente; ii) explanar sobre
um fendmeno; iii) descrever um fendmeno; e
iv) predizer caracteristicas de um determinado
fendbmeno (ELLRAM, 1996; YIN, 2001; DUBE;
PARE, 2003).

3.1. Procedimentos tecnicos e méetodo
de trabalho

A Figura 2 apresenta, em geral, o método de
trabalho utilizado para o desenvolvimento dessa
pesquisa. O primeiro procedimento adotado
foi a realizacdo de uma andlise dos elementos
tedricos que sustentam este trabalho. O segundo
passo consistiu da escolha da organizagdo para a
realizacdo do estudo. A escolha dessa organizacio
ocorreu por questdes de acessibilidade aos dados
e aos entrevistados que seriam necessarios para a
pesquisa.
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Figura 2. Estrutura de execucdo da pesquisa. Fonte: os
autores.

Em seguida, foram definidos os instrumentos de
coleta de dados, que consistiram de questionarios
semiestruturados e andlise de relatorios e
informacdes gerenciais. O préoximo passo foi a
selecdo dos processos, subprocessos e indicadores
relacionados que seriam analisados. Uma vez
selecionados os subprocessos e os indicadores
relacionados, foram identificados as pessoas a serem
entrevistadas e os documentos que serviriam para
validar esses depoimentos. Inserir os indicadores no
mapeamento e modelagem dos processos teve por
objetivo fornecer um conjunto maior de elementos
para a construcio da Arvore da Realidade Atual
e, por consequéncia, contribuir na definicdo do
problema através da elaboracdo da evaporacdo das
nuvens. Com base nas transcricdes das entrevistas
das pessoas foram elencados os efeitos indesejados
percebidos.

De posse do quadro dos efeitos indesejados
percebidos nos subprocessos e nos indicadores
construiu-se uma Arvore da Realidade Atual para
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cada um dos subprocessos. Apos a construcdo das
ARAs individualizadas, elas foram integradas e outros
efeitos indesejados foram identificados por meio da
revisdo das ARAs individuais e da ARA integrada. Na
sequéncia construiu-se o questionamento da causa
que pode alavancar a melhoria do sistema através
da evaporacdo das nuvens. Como resultado foi
encontrada uma injecdo para resolucdo do conflito.
A partir do resultado da evaporacdo das nuvens
0s processos e os indicadores associados foram
redesenhados.

4. 0 caso

A organizacdo que serviu de objeto para o
trabalho foi uma instituicdo de ensino superior do
Sul do Brasil. Essa organizagcdo presta servico de
ensino de graduacdo, extensdo e pods-graduacio.
Além disso, desenvolve pesquisas no ambito dos
seus programas de pds-graduacdo. O trabalho de
coleta dos dados foi iniciado em junho de 2000
e nele foram identificados 11 macroprocessos,
80 processos principais, 441 subprocessos e
1.900 atividades (transacbes de negocio). A
realizacdo desse mapeamento contou com uma
equipe de 150 pessoas de diversas areas da 1ES.

A quantidade elevada de macropocessos tornaria
inviavel a realizacdo do estudo. Por isso, realizou-se
um corte inicial selecionando o0s processos
associados a uma drea especifica da organizacio.
Nesse caso, a area administrativo-financeira foi
escolhida em funcdo de ser uma drea critica nessa
ou em outra empresa. Diversos subprocessos foram
analisados, mas para viabilizar a realizagcdo deste
trabalho foram selecionados um subprocesso e os
indicadores relacionados, dentre os mapeados: o
subprocesso de elaboracdo do or¢camento. A seguir
se apresentard a apreciacdo do caso.

4.1. O que mudar?

Nessa parte serdo apresentados: o atual
subprocesso, os indicadores vinculados e os impactos
sistémicos observados na Arvore da Realidade Atual.
Apds isso serdo propostos o redesenho do processo
e a redefinicdo dos indicadores.

4.1.1. O mapeamento do processo atual
(AS-1S)

0 subprocesso de elabora¢do do orcamento visa
calcular e consolidar o conjunto de necessidades
monetdrias da instituicdo, para determinado periodo,
discutido e aprovado nas instancias competentes.
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Consolida as premissas orcamentarias através das
estimativas de créditos matriculados, indices de
inflacdo e dissidio, necessidades de investimentos
e gratuidades e nas séries histéricas de evasdo e
inadimpléncia. Realizada a consolidacéo, prepara-se
a base orcamentdria com ajustes ou ampliagdo de
contas, tendo por base o plano de investimento e
seus respectivos projetos ou produtos.
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Elabora-se o or¢camento por centros de custos,
areas de responsabilidade, dareas académicas e
de apoio. Apds isso, realizam-se os ajustes dos
recursos, mediante avaliacdo dos gestores das dreas
académicas e de apoio. Essa interacdo ocorre até
que haja a equalizacdo das diferencas ou até que o
prazo limite para envio as instdncias superiores se
faca premente.
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Figura 3. Fluxograma do subprocesso de elabora¢io do orcamento. Fonte: os autores.
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Envia-se o orcamento para o Conselho
Universitario (Consun), que o aprova ou néio
(disparando mnovamente o subprocesso). Sendo
aprovado, realizam-se os ajustes necessarios (se
for o caso) e prepara-se o sistema de acordo com
o modelo orcamentdrio. A representacdo grafica
pode ser vista na Figura 3. Além do processo,
sucintamente  explicitado, na sequéncia se
evidenciam os principais indicadores associados.
Esses indicadores sdo avaliados pelos gestores, em
particular, e pela 1ES, em geral.

4.1.2. Indicadores atuais vinculados ao
processo (AS-1S)

Os indicadores sdo medidos localmente em
relacdo aos produtos sob sua gestdo sem uma visdo
do impacto de suas acdes no todo da 1ES. Assim
sendo, os indicadores atuais vinculados ao processo
sdo os seguintes:

a) indice de produtividade: esse indicador tem
por objetivo verificar o nivel de produtividade de
um determinado produto universitario, através do
retorno sobre cada unidade monetaria de despesas
deste, ou drea que estd sob analise. Tem-se a
expectativa que esse indice aumente, isto ¢,
espera-se que para cada real em despesas haja uma
quantidade superior de receitas;

Receita liquida,

Indice de produtividade =
Despesa total, (M

+
Despesa financeira,

b) Diferenca orcado/realizado: por sua vez,
esse indicador demonstra as diferencas entre os
resultados contratados em cada um dos produtos
universitarios e o resultado efetivamente alcancado.
Almeja-se que esse indicador seja o mais proximo a
1, fazendo assim que a previsdo se concretize, ou
que seja superior a 1, superando as expectativas. A
busca ¢ pelo equilibrio, assim o ideal é que o indice
demonstre que as previsdes sdo acuradas;

Resultado operacional

realizado,

Razdo realizado/orgado = —M8M8 (2)
Resultado operacional

orgado,

¢) Nivel de realizacdo das receitas: o nivel de
realizacdo das receitas tem por objetivo demonstrar
as diferencas entre as receitas previstas e realizadas
de um determinado produto universitdrio ou drea
de gestdo “i”. Complementarmente a esse indicador,
tem-se o indice de evolucdo das receitas em termos
nominais e reais, também concernente a uma
determinada area ou produto universitario, onde

wn

i” ¢ um determinado produto ou area e “k” ¢ um
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determinado periodo de andlise. A expectativa € que
ambos os indicadores aumentem ao longo do tempo.

Total das receitas

realizadas,
Nivel de reliza¢ao de receitas = —— 3)
Total das receitas

previstas,
Receitas realizadas,,

~ : Receitas realizadas
Evolugao das receitas ik-1

nominais/reais

4)

Receitas previstas, |

Os valores devem ser analisados nominalmente e
em termos reais (considerando a inflagdo acumulada
no periodo).

Esses  subprocessos integrados a  esses
indicadores, apresentam uma série de efeitos
indesejados que sdo sustentadas por um
determinado numero de causas de forma inter-
relacionadas, essas relacdes serdo descritas a seguir.
Essas relacdes serdo realizadas e avaliadas por meio
da construcio da Arvore da Realidade Atual.

4.1.3. Arvore da Realidade Atual do processo
de elaboragiio do orcamento (AS-15)

A Arvore da Realidade Atual diagramada na
Figura 4 identifica os principais efeitos indesejados
e as possiveis causas no subprocesso orcamentario.
Na ARA verifica-se o efeito indesejado principal: o
orcamento nio representa a estratégia da IES.

Como o subprocesso de orcamento € realizado
individualmente e, apos isso, existe a negociacdo
orcamentdria entre as diversas areas, verifica-se a
necessidade da insercdo de variadas segurancas
nos diversos niveis organizacionais. Isso acarreta
um valor superestimado de recursos necessarios
para cada drea individualmente. Também entram
componentes sociais € comportamentais no processo
de negociag¢do que pode ter como consequéncia o
desgaste de ter os recursos cortados etc.

0 planejamento das areas nio ¢ feito de forma

integrada. Cada darea elabora suas atividades
individualmente, e as acO0es que poderiam
ser realizadas de maneira conjunta ocorrem

eventualmente, pois dependem da boa vontade
e do relacionamento dos gestores das areas ou
departamentos.

Um aspecto relevante a ser considerado ¢ a
extrapolacdo do orcamento a partir das séries
anteriores. Ainda que se fagam as correcoes nos
dados anteriores a partir do novo mercado, um
processo importante ndo ocorre: a discussdo da 1ES
e suas praticas no periodo passado e para o periodo
que se projeta. A falta dessa discussdo propicia um
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Figura 4. Fluxograma do subprocesso de elaboracdo do orcamento. Fonte: os autores.

ambiente de visdo fragmentada do negocio, que
por sua vez estimula a competicdo interna entre as
areas e as geréncias.

4.2. Evaporacdo das nuvens

Através da  Arvore da Realidade Atual,
identificou-se que o principal problema era a
ndo representatividade da estratégia da 1ES no
orcamento. A realizacio da Arvore da Realidade
Atual, construida a partir das pessoas entrevistadas
na pesquisa, sobre as razdes pelas quais o
orcamento nio reflete a estratégia da 1ES, apontou
que a instituicio de ensino superior ¢ gerida

com o principio dos dtimos locais. Ou seja, cada
departamento procura o melhor resultado para
si, independente dos efeitos sistémicos para toda
a organizacdo. Assim, utilizou-se o diagrama de
evaporacio das nuvens (Figura 5) para identificar
0s pressupostos que sustentam a causa principal.
Por consequéncia, procurou-se trazer uma ou mais
injecdes que pudessem romper esses bloqueios
mentais para a melhor solucdo. Uma solucdo que
ndo seja de compromisso, onde cada uma das
partes cede na busca de um consenso.

Para que isso ocorra ¢ necessario estabelecer
um objetivo em comum entre ambas as visdes
gerenciais. Dessa forma, se estabelece que o objetivo
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Figura 5. Diagrama de evaporagio das nuvens - Causa bésica da Arvore da Realidade Atual. Fonte: os autores.

comum ¢: “ter uma universidade sustentdvel e
competitiva”. Entretanto, para que se obtenha
esse objetivo comum, tém-se dois caminhos: a) os
departamentos precisam ser eficientes; e b) deve
haver sinergia entre eles.

Essas posicdes antagdnicas sdo sustentadas pelos
pressupostos destacados nos circulos da Figura 5.
Para atender os pressupostos ¢ necessario medir os
departamentos localmente, pois controlando cada
um dos departamentos, e se cada um atingir um
nivel melhor, o todo estard melhorando, e, ainda, os
que ndo estdo contribuindo poderio sofrer as acoes
corretivas necessarias.

Para lidar com esse problema, foi apresentada
a injecdo de criacdo de indicadores processuais que
motivem as partes a agir globalmente. Sob essa
logica, os departamentos trabalham para o todo.
Nesse sentido ha a colaboracdo com os resultados
que sejam o melhor para a organizacdo, pois a
sustentabilidade do todo (organizacio) é também
a sobrevivéncia das partes (departamentos/areas).
Contribuindo para a melhoria da organizacdo, os
processos foram redesenhados e os indicadores
alinhados a injecdo. Essas proposicoes sdo
apresentadas na sequéncia do trabalho.

4.3. A Proposicéo de redesenho do processo
de elaboracdo do orcamento (TO-BE)

A seguir ¢ apresentada a proposicio de
redesenho do processo alinhado com a injecdo
mencionada.

4.3.1 Processo redesenhado de elaboragdo
do orcamento - (TO-BE)

Acelaboracdo do orcamento é um desdobramento
da projecdo e andlise econdmico-financeira da 1ES.
Nesse sentido expressam-se em numeros as opcoes
estratégicas para a universidade como um todo e
pela carteira de produtos ofertados.

Assim, o subprocesso comeca pela andlise do
conjunto dos produtos e as estimativas de demanda
e, a0 mesmo tempo, consolidam-se as receitas
dos diferentes produtos universitarios e os custos
totalmente varidveis diretos a esses produtos.
Obtém-se, portanto, o ganho total da 1ES.

Com base nas informacoes dos sistemas de
informacéo, totalizam-se as despesas operacionais
e se visualiza o comportamento dessas despesas.
A partir dessa andlise procuram-se elaborar
proposicdes de melhorias para maximizar os
beneficios com o0s gastos nesses recursos. Busca-se
do subprocesso do plano de investimento o
orcamento de investimentos da 1ES para o proximo
periodo.

Posto isso, deve-se realizar o fechamento do
resultado geral da instituicdo de ensino superior
considerando as receitas, os ganhos, as despesas
operacionais e os investimentos. Nesse momento
em que a peca orcamentdria estd finalizada, a
alta administracdo da 1ES realiza uma analise do
alinhamento entre o orcamento e as estratégias
da TES. A Figura 6 apresenta graficamente esse
subprocesso.
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Caso o orcamento expresse as estratégias da
universidade, fecha-se a questdo das metas de
ganhos, despesas operacionais e retorno sobre o
investimento esperado. Aprova-se o orcamento no
Conselho Universitario (Consun) e ocorre a carga
no sistema para o controle do orcado/realizado e
do atendimento das metas. Caso contrario, ha trés
acGes que devem ser realizadas: i) reposicionar as
despesas operacionais para sustentar a estratégia;
ii) realinhar o plano de investimentos as estratégias;
e iii) reposicionar os produtos para sustentar as

Unidade de

estratégias. A seguir serdo propostos os indicadores
para o processo redesenhado em questdo.

4.3.2. Indicadores (TO-BE)

Buscando fornecer uma alternativa néo
apenas em termos de processos, como também
em termos de indicadores, abaixo se descrevem
os indicadores que, em tese, proporcionam uma
visdo geral e que procuram o 6timo global para a
organizacao.

Projegédo e andlise econémica elaborada
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Figura 6. Fluxograma do subprocesso redesenhado de elaboracdo do or¢camento. Fonte: os autores.
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a) Indice de aproximacdo da despesa
operacional geral: através desse indice, verifica-se
se a despesa operacional total projetada foi
realizada de modo efetivo, ou melhor, reduzida.
Sistemicamente, esse indicador deve ser atingido
no todo para premiacdo ou puni¢do das partes.
Esse indicador podera ser otimizado para se atingir
outros dois indicadores do subprocesso de andlise
e projecio financeira (retorno sobre o investimento
geral e o lucro liquido geral). O comportamento
esperado ¢ a menor diferenca entre o previsto e o
realizado ou, se for o caso, a reducdo da despesa
operacional efetiva em relacdo a projetada;

Despesa operacional
Indice de aproximacio da _ total realizado
despesa operacional geral

(5)

Despesa operacional
total projetado

b) Indice de aproximacdo do ganho total
da 1ES: esse indicador tem por objetivo interagir
diversas areas da 1ES para atingir a meta de ganho
da 1ES. 1sso ocorre pela comparacdo entre o ganho
da IES, estabelecido para o periodo, e o efetivamente
ocorrido. Acompanhando no nivel global esse
indicador, obriga-se a interacdo de diversas areas
para essa consecucdo e, consequentemente, oS
beneficios de ter atingido essa meta.

No que se refere ao marketing, haverd uma
pressdo para que as previsdes sejam as mais
acuradas possiveis. Em relacdo aos gestores podera
haver uma interacdo para maior venda e, por
consequéncia, maior geracdo de ganho para o todo
ou, ainda, as partes poderdo procurar otimizacoes
nos custos varidveis para que a meta de ganho total
da 1ES seja atingida. Espera-se que esse indicador
seja o mais proximo possivel do planejado ou, se for
0 caso, superior ao planejado;

i Preco de venda,
indice de aproximaqﬁo =L Custos variaveis diretosi (6)
do ganho total Ganbho total da
universidade projetado

¢) indice de aproximacdo do lucro liquido da
universidade: da mesma forma que o indicador
anterior, esse tem por objetivo premiar ou punir os
gestores da universidade como um todo em relacdo
ao indicador de atingimento do lucro iquido total
necessario para sobrevivéncia da universidade.
Espera-se que esse indicador seja 0o mais préximo
possivel do planejado ou, se for o caso, superior ao
planejado;

— operacional
total (7)
Lucro liquido total projetado

n Despesa
Indice de ( Y Ganho produtoi]

i=1

aproximagdo do
lucro liquido geral
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d) indice de aproximagio do retorno sobre o
investimento geral: esse indice verifica o retorno
esperado pelos investimentos realizados. Assim,
constatam-se os retornos efetivos em termos
financeiros, alinhado aos outros indicadores.
Os gestores serdo avaliados de acordo com a
consecu¢do do indice de forma geral. Espera-se
que esse indicador seja o mais proximo possivel do
planejado ou, se for o caso, superior ao planejado.

n Despesa
(2 Ganho produto) — operacional

Indice de i=1 total (8)
aproximagio _ Investimento total
do retorno Retorno sobre o investimento

invest. geral total projetado

A seguir serdo expostas as consideracoes
finais da pesquisa. Na proxima secdo se procurard
avancar na reflexdo sobre a utilizacdo conjunta da
engenharia de processos de negocios e o processo
de pensamento da Teoria das Restri¢oes.

5. Conclusoes

0 trabalho ilustrou, por meio de um caso pratico,
como a engenharia de processos pode ser utilizada
para contribuir com o processo de pensamento da
Teoria das Restricdes. Os conceitos e técnicas da
engenharia de processos possibilitaram sistematizar
a abordagem da Teoria das Restricdes para diversas
areas e processos da organizagdo. Por limitacdes
de espaco do artigo, apresentaram-se os resultados
atingidos com a andlise e redesenho de apenas um
subprocesso da IES em estudo.

A engenharia de processos possibilitou, por
meio da abordagem proposta, a conducdo de
discussdo através do diagndstico das problematicas
organizacionais a partir dos processos modelados.
Durante a fase de modelagem dos processos, além
da descricdo das atividades em si, foi levantado
um conjunto de percepcdes que enriqueceram a
construcdo das arvores da realidade atual.

Um fator de contribuicdo relevante da
engenharia de processos ¢ fornecer um ponto de
partida para a construcdo das ARAs. 1sso ocorre
uma vez que, no arcabougo tedrico da Teoria das
Restri¢des, ndo ha indicativos sobre quais os pontos
iniciais para construir as arvores da realidade atual.
Assim, por meio da modelagem dos processos,
faz-se uma construcdo botton-up partindo dos
efeitos indesejados nas operacdes didrias até a
consolidagcdo em nivel de organizacéo.

Isso  permitiu, no caso especifico, o
desenvolvimento de diagndstico sistémico dos
processos da drea econdmico-financeira, por
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meio da Arvore da Realidade Atual. Observou-se
a existéncia de um reduzido numero de causas
basicas responsaveis para uma quantidade maior de
efeitos indesejaveis na organizacido em tela.

A gestdo pelos dtimos locais, motivando as
partes (unidades, departamentos, programas etc.)
a buscar a sua maximizacgdo individual, traz como
consequéncia indesejada uma série de agdes locais,
as quais podem prejudicar o desempenho global
da organizagdo. Outra questdo relevante ¢ que o
desenho dos processos e indicadores atuais pode
sustentar um conjunto de efeitos indesejados
que, uma vez analisados sistematicamente, podem
ser redesenhados alterando os efeitos sobre a
organizacdo.

Assim sendo, o trabalho procurou contribuir
para a construcdo de um elo entre a abordagem
da engenharia de processos e do processo de
pensamento da Teoria das Restricdes por meio
da utilizagdo de um conjunto de procedimentos
advindos desses arcaboucos tedricos. Nesse sentido,
torna-se possivel a realizacdo de outras pesquisas
que possam contribuir para a aproximacdo
dessas abordagens. Por exemplo, Migon (2010)
desenvolveu um aplicativo para operacionalizagdo
da andlise de processos de negdcio a partir do
processo de pensamento da Teoria das Restrigdes.
0 ambiente colaborativo desenvolvido permite a
rastreabilidade dos efeitos indesejados diretamente
as atividades dos processos de negocios. Além disso,
a técnica empregada para levantamento dos efeitos
indesejados amplia as possibilidades de aplicacdo
do processo de pensamento da Teoria das Restricdes

Enfim, as possibilidades de pesquisa estdo
presentes para desenvolvimento. Como sugestdo
para outros trabalhos, algumas questdes parecem
relevantes. Primeiro, a utilizacdo das arvores de
pré-requisitos e de transicdo pode ser apropriada
para a implementacdo das mudancas nos processos.
Segundo, a utilizacio da Arvore da Realidade
Atual para avaliacdo de indicadores e o prdprio
estabelecimento de indicadores processuais, a partir
de um ponto de vista sistémico, sdo temdticas a ser
melhor exploradas. Terceiro, a definicdo de critérios
para a construcdo e a avaliacdo dos indicadores de
um ponto de vista sistémico parecem ser necessarias.
Quarto, a avaliagdo dos indicadores a partir da
logica da Teoria das Restricoes pode contribuir para
o alinhamento das acdes operacionais a estratégia
da empresa, ou, ainda, servir como baliza para o
empreendimento de agdes nas empresas. Quinto,
a consolidacdo de arvores da realidade atual dos
processos de negdcio, em particular, pode revelar
pontos de alavancagem para os diferentes processos
da organizagdo, em geral. Nesse sentido, trabalhos

que apresentem a integracdo de diferentes ARAs
podem abrir outras possibilidade de andlise e,
sobretudo, de agdo.

Como pode ser observado, abre-se um campo
amplo de possibilidades de pesquisa para além da
identificacdo dos possiveis beneficios da aplicacdo
da Teoria das Restricdes. A insercdo da Teoria das
Restri¢ées no ambiente dos processos de negocios
pode contribuir para evidenciar as restricdes
politicas ou gerenciais que ndo sdo facilmente
observaveis. Este artigo, pela sinergia entre
engenharia de processos de negocios e o processo
de pensamento da Teoria das Restri¢cdes, contribuiu
como uma sistematica para a exposicao desses tipos
de restricoes.
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Evaluating the synergy of business process engineering
and theory of constraints thinking process

Abstract

This paper presents a joint application of Business Process Engineering and the Thinking Process of the Theory of
Constraints. Business Process Engineering has been used as a process modeling tool in order to describe the “as is”
situation. The Thinking Process is used as an analytical tool for the critical processes. This analysis contributes for the
clarification and convergence to the core problem in a given situation, providing a systemic and shared vision. The
case study investigated a Higher Education Institution processes. A Current Reality Tree was created for each process,
which derivate in Evaporating Cloud Diagrams in order to find insights for process improvement. Based on the
Current Reality Tree and the Evaporating Clouds Diagram the processes was redesigned. The results of this approach
were very promising, once they reached: i) a systematic analysis for the processes; e; ii) a systemic and shared vision
of the relationships of the cause and effect involved in the processes studied.

Keywords
Theory of constraints. Thinking process. Engineering of process. Systemic analysis.

Anexo 1. Legendas utilizadas para a modelagem de processos pela metodologia ARIS.

.. .. . Disparador” de atividades ou “resultado” das
Atividade Atividade inserida no processo meszlas

Interface de
processo

“E”: todas as saidas sdo seguidas, ou todas as

Interface entre processos x .
entradas sdo necessarias

“Ou”: podem ser seguidos um ou
@ mais caminhos; ou, no minimo, uma
das entradas deve existir para saida

® “Ou exclusivo”: a partir desse ponto, apenas
um dos caminhos serd seguido

Unidade
organizaciona] Unidade organizacional I Cargo dentro da estrutura da organizacio

P . . m ualquer informagdo contida em um
Documento Meio fisico contendo informagdes Informacio Qualq as
documento ou sistema

Fonte: adaptado de Scheer (1999).




