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Resumo:

Apesar da tentativa do governo brasileiro de fortalecer o setor de C&T com pacotes de investimentos
relevantes no segmento, existem problemas na gestdo desses recursos que, na maioria das vezes, sdo
decorrentes de plangjamento inadequado. A administracéo ineficaz pode produzir graves consequéncias para
algumas institui¢cdes como o risco de encerramento de suas atividades. Nesse sentido, faz-se necessario que as
organizacgdes aprimorem a gestdo dos recursos sob sua responsabilidade. Assim, o objetivo principal desse
artigo € estudar o processo de gestdo dos projetos destinados a pesquisas e atividades cientificas de uma
Fundacéo de Apoio a Pesquisas Cientificas ligada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), utilizando a
metodologia e as ferramentas do Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢cbes com o intuito de verificar e
apontar a eliminacdo das restrigdes do sistema, para a melhoria de eficiéncia em seu desempenho global e
para a realizacdo de mudancas na gestéo tradicional. Os resultados evidenciaram que, através da aplicacao
das cinco estruturas légicas do Processo de Raciocinio, ha a viabilidade da utilizacdo da técnica em uma
ingtituicdo de fomento a pesguisas e atividades cientificas, sendo praticavel diagnosticar os principais
problemas e propor injectes adequadas para soluciona-los.
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Utilizando o Processo de Raciocinio da Teoria dasRtricdes para a
Gestéao de Projetos de Pesquisas e Atividades Cidics

Resumo

Apesar da tentativa do governo brasileiro de fecal o setor de C&T com pacotes de
investimentos relevantes no segmento, existem gmods na gestdo desses recursos que, na
maioria das vezes, sao decorrentes de planejanmeadequado. A administracdo ineficaz
pode produzir graves consequéncias para algumgsiig@es como o risco de encerramento
de suas atividades. Nesse sentido, faz-se neaesgserias organizacdes aprimorem a gestao
dos recursos sob sua responsabilidade. Assim, aiiabjprincipal desse artigo é estudar o
processo de gestdo dos projetos destinados a pasqei atividades cientificas de uma
Fundacdo de Apoio a Pesquisas Cientificas ligadMiatstério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), utilizando a metodologia e as ferramentasPdacesso de Raciocinio da Teoria das
Restricbes com o intuito de verificar e apontalimiracéo das restricdes do sistema, para a
melhoria de eficiéncia em seu desempenho globata g realizacdo de mudancas na gestao
tradicional. Os resultados evidenciaram que, asraaeaplicacdo das cinco estruturas logicas
do Processo de Raciocinio, ha a viabilidade d&zat#o da técnica em uma instituicdo de
fomento a pesquisas e atividades cientificas, sqmedticavel diagnosticar os principais
problemas e propor inje¢cdes adequadas para sofulmen

Palavras-chave: Teoria das restricdes, Processrbeinio, Fomento a pesquisa
Area Tematica: Novas Tendéncias Aplicadas a Gestadustos

1 Introducéo

No atual cenério global, o crescimento e a manéatep segmento de C&T séo de
fundamental importancia para que um pais ocupg@m®stratégica e dependa em menor
grau da tecnologia desenvolvida por outras nagoes.

Visando fortalecer esse crescimento, 0 governoilbirasrecentemente langcou uma
série de metas voltadas para o desenvolvimentomelcicomo o Plano de A¢édo de Ciéncias,
Tecnologia e Inovacdo para o Desenvolvimento Natigue foi inserido no Plano de
Aceleracao do Crescimento (PAC), com previsdo paey-2010. Esse plano conta com um
ambicioso pacote de medidas que prevé investimeetosais de R$ 500 bilhdes de reais do
governo e da iniciativa privada, visando promoverescimento econdémico.

Diversas instituicbes atuam hoje na intermediagddimhnciamento e subsidio de
projetos de pesquisas e, de certa forma, tentamemancontrole desses gastos, como o
Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), a Finauwra de Estudos e Projetos (FINEP), o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificoeenblogico (CNPq), as Fundacdes de
Fomento a Pesquisa e as Atividades Cientificaddigaas universidades ou centros de
pesquisas entre outras.

Entretanto, existem problemas para a administraefses recursos que na maioria
das vezes séo decorrentes de planejamento inadedladgestdo ineficaz acaba fazendo
com que boa parte dos recursos sejam perdidossboisgam projetos que nao trazem retorno
econbmico ou social. Alias, uma parcela importaeies é devolvida aos cofres publicos.

Neste contexto, algumas instituicbes de fomentesgyisa, como as voltadas ao
atendimento a universidades e a centros de pesgai&ao cada vez mais competindo entre si
e tentam melhorar a qualidade da gestdo dos psqpera obter a maior quantidade de retorno
dos mesmos com o objetivo de se manterem ativas cpaem 0 risco de ndo conseguirem
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manter seus funcionarios ja que o governo tem ssratp cada vez mais exigente e mais
rigido na liberacao e na fiscalizacdo dos reculsstinados ao mesmo fim.

Assim, para que essas instituicdes se matenhaasainecessario melhorar a gestao
administrativa desses recursos, pois percebe-seagiaevez mais € exigido dos seus gestores
formas mais eficazes de gestdo e maior aproximdgdadministrador com o pesquisador.
Desta forma, o administrador deve ter conhecimdatoecessidade de cada pesquisador e, 0
pesquisador deve estar mais ligado ao administrddoforma que consigam utilizar de
maneira mais eficiente os recursos para a pertaitelusdo de determinado projeto de
pesquisa. Para tanto, como proposta para uma refdd&ncia de gestdo de projetos que
envolvam pesquisas e atividades cientificas, atdiz neste artigo a metodologia da Teoria
das Restricbesfeory of Constraints TOC).

A TOC é uma filosofia de gestdo que tem sido edetiente aplicada em processos de
fabricacéo e procedimentos para melhorar a efiaxganizacional por meio da identificacéo
das restricGes de um sistema. Ademais, segundosds/autores, a mesma filosofia pode ser
aplicada em instituicdes (ou empresas de servigms) ou sem finalidade lucrativa obtendo
as mesmas qualidades nos resultados (GOLDRATT,, M@IWANI, 1996; MOSS, 2007;
COGAN, 2007).

Nesse contexto, esta metodologia pode possibditarelhor funcionamento dessas
instituicdes e fornecer-lhes propostas para apamaisua gestdo com um todo, contribuindo
ainda para melhorar o resultado global e consequowmtte trazer maior qualidade no
resultado das pesquisas e atividades cientificas.

Diante do exposto, o0 objetivo principal desse arégestudar o processo de gestdo dos
projetos destinados a pesquisas e atividades faastide uma Fundacdo de Apoio a
Pesquisas Cientificas ligada ao Ministério da G&mc Tecnologia (MCT) utilizando as
ferramentas do Processo de Raciocinio da Teorid&kdagicbes com o intuito de verificar e
apontar a eliminacdo das restricbes do sistema pamelhoria de eficiéncia em seu
desempenho global e para a realizagcdo de mudaaggestéo tradicional.

Para alcancar os objetivos acima realizaram-se\@stias com a gerente geral, com
funcionéarios e com pesquisadores da instituicao.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:rimaepa parte, a introducéo; na
segunda parte, o referencial tedrico; na tercaréepdetalha-se a metodologia utilizada; na
sequéncia séo revelados os resultados da pesguisafim, as consideracdes finais.

2 A teoria das restricdes (TOC)

O desenvolvimento da TOC iniciou-se quando EliyAheshe Goldratt, na época
ainda um estudante de fisica, se envolveu em ujatprde sistema de producédo para ajudar
um amigo numa pequena producdo de gaiolas (ou hgaios) e deu inicio ao seu
planejamento. O Sistema foi a basesdftware OPT (Optimized Production Technology)
voltado para otimizacéo e programacao da producao.

A TOC comecou a ser amplamente divulgada quandpuioiicada em 1984 no livro
A Meta (The Goal) escrito por Eliyahu Moshe Goldratt e Jeff Coxolra apresentou uma
teoria de gestédo utilizando uma simulacao ondasf@essoas participam de reuniées com um
gerente de fébrica. Esse gerente estava com prableansua fabrica que corria o risco de ser
fechada, mas foi salva por deixar de lado pratyessnciais tradicionais que estavam criando
grandes dificuldades para a manutencéo de suaicalids.

Para Verma (1997) a TOC pode ser definida como almadagem de gestéo centrada
na melhoria dos processos que restringem o fluyoraducao para melhorar continuamente o
desempenho das operacfes de fabricacao, istoadijlessfia busca otimizar a producéo, por
meio da identificagdo das restricbes de um sistemr@mizando-as ou eliminando-as, a fim
de melhorar o desempenho da organizagdo como wn tod
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Goldratt e Cox (2002) apontam a TOC como uma fflasde gestdo que visa
aumentar o fluxo de producéo (eficiéncia ou o dgserno do sistema medido pelas vendas),
identificando 0s processos que restringem a pradulgd sistema, isto €, os pontos de
restricoes.

Segundo Watsort al. (2007), as técnicas da TOC foram evoluindo da QBR&
outros quatro conceitos segmentados que sado aadgei$ na literatura como “Eras” de
acordo com seu surgimento em ordem cronolégicamAEsnos a:

 Era 1 — OPT - conforme descrito anteriormente,Oatimized Production

Technologyfoi o inicio do desenvolvimento da TOC com a d@mgde um
programa de agendamento para aumentar a produt@mado de “o algoritmo
secreto”.

 Era 2 — A Meta — também conforme apresentado antericenéh livro A Meta

tinha como objetivo principal educar trabalhadgas seguir os horarios da OPT.

e Era 3 — A Sindrome do Palheiro — surgiu quando os defessda TOC

consideraram que a contabilidade de custos trawicEra antiquada, pois poderia
fornecer informacdes enganosas para a tomada dsdde®dssim, nessa era
articulam-se as medidas da TOC.

» Era 4 - O Processo de Raciocinio — iniciou-se em 1994 a@ublicacdo do livro

“It's Not Luck (N&o é sorte) por Goldratt. Conforme sua prefei@pelo método
socratico e dirigido a auto-descoberta, este namnélivro de receitas para a
implementacdo de solucdes genéricas TOC. Ao camtrapresenta um roteiro
para descobrir solu¢des inovadoras para probleoraplexos nao estruturados: 0s
processos do pensamento (PP). O objetivo identdiaeamente as politicas de
gestdo como uma fonte significativa de eventuaigdicoes.

 Era 5 - A Corrente Critica - € um método de programag&ontrole de projetos

baseados na légica TOC.

Contudo, tendo em vista que esta pesquisa visariifidacdo de restricbes nao
Obvias, isto €, ndo fisicas (politicas que regegestdo da empresa), ndo se objetivou uma
realizacdo da revisdo da literatura com todas @sc@Es (ou ferramentas). Em vez disso,
pretendeu-se analisar de forma objetiva o desemrehto dos principais conceitos de TOC,
e a descricdo da evolugcédo das técnicas segmerdgadasico eras para a utilizacdo de uma
delas, o Processo de Raciocinio, que sera aprdsadédforma mais detalhada a seguir.

3 O processo de raciocinio

Este topico abordara a aplicacdo da TOC em fabhricgse ndo significa dizer que a
teoria ndo seja adequada para instituicoes ou sagpoe servicos sem fins lucrativos.

Assim, de acordo com Goldratt (1990) a TOC normabeéende a ser aplicada nas
fabricas, onde as situagfes das restricdes sdo dbeias, ou seja, onde as restricbes sao
fisicas. Contudo, como o aprimoramento nessas &easge de forma muito rapida e
constante, isso acaba levando a fabrica a uma&dude producdo excessiva, sem qualquer
aumento no lucro. Desta forma, a restricdo muda foaa da fabrica e passa a ser identificada
como uma restricdo politica, pois o verdadeiro j@mla provavelmente serd uma politica que
impede a exploracdo agressiva das oportunidadee=do.

Nesse sentido, segundo Cogan (2007), o procesgaciEinio mostra uma nova
perspectiva para os problemas e revela, muitassyepticdes de senso comum que trazem
vantagens competitivas para o negdécio da empresa.

De acordo com Watsoet al. (2007) as ferramentas do processo de raciocimo sa
constituidas de duas categorias l6gicas de caafsite, isto €, tratam-se de ferramentas que
procuram entender porque as coisas acontecem.
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Para Cogan (2007uin beneficio extraordinario do processo de racimcinque eles
fornecem as habilidades que permitem reconhecerangas$ de paradigmas. Elas ocorrem
quando os tempos mudam, enquanto as regras e ssup@stos, ndo

Goldratt e Cox (2002) afirmam que os gestores gaetiser capazes de responder a
trés perguntas para lidar com as restricGegue mudar? Para o qué mudar? Como fazer

para mudar?

Para Noreeret al (1996) o processo de raciocinio consiste de femgaseanaliticas
formais, que pretendem ajudar as pessoas a respondeessas trés perguntas. Os papéis

desempenhados pelas ferramentas sdo representlochamadas

|6gicos”.

nA

arvores" ou “diagramas

Além disso, cada uma das trés perguntas é utiligadadeterminado tipo de estrutura
l6gica. O Quadro 1 apresenta a associacdo entes esdruturas, as questbes a serem
respondidas e 0s objetivos no processo de raamocini

Estrutura Légica

Questbes Utilizada Objetivos

) Promover as bases para entendimento de sistemaplesosy
Arvore de identificar efeitos indesejaveis (Els); relacioonarEls com as caus
O que mudar? | Realidade Atual |raizes (CRs) por meio de cadeias logicas de caefete; identificar
(ARA) guando possivel, um problema raiz (PR) que evantrgke produz

70% ou mais dos sistemas de Els entre outros.
Confirmar que o conflito existe realmente; identfi o conflito que
Diagrama de | perpetua o problema maior; resolver o conflitoaccsolucdes pa

Resolucao de
Conflitos (DRC)

gue ambos os lados ganhem; criar solucbes novasuptiira para g
problemas; explicar porque um problema existepatificar todos o
pressupostos que tém conexao com problemas etoenfli

Para o que
mudar?

Arvore da
Realidade Futura
(ARF)

Permite testar efetivamente novas idéias antesedeosipromete
tempo, dinheiro, pessoas na implementacdo; detarsgno sistem
de mudancas proposto, de fato, produzird os efdibggjaveis sel
criar outros novos efeitos devastadores; revelapspeaamos
negativos, se (e onde) as mudancas propostas ccriablemas
novos ou colaterais; serve como uma ferramentaiainide
planejamento para mudar o curso futuro.

3]

Uy

S 9 =

]

Como fazer para
mudar?

Arvore de Pré-
Requisitos (APR)

Identificar prevenindo obstaculos que impedem unterdgnadqg
curso de acdao; identificar remédios ou as condiggesssarias pa
superar ou neutralizar obstaculos a um determiratso de acég
objetivo ou injec¢éo; identificar uma sequéncia ¢ées requeridg
para um determinado curso; e servir de elo enfr@posta da ARR
que apresenta as solugdes futuras com a arvoreadsicio, qu
apresenta o plano de a¢éo passo a passo, seqaemeismpo.

ra
D

n

D

Arvore de
Transicdo (AT)

Demonstrar um método passo a passo para implenden
comunicar aos outros as razdes para a acao; execjggdes
desenvolvidas no DRC ou na ARF; atender aos obg
intermediarios na APR; e prevenir o surgimento deites

tac

tiv

indesejaveis (Els) na acdo de implementacao.

Fonte: Adaptado de Cogan (2007)

Quadro 1 — Perguntas para Lidar com as Restriéd#sjtura Logica Utilizada e seus Objetivos

3.1 O que mudar:Arvore da Realidade Atual (ARA)

Essa estrutura l6gica utiliza a proposicao de aaugfeito, ou "Se ...

entao ...

e

descreve o atual estado das coisas destinadasitdicde a restricdo do sistema (problema

raiz). A ARA mostra as ligacdes e os efeitos naray@» em curso revelando as causas do
problema. Conforme comenta Cogan (200Had’ se trata de uma tarefa simples, mas
guando completada com sucesso, saber-se-a o quar rhud
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Goldratt (1990) faz uma analogia com a medicinaeod@& que um diagnostico
comecga com uma lista de sintomas. No Processo dedr@o os sintomas sédo chamados de
“Efeitos Indesejaveis” (ou EIs), podendo-se en@nwarios sintomas ou Els, e um unico
sintoma pode ter varias causas, mas um padraontiensis diferentes pode ter uma Unica
Causa raiz (CR).

De acordo com Moss (2007) os gestores podem irsndhire o problema raiz (PR) em
vez de perder tempo com questdes laterais, poi8 eleausador da origem da maioria dos
Els. Esse PR é o primeiro a ser atacado.

A Figura 1 apresenta um modelo simplificado daudsta da ARA, que é criada de
cima para baixo onde identifica-se numa entidadpo da estrutura, normalmente a meta a
ser alcancada (ou o ndo cumprimento do objetivacial). A partir de entdo, mapeia-se a
teia de causa e efeito, identificando os princijgdss (sintomas) e chega-se as causas desses
efeitos. O PR € a causa da maior parte dos sintomdasejaveis. Uma vez identificado o PR
e respondida a questao, a pergunta se torna “Rara mudar?”

3.2 Para o que mudar:Diagrama de Resolugdo de Conflitos (DRC) e AndaeRealidade
Futura (ARF)

A aplicacdo das ferramentas do processo de ramogéralmente se inicia com a
identificacdo do problema central, através do desleimento da ARA. Um aprimoramento
da ARA permite que a persisténcia de problemassai@ique que algum conflito bloqueia a
solucdo a partir do que € chamado de Diagrama d®llRéo de Conflito (DRC) ou
Dispersdo de Nuvem (DDN). De acordo com Noreeal (1996) o segredo é identificar os
pressupostos que levam a crer na falta de padsithd de uma solucéo visual. Assim, essa €
a técnica especifica para identificar os pressopositibjacentes do conflito aparente e para
acabar com o impasse. Para melhor esclarecer, morestor utiliza como exemplo, citando
o PR como a “falta de vendas no inverno”. Apareetamm a solucdo seria 0 aumento das
vendas no inverno, mas além de parecer 6bvio, ped&o chegar a solucdo por causa de
algum conflito ndo resolvido. Nesse caso, podegsera solucao esteja em reduzir o preco
para aumentar as vendas. Todavia, uma abordagesncorareta poderia ser a decisao de
criacdo de novos produtos ou a entrada em novosadws que seriam tratados como a
“injecdo”. Nesse sentido, o desenvolvimento de gopaliticas que poderia resolver o
conflito.

Assim, para melhor visualizar o diagrama apressatara Figura 1 um modelo
simplificado, onde inicialmente deve-se identifiGarconflito que perpetua um problema
maior. Isto significa dizer que é necessario sajpat € o paradigma a ser quebrado para a
solucéo do conflito. Desta forma, o objetivo A éweerso do problema raiz identificado na
ARA. Por exemplo, se o problema raiz é salariodagxtdo o objetivo A pode ser o aumento
do salario ou a reducdo da jornada de trabalhop @wumento de outras regalias para o
funcionario. Para alcancar esse objetivo pressep@esolucao do problema raiz. Identificado
o problema maior, deve-se saber qual o pré-requasser utilizado que indicara, por meio das
injecdes, o caminho para a solucdo do conflitonjagdo nesse caso € a idéia (ou solucéo)
para a quebra do conflito onde o pré-requisitodo@osto do D2

Ja na Arvore da Realidade Futura (ARF), uma vez fguam identificados os
pressupostos subjacentes do conflito, segundo NRE3¥/) testa-se as possiveis solucdes
(novas idéias) de relacbes de causa e efeito da p®RA eventos no futuro. Apds a
identificacdo de uma injecdo (proposta de solucdopRF é usada para verificar se a
aplicacdo bem sucedida dessa injecéo ira elimigairdiomas. Ela também pode ser usada
para identificar possiveis consequéncias negatiki@endo consequéncias negativas, a
solucdo deve ser alterada ou até mesmo fazer umDRC.
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Conforme a Figura 1 e em sentido contrario ao d& Al baixo para cima, a partir
da injecao resolve-se o0 problema raiz, esperandmsens efeitos indesejaveis da ARA se
tornem efeitos desejaveis.

3.3 Como fazer para mudar:Arvore de Pré-Requisitos (APR) e Arvore de Trarsigdr)

Conforme Moss (2007) a Arvore de Transicdo (AT) drsore de Pré-Requisito
(APR) sédo usadas para identificar as condicbesseadas para causar a mudanca e
implementar a aplicacdo da ferramenta do Processdrakiocinio. Estas ferramentas
completam a frase “como fazer para mudar...” ewtdi@adas para identificar e superar os
obstaculos para a realizacdo de um objetivo ouemehtacdo de uma solugédo. A APR prevé
uma ponte entre a ARF e a AT. Como tal, a APR aptasuma sequéncia temporal.

ARF [ ED- Meta AT o1
alcangada -

E] I En Reguisito e
Injecio

1-

L Rezalidads
Tnjecio = \
Pré-requisito APR
Para obter E preciza-ze de D Tnjecio
Requutte | D -
5 7|
= e Injecic
Injecio / :
T - :
; P B — Obs 1
— D[ o |
Pora pbter C prepiaa-se de B EI- Efeitos Indesejaveis Ohs 01 A

ED - Efeitos Desejiveis -
CFE.- Causa Raiz
PR - Problema Raiz Obs
01 - Chjetivo Intenmedianio
OES - Chstaculo

Fonte: Adaptado de Watsenal. (2007) e Cogan (2007)

Figura 1 — Modelo de aplicacédo das ferramentasaeepso de raciocinio da TOC
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Desta forma, segundo Noreeast al (1996) todos os obstaculos imaginaveis a
aplicacdo da injecdo sédo colocados na APR. A fem@anfinal, a AT, identifica as acdes
especificas que devem ser tomadas para vencestéolos identificados na APR.

Desta forma, de acordo com Cogan (2007), considergne nessa fase do processo
de aplicacdo da TOC numa empresa (ou instituiciigleasoas ja estdo menos resistentes a
mudancas, elas podem ajudar no projeto. A idéiavéleer as pessoas que vao executar as
mudancas.

Todavia, segundo o mesmo autor antes de iniciaonatmicdo da APR € preciso
examinar a injecdes na ARF, observar as que sdméte realizadas e pegar a pior, isto é, a
mais dificil de ser realizada e, na sequénciar erildPR. Em seguida, para dar inicio a APR,
uma das injecdes é colocada no topo do diagrammap eoprincipal. Deve-se construir uma
coluna ao lado esquerdo intitulada de ObstaculoS)QBstando todas as razdes pelas quais
nao é possivel a execucdo da injecdo (essas s@usiaxulos). Para cada obstaculo deve-se
fazer uma lista numa coluna a direita com as c@edigpara que eles sejam superados. Caso
nao se consiga a condicao para a superacao dawbstéonsidera-se o oposto do respectivo
obstaculo, esses sdo chamados de Objetivos IntémiosdOls).

Para uma melhor visualizacdo, apresenta-se nafigum modelo de APR onde para
cada OBS previsto ha um Ol a ser alcancado e, reaxdes ldgicas entre eles atendem as
relacdes de causa e efeito das diversas entidades.

A AT é o plano de acdo. De acordo com Noreeml (1996) “todos os objetivos
intermediarios devem ocorrer como consequénciagdes especificas da ATDesta forma,
segundo Dettmer (1997) trata-se de uma ferramentangdlementacdo que combina agbes
especificas com a realidade existente para prodwzios efeitos. A AT conforme modelo
apresentado na Figura 1, € um processo aditivobioamdo cada efeito sucessivo esperado
com subsequentes acles especificas que implemeanfsRl. Assim, para cada obstaculo
previsto h4 um objetivo intermediario a ser alcdoca, dependendo do numero Ols e de
obstaculos as arvores podem se tornar muito ampdaisisso, se torna necessario utilizar
somente os principais Ols.

4 Metodologia de Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001) as pesquisas podemnlassificadas de varias
formas, sendo as formas classicas categorizadas. cuanto a natureza (basica ou aplicada),
guanto aos objetivos (explicativa, descritiva e lesgidria) e quanto aos procedimentos
técnicos (bibliografica, documental, experimengdtudo de caso, pesquisa-acdo, pesquisa
participante, levantamento e pesquesgoost-facth

A presente pesquisa contribui para fins praticesando a solucdo de problemas de
curto e médio prazos encontrados na realidade deinstituicdo. Desta forma, quanto a
natureza é classificada como aplicada, pois dedacoym Silva e Menezes (2001) esse tipo
de pesquisa objetiva gerar conhecimentos paraagplic pratica dirigidos a solucdo de
problemas especificos e que envolve verdadesressts |ocais.

Quanto aos seus objetivos a pesquisa € explorgi@igbusca identificar as restricdes
do sistema de gestdo de projetos de uma institusgimlo tais problemas desconhecidos
anteriormente. Consoante Gil (1991) a pesquisaoeadiria tem como objetivo identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para aé@una de determinados problemas.

Por fim, do ponto de vista dos procedimentos témiessa pesquisa € do tipo estudo
de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de casométodo de investigacdo que se concentra
sobre o estudo de um determinado contexto, andbisandescrevendo ao mesmo tempo o
objeto ou situacdo pesquisada. Envolve o estudfunmo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplathddd conhecimento.
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Para a realizacado desta pesquisa, inicialmentamf@studados em profundidade os
conceitos da base teorica adotada, isto é, os itosica TOCPosteriormente, para justificar
a realizacdo do estudo em uma instituicdo de famamesquisa, realizou-se uma analise da
situacdo do setor e da sua importancia para a etanmcal e para a sociedade. Na
sequéncia, apos o planejamento do projeto, daduiie Ide tempo e do custo, optou-se por
escolher uma instituicdo que fosse de facil contatreceptiva a pesquisa, além de ser
considerada importante para o cenario atual deioreato de pesquisas.

Para a coleta de dados, realizaram-se entrevistasacgerente geral, funcionarios e
pesquisadores. As entrevistas foram realizadagnodo de Maio de 2010 e Julho de 2010.

5 Analise e Aplicacdo da TOC

Neste tOpico apresenta-se as principais caradétedst o sistema de gestdo dos
projetos de uma instituicdo de fomento a pesquesasvidades cientificas e na sequéncia,
apresenta-se a aplicacdo das ferramentas da Tdigandd as 5 estruturas logicas do
Processo de Raciocinio (a ARA, a DRC, a ARF, a ARRAT).

5.1 Caracterizacdo da instituicdo pesquisada

A instituicdo objeto desta pesquisa tem como olggtrincipal promover, subsidiar e
fomentar pesquisas e atividades cientificas exascigelo Laboratério Nacional de
Computacéo Cientifica — LNCC que, por sua vez, dsgiamente ligado ao Ministério da
Ciéncia e Tecnologia. Aléem disso, a instituicdo téan acordos de cooperacdo com o
Instituto Nacional de Tecnologia (INT), ObservadoNacional (ON), Instituto Brasileiro de
Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), Cergrasileiro de Pesquisas Fisicas (CBPF),
Centro de Tecnologia Mineral (CETEM) entre outi®sa estrutura fisica de funcionamento é
composta de diversos departamentos, tais comoasantreceber, importacéo, licitacao,
departamento de pessoal, controle de projetosas@pagar e geréncia geral e executiva. O
departamento contébil e juridico séo terceirizadtisatualmente cerca de 22 prestadores de
servigos contratados, 8 funcionarios fixos e cdee@0 prestadores de servicos temporarios.

5.2 Processo de gestdo de projetos

A instituicdo trabalha principalmente na gestadgugetos de pesquisas e atividades
cientificas. Para obter recursos, presta servigientando pesquisadores no envio de
propostas de projetos para as instituicdes dediaarento (FINEP, FAPERJ, CNPq, MCT) e,
principalmente, realizando a gestdo administraifiaanceira dos projetos aprovados.

Nesse sentido, quando uma proposta de projeto éadenva uma determinada
instituicdo, primeiramente realiza-se uma triageansator de geréncia administrativa e, se
estiver de acordo, é encaminhada para uma an&isecautelosa pelos diretores executivos.
Caso contenha algo inadequado, a proposta voltagopesquisador para os devidos ajustes.
Estando em conformidade, a proposta é enviadagasor de controle de projetos para a
realizacdo dos tramites burocraticos e, posteriorejeencaminhada para a instituicao
financiadora. Segundo os entrevistados, normalntedis as propostas tém sido aprovadas
sem restricbes. Quando ha restricdes, a instituig@mciadora a devolve para que sejam
realizados os devidos ajustes.

Quando o projeto de determinado pesquisador é agoovnicia-se a fase de gestéo
administrativa e financeira, onde se concentra iamparte do trabalho da instituicdo. Nessa
fase, o setor de controle de projeto inicia o ftad@anformando a equipe sobre as atividades a
serem realizadas e orientando o pesquisador aitesias regras, da previsdo do orcamento,
dos relatorios de andamento do projeto, do confnadaceiro geral e, do fechamento, com a
prestacdo de contas e relatorios finais aprovadasipstituicdo financiadora.



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte — MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010

Todavia, a situacéo atual da instituicdo ndao éarhuta, pois existem poucos projetos
e ela esta no limite para pagar os seus funcianérfmrestadores de servicos fixos, havendo a
possibilidade de ter que demitir funcionarios odumr salarios e gratificacbes. Entretanto,
como a estrutura estd funcionando com um minimadratealhadores, corre-se o risco de
paralisar as atividades.

5.3 Aplicacéo da estrutura l6gica: Arvore da Realidde Atual (ARA)

Essa estrutura tem como proposta responder a gargdrgue mudar? Para tanto, ao
iniciar sua construcao elegeu-se primeiramenteeti®ins indesejaveis principais e realizou-
se alguns ajustes para identificar a clareza eis@nclesses Els. Na sequéncia, procurou-se a
relacédo de causa e efeito entre eles e realizoysacesso de conexao utilizando a logica “Se
- Entdo”. Assim, construiu-se a estrutura (de cipa@a baixo) até que se chegasse as
entidades para as quais ndo foram identificadassquexr outras causas. Desta forma, a
estrutura ilustrada é a seguinte:

N
Baixo fomento a pesquisas
e as atividades cientificas | El
J
&—5
[

A instituicdo possui
poucos projetc

A

—_— —

1 Falta de politica de
Desmotivacido dos captacéo e incgnt_ivo por
pesquisadores em realizay parte da Instituicdo
projetos com a instituicé

T

N&o ha entendimento entre
pesquisadores e administradorgs Pesquisadores

__4 -~ insatisfeitos com a

- : gestdo dos projetos

Prestacéo de contas e

El relatorio final reprovados

pelas instituicde ~
Maior n° de falhas nas

:/* 4 = Iic:itac;éesf de projetos de| Ej
maior vulto

Desmotivacao dos
funcionarios com bom
desempenho [

El ( .
Funcionarios sem
I El | comprometiment

/

adequad;

A\

Falta de qualifica(;ﬁo}

==
¥ Falta atitude da geréncia na
Funcionarios apresentam captagdo de recursos e para
CR | desempenho insatisfatério, alinhar o corpo funcional a meta
tém maisregalia: que outro da instituicao
./

Conforme pode ser observado na ARA, iniciou-se comproblema do néo
cumprimento da meta principal da instituicdo, oja,sdo baixo fomento a pesquisas e as
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atividades cientificas. Identificou-se que a caasa(CR) esta no fato de que os funcionarios
gue apresentam desempenho insatisfatério sdo ofummais regalias que outros, isto &, os
funcionarios com vinculo familiar (que possuem merabna diretoria executiva) sdo 0s
menos empenhados na realizacdo da meta da insbifdiézendo com que outros empregados,
antes mais dedicados nas suas atividades, tornel@sssotivados. Esse fato acarreta a falta
de interesse e o pouco cuidado empregado na etdoodas prestacdes de contas. Todavia,
nao € a causa raiz o elemento chave a ser ataciioogproblema raiz. O PR foi identificado
como a falta atitude da geréncia na captacdo desa e para alinhar o corpo funcional a
meta da instituicdo. Percebeu-se durante as estasvgue 0 gerente ndo tomava atitudes
quando se deparava com certas situagbes, prin@ptntom relacdo ao cumprimento das
metas e em negocia¢cfes para a captagdo de recursos.

5.4 Aplicacéo da estrutura l6gicaDiagrama de Resolucéo de Conflitos (DRC)

Essa estrutura propde responder a pergunta: Pqua onudar? Desta forma, para a
construcdo da DRC pretendeu-se acompanhar oswvalgj@nforme elencados anteriormente
no Quadro 1. Assim, a estrutura ilustrada é a ségui

Requisita: Pré — requisito:

D
B "
Fornecer melhor oportunidad Ig\;/leustzgg:qa rlg?a%ce)}grca %e

ao funcionario que melhor e
atividades dos
OBJETIVO desempenha  seu pap funcionarios e cobrar
motivando-0 a cooperar co desempenho
0] pesquisador e a p :
cumprimento de sua me

A

A geréncia esta apt Injecdo:

na captacdo de
recursos e no
alinhamento do
corpo funcional a
meta da instituicéo.

4 . o

1 - prioridade pea qualificar setores cha.
2 - oportunidades de acordo com o desempenho.
3 - conhecimento dos funcionarios em pesquisa
L atividades cientifice.

é C

Fornecer oportunidades iguai Mant NAOt_DI lii
aos funcionarios, mesmo par anter a atual pofiuca
uem ndo tenha bo de gestéo: planejar as

atividades dos
funcionarios, mas sem
cobrar dsempenh¢

esempenho para
cumprimento da met

\

Conforme demonstrado no DRC, na conexdao logicaté&B;se que para obter A é
preciso ter B. O pressuposto € que os funcionadosn melhores oportunidades
(reconhecimento) tendem a exercer melhor suas ésned estarem mais motivados para o
cumprimento da meta determinada. E, a injecdo seeakhorar as gratificacbes, oferecer
cursos de aperfeicoamento e oferecer ao funcionémiacargo melhor de acordo com suas
aptiddes.

A fim de formar a conexéo logica AC, tem-se queaspuposto subjacente é que os
funcionarios devem ter oportunidades iguais inddeete do nivel desempenho, pois alguns
sdo mais eficientes por natureza e, independentegjuddificacdo ou de regalias véo
desempenhar o mesmo trabalho. A injecdo é quermsoharios sdo auto controlaveis e se
forem forcados a cumprir determinada meta podenpoometer a qualidade do trabalho.

Desta forma, a fim de escolher a solucdo que saipesite ira resolver o conflito,
optou-se pelo caminho BD. Nesse sentido, o pressopd que é preciso mudar a atual
politica de gestdo para que as atividades dauitstd possam ter continuidade. Sem um
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corpo funcional motivado, sem qualificacdo e semheger a meta da instituicio ndo e
possivel ter éxito ou eficiéncia operacional nunganizacdo. A inje¢do, para esse caso, € a
prioridade para qualificar os funcionarios de sstothave, como o controle de projeto, o
setor de licitacdo e, ainda, é preciso que toddsrasonarios que estao diretamente ligados a
meta da instituicdo tenham conhecimento das pesyuasividades cientificas e de gestao de
projetos de pesquisa, para que possam ter melhalogdi com o0s cientistas (ou
pesquisadores). Por outro lado, € preciso fazer goenos cientistas também entendam o
trabalho do administrador que, apesar de ser ddtendomo realizador de tarefas
burocréticas, pode contribuir de forma estratégiae obter maior eficiéncia e eficacia na
gestao do projeto e, consequentemente melhoragutiado.

5.5 Aplicacéo da estrutura légica: Arvore da Reatlade Futura (ARF)

Essa estrutura também se propGe a responder anferara o que mudar? Todavia,
na ARF testa-se a solucédo (injecdo) para saber@ectd a mudanca no processo de gestao.
Desta forma, conforme os objetivos do Quadro Etrautira encontrada € a seguinte:

~

Elevado fomento ED
_pesquisas e as
atividades cientifice

/
A A

—=< —~—

Pesquisadore¢realizendo

mais projetos com a
ED instituicado ED

A

L —

N
Prestacéo de contas e relatc
ED final ~ aprovados pelag
instituicdes financiadoras ED
J

Maior cooperacgao
entre pesquisadore
e adninistradore

Diminuicdo do n° de ad A w_
Conhecimentc falhas nas licitacGes de == ~
dos funcionarios projetos de maior vult

em pesquisas e

atividades

cientificas Prioridade par.
Ineca qualificar setores
njecac principais

Os funcionarios sem Maior  motivacio do Injecac

comprometimento funcionarios com  bom

vdo se empenhar mai desempenho, isto €, u -

P aumento da competitividade|__EDP

pelas tarefas

As cportunidadesserac | |niecac
oferecidas de acord 166
com o desempen

Percebe-se que com a construcdo da ARF é possilgdivas solucdes propostas no
DRC, ou seja, as injecdes funcionaram tornanddeit®e indesejaveis em efeitos desejaveis,
logo, sabe-se para o que mudar.

5.6 Aplicacdo da estrutura l6gica: Arvore de Pré-Rauisitos (APR)
Essa estrutura propfe responder a pergunta: Copeo frara mudar? Essa fase se
refere ao planejamento para a implementacdo danfemta. Tem como objetivos principais
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visualizar possiveis obstaculos a serem ultrapassadervir de elo entre a proposta da ARF
que apresenta as solucdes futuras com a arvorars#ciio. Assim, a estrutura tem a seguinte

forma:

Injecdo

As cportunidades seréc
oferecidas de acordo co
o desempenho

Obs

Injecao

Conhecimento dos funcionari
em pesquisas e atividadgs
cientificas

Geréncia ser
conhecimento das
atividades rotineire

O gerente deve
conhecimento de todas 4s o)
atividades para que possa ™
cobrar melhodesempenhc

»1

Bom senso:os beneficios
devem estar de acordo com
o desempenho ou deve
haver mudancas na politica O!-
de contratacac

»1

Obs

Funcionarios com \
vinculo familia /

<

Obs

Falta de recursos\

/ Criar outras formas c
gratificacéo, como| Ol.
reducdo da jornada, folga,

Obs entre outre.

< Desempenho elevado\ > 1
Controlar limites para
Obs medir o desempenho. Ol.
Funcionario om \ Y
qualificacéo >
inadequada ao cargo —

8 e O funcionario (ou setor) de
estar preparado (guallﬂcadc%
para gque alcance o desempen eI
necessaris

Verifica-se que o primeiro obstaculo se referelta fde conhecimento das atividades
rotineiras por parte da geréncia geral. I1sso patiEr @contecendo principalmente por causa
de dois fatores: o primeiro porque o gerente foéne delegado ao cargo e o segundo pode ser
por falta de aptiddo para o cargo. De qualquer drongerente deve ter conhecimento de
todas as atividades para saber o que pode cobdeséenpenho de cada setor ou funcionario
(Objetivo Intermediario). Além disso, a questdoaliguns funcionarios possuirem vinculo
familiar com a geréncia executiva pode inibir areolga de desempenho por parte do gerente
geral. Entdo, para que a instituicAo se manteriiia étpreciso que haja bom senso e que
esses funcionarios sejam avaliados em igualdadeosodemais (Objetivo Intermediéario). A
falta de recursos para pagar as gratificacfes @egmdpenho pode ser substituida por outras
formas de compensacédo, como uma folga além daslasigela lei, reducéo temporaria da
jornada de trabalho, oportunidades de carreiraeeatitros. Assim, com 0 sucesso das
propostas dos Ols para 0s outros obstaculos, espepae as injecdes possam ser eficazes.

5.7 Aplicacdo da estrutura l6gicaArvore de Transicdo (AT)
Essa estrutura também se propde a responder anpergiomo fazer para mudar?
Todavia, desta vez a ferramenta (AT) é utilizadeapenplementar a mudanca. Aqui se
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propde primordialmente a executar as injecdes iseledas atendendo os objetivos
intermediarios e prevenindo o surgimento de possifeitos indesejaveis. Nesse sentido, a
estrutura toma a seguinte forma:

Ol (escolhido

O funcionario (ou setor)esard
preparado (qualificado) para qu
alcance o desempenho necess

v Acgéo
Necessidad | Aptidées  compative
. para cada cargo (ol
Outras formas de gratificag funcso) em cada setor
sdo criadas, como reducdo da i

jornada, folga entre outras.

RA: —y Acdo:
[ Faltam recursc. ]/ Nova realidads Funcionaricinstruidc de
. forma a simplificar e
Os beneficios devem est melhorar o conhecimento
de acordo com 0 das suas atividades.
desempenho ou deve haver

mudangas na politica d
contratacaa

Necessidad
e A N S , _ .
Sabe-se que hi = — = E preciso controlar limites
funcionarios com para medir o desempenho.
RA: vinculo familiar. ) gerente deve te
conhecimento de todas as .
atividades para que possa Acao
" RA:| cobrar melhor desempen Assumir o papel de lideran
Acao e buscar interagir com op
funcionarios e seus setorgs
Se néo houveaBtidéoa gerénciz de modo que haja sinergia
executiva deve buscar pessoas dque entre o grupo.

sejam compativeis com o cargo.

Desta forma, as conexdes logicas para o objetiternmrediario escolhido séo
confirmadas utilizando como exemplos as estruturasais, como:SE outras formas de
gratificacbes sdo criadas e as aptidées sdo cormaatom o cargo e os funcionarios séo
instruidos e dotados de maior conhecimento solare fsmcdesENTAOO funcionario estara
preparado para alcancar o desempenho exigido paea setor. E, assim, as conexdes podem
ser testadas para 0s outros objetivos intermedjadapresentando, no todo, a resposta de
como fazer para mudar com as agdes especificas.

6. Concluséo

Esse estudo objetivou estudar o processo de gdssdarojetos destinados a pesquisas
e atividades cientificas de uma Fundagdo de ApoiPeaquisas Cientificas ligada ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) utilizandts ferramentas do Processo de
Raciocinio da Teoria das Restricdes com o intudoverificar e apontar a eliminagdo das
restricoes do sistema, para a melhoria do seu gesdma global e para a realizacdo de
mudancas na gestao tradicional.

Os resultados para a primeira estrutura, a ArvarBehlidade Atual, cujo objetivo foi
encontrar a restricdo do sistema através da it=q#Ho do problema raiz e responder a
pergunta “o que mudar”, indicaram que o problenma agriori esta na falta de atitude da
geréncia na captacdo de recursos e no alinhamemorpo funcional a meta da instituicao.

Os resultados da segunda estrutura, o Diagrama esoliRdo de Conflitos,
confirmaram a existéncia de um conflito. AtravésRC, observou-se que o0 pré-requisito
para a realizacdo da mudanca, ou seja, para eiafida injecdo, € a necessidade de
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transformacdo da atual politica de gestdo paraaguatividades da instituicdo possam ter
continuidade e fornecer oportunidades mais intarees ao funcionario que melhor
desempenha seu papel para alcancar as metas.

A terceira estrutura, a Arvore da Realidade Futowscou desenhar como ocorrera a
mudanca no processo de gestdo, e responder a fzefgama o que mudar’. Assim, foi
possivel validar as solu¢cfes propostas no DRCea as inje¢des funcionaram tornando os
efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis.

A quarta estrutura, a Arvore de Pré-Requisitosstolju planejar a implementagéo da
metodologia, visualizando os principais obstacelassponder a pergunta “como fazer para
mudar”. Assim, para cada obstaculo imaginado encofdge objetivos intermediarios
especificos, garantindo a eficacia das injecogsgstas.

Por fim, a construcéo da quinta estrutura, a Arderdransicéo, teve como finalidade
responder a pergunta “como fazer para mudar”. Lpgacurou-se implementar a mudanca,
executando as injecfes selecionadas, atendendabpativos intermediarios e prevenindo o
surgimento de possiveis efeitos indesejaveis

O estudo tem como principal limitacdo o fator tenepgue, para a realizacdo de uma
intervencdo bem-sucedida em qualquer empresajgpéamsavel conhecer e respeitar as suas
caracteristicas, assim como observar as limitagog®stas por condi¢cdes especificas
apresentadas pela direcdo da empresa. Assim, oanfépldratt e Cox (2002, p. 364) temos
que levar em consideracdo queri' dos maiores obstaculos para uma implementacée be
sucedida é superar a resisténcia a mudanca. A chstéeem saber como orientar a dinamica
da interacdo entre pessoas com diferentes objeévtseis de entendimefito

No caso desta pesquisa, o fator fundamental € emdintento interno, pois cabe ao
gerente levar a instituicdo para o cumprimento gags metas. Certamente, algumas
imposicdes iniciais podem ser alteradas, todaviga seecessario apresentar os fatores
positivos para quebrar certos paradigmas e hawdgsejo de promover as mudancas. Do
contrério, opta-se por trabalhar com os parametrnogais, como fatores norteadores das
acOes a serem implementadas. Desse modo, 0 pripgsso para a mudanca e, certamente, o
mais importante € conhecer o processo de gestagrpstos, para a identificagdo das
restricbes e suas causas efetivas, buscando entendmpacto das acdes a serem
implementadas no resultado da empresa em termpsattidade de pesquisas concluidas.

Destarte, conclui-se que, através da aplicacaeidas estruturas logicas do Processo
de Raciocinio (ARA, DRC, ARF, APR e AT), ha a viadade da utilizacdo da técnica em
uma instituicdo de fomento a pesquisas e atividagesificas, sendo praticavel diagnosticar
0s principais problemas e propor injecdes adequaaiassoluciona-los.

Ressalta-se que a instituicdo possui interessengierentar as solucdes propostas
pelo trabalho. Assim, espera-se que com a contdbudesse estudo, seja possivel torna-la
mais eficiente em suas atividades.

Para futuras pesquisas sugere-se a realizacdo tdes oestudos com a mesma
metodologia em instituicdes de fomento a pesqudEensino.
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