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O objetivo deste artigo consiste em aprimorar um dos métodos de
diagndstico utilizados para a obtencéo de melhorias no PDP: a Arvore
de Realidade Atual (ARA), uma das ferramentas da Teoria das
RestricOes. Para se atingir esse objetivo, emprregando a abordagem
cientifica hipotético-dedutiva, foram analisados e comparados métodos
de construgdo de ARAs encontrados na literatura. Concluida a anélise
de métodos, pode-se utilizar o conhecimento adquirido para que se
atingisse o objetivo desse artigo: a proposicdo de método de
construcdo de ARAs que incorporasse as melhores praticas dos
métodos estudados e que buscasse a melhoria para as limitaces
encontradas nos mesmos. Dessa forma foi proposto o método de
Diagnostico do Processo de Desenvolvimento de Produtos (D-PDP),
composto por uma sequencia de passos para a construcdo de ARAS
bem detalhado e que varre todas as etapas necessarias para a
obtencdo do diagnostico. A proposta apresentada aqui se destaca pela
insercdo das praticas de gestao de projetos, pela criacdo de um roteiro
de entrevistas e pela insercdo de uma atividade de identificacdo de
oportunidades de melhoria. O método representa uma proposta inicial
que necessita de validacdo pratica, neste sentido estd sendo realizada
sua aplicagdo em estudos de caso em duas grandes empresas
multinacionais, nos quais serdo analisados 0s beneficios para a
realizagdo do diagnostico no PDP e as dificuldades notadas pela
empresa em sua implantacéo.

Palavras-chaves: Diagndstico,Arvore da Realidade Atual, Processo de
Desenvolvimento de Produtos;
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1. Introducéo

O Desenvolvimento de Produtos é um processo de neg6cio que tem como objetivo
transformar dados e possibilidades técnicas em oportunidades de mercado e informacdes para
auxiliar o projeto de produtos comerciais, respectivamente (CLARK & FUJIMOTO, 1991).
Tém-se, inclusos no Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), a concepgéo, 0 projeto
e a preparacdo para comercializacdo do produto. Tais atividades exigem o intercambio de
informacgdes entre si, logo uma intensa comunicagéo entre os departamentos de uma empresa
e um processo de aprendizado continuo dos mesmos sdo as primeiras marcas caracteristicas
do PDP (SODERQUIST, 2006; BRADFIELD & GAO, 2007).

Pode-se utilizar ainda para caracterizar o PDP: a incerteza e o risco nas atividades envolvidas;
o grande volume de informacGes trabalhado; as diversas fontes de pesquisa consultadas; os
varios requisitos que devem ser considerados das fases do ciclo de vida do produto e das
necessidades dos clientes (ROZENFELD, et al., 2006).

O PDP é um processo critico na busca de um crescimento continuo e para a manutencdo da
competitividade da empresa, da diversidade de produtos, especialmente visando ao mercado
internacional e a reducéo do ciclo do produto (BUYUKOZKAN & BAYKASOGLU, 2007;
ROZENFELD et al., 2006). Dai a importancia do PDP, logo se deve investir na melhoria
desse processo, sendo recomendado diagnosticar oportunidades de melhoria e,
conseqiientemente, corrigir pontos falhos.

Um diagnostico eficaz de processo viabiliza a descoberta de oportunidades que mais tém
impacto na melhoria do processo, permitindo também uma andlise de compatibilidade entre as
medidas adotadas e o grau de maturidade do processo da empresa, de acordo com o método
de diagnostico empregado. Entretanto, de modo geral, ndo ha um grande nimero de
publicacdes de métodos de diagnosticos na area de Desenvolvimento de Produtos, havendo a
necessidade da realizacdo de estudos a fim de que se possam levantar e aprimorar métodos de
diagnosticos de consideravel precisdo, tornando possivel a melhoria do PDP mais acessivel
para pequenas e médias empresas, bem como para empresas com pouca experiéncia no
planejamento e execucdo de melhorias desse processo.

Dessa forma, o objetivo deste artigo consiste em aprimorar um dos métodos de diagndstico
utilizados para a obtencdo de melhorias no PDP: a Arvore de Realidade Atual (ARA), uma
das ferramentas da Teoria das Restrigcdes (GOLDRATT, 1994). Para se atingir esse objetivo,
empregando a abordagem cientifica hipotético-dedutiva, foram analisados e comparados
métodos de construgdo de ARAs encontrados na literatura e, posteriormente, foi proposto um
método com o intuito de facilitar a construcdo de ARASs ao se realizar um diagndéstico do
PDP.

Realizado o estudo dos artigos sobre ARA encontrados, chegou-se a um numero de cinco
artigos que adaptavam o método criado por Goldratt (1994), e que forneciam um passo a
passo para a construcdo de uma ARA, entdo, foi construida uma tabela comparativa de tais
métodos para que 0s mesmos pudessem ser analisados e comparados. A partir dessa analise,
foi possivel perceber que os métodos propostos pelos autores ndo descrevem 0s passos de sua
metodologia com muito detalhamento, o que dificulta a compreensdo desses por um leitor
menos habituado com a construcdo de diagndsticos; além de que alguns dos métodos nao
apresentavam algumas das etapas necessarias a obtencdo de uma ARA em sua estrutura.

Com essa andlise de métodos disponiveis na literatura concluida, pode-se utilizar o
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conhecimento adquirido para que se atingisse 0 objetivo desse artigo: a proposi¢cdo de método
de construcdo de ARAS que incorporasse as melhores praticas dos métodos estudados e que
buscasse a melhoria para as limitacdes encontradas nos mesmos. Dai criou-se 0 método de
Diagndstico do Processo de Desenvolvimento de Produtos (D-PDP), composto por uma
sequencia de passos para a construcdo de ARAs bem detalhado e que varre todas as etapas
necessarias para a obtencdo do diagndstico. Estudos de casos em duas grande empresas
multinacionais estdo sendo realizados para avaliar o método proposto, porém, os resultados de
ambas as aplicagdes ndo sdo aqui discutidas.

O restante deste artigo esta assim estruturado: secdo 2 discorre sobre a revisdo da literatura de
PDP e sobre o processo de diagnostico. Ja a secdo 3 descreve o desenvolvimento do método, e
portando a metodologia de pesquisa empregada. A secdo 4 é focada nos resultados obtidos,
assim é apresentado o método proposto. Por fim a secdo 5 apresenta as conclusGes do
trabalho.

2. Revisdo Bibliogréafica
2.1. Caracteristicas do Processo de Desenvolvimento de Produtos

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) tem como principal objetivo trazer um
novo produto ou servico ao mercado. Na definicdo de Rozenfeld et al (2006, p.3)
“desenvolver produtos consiste em um conjunto de atividades por meio das quais busca-Se, a
partir das necessidades do mercado e das possibilidades e restricdes tecnoldgicas, e
considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, chegar as especificacdes de
projeto de um produto e de seu processo de produgdo, para que a manufatura seja capaz de
produzi-1o”.

Devido a sua natureza dindmica e pelo alto nivel de incertezas (FEKRI, ALIAHMADI, &
FATHIAN, 2008; ROZENFELD et al., 2006) o PDP pode ser considerado como um processo
desafiador. Esse desafio é ainda maior quando analisado em conjunto com o atual cenario, em
que se verifica um aumento dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento, o
desenvolvimento de novas tecnologias (muitas vezes radicais) tornando produtos totalmente
obsoletos, o ciclo de vida dos produtos, por consequéncia, estdo cada vez mais reduzidos e a
intensa competicdo, tanto do mercado interno quando o global aumenta as dificuldades e os
riscos associados ao PDP (DROGE, CALANTONE, & HARMANCIOGLU, 2008).

As pesquisas realizadas apontam que para reduzir esses desafios devem ser planejados ciclos
de melhoria do PDP. Contudo, Bessant (2005) enfatiza que apenas melhorias locais nédo
garantem o sucesso desse processo. Para as empresas mitigarem riscos e dificuldades, elas
devem fazer um esforco sistémico para melhorar o PDP como um todo, como é realizado por
empresas de referéncia, por exemplo, 3M, Philips, Siemenes, GE e Nokia (BESSANT,
LAMMING, NOKE, & PHILLIPS, 2005). Esses casos ndo refletem a realidade para a maioria
das empresas, que se deparam com um cendrio de poucas informacdes sobre o processo de
implantacdo de projetos de melhorias para o PDP, que contribuam de modo eficaz na solugéo
dos problemas no PDP da empresa ou que garantam avancos como reducdo do tempo de
ciclo, aumento de produtividade, etc (HARMANCIOGLU, MCNALLY, CALANTONE, &
DURMUSOGLU, 2007).

Devido a importancia e a necessidade pratica, ha uma cobranca do mercado para o
desenvolvimento de novas teorias e solugdes para os problemas associados ao PDP, que sejam
adequadas a todas as empresas (COLLINS, 1996). Poucos sdo os métodos de gestdo de
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mudanc¢as voltados para o PDP, destacam-se 0s seguintes métodos de intervencao:
Metodologia de Transformagdo (ROZENFELD et al 2006), Modelo de intervengéo
(GUSBERTI, 2006), Metodologia de gestdo de mudancas (COSTA, 2006) e Método Ideal
(MCFEELY 1996). A metodologia proposta por Rozenfeld et al. tem como foco o PDP de
bens durdveis e de equipamentos, Gusberti tem foco o desenvolvimento de produtos
farmacéuticos de pequenas e médias empresas, Costa e McFeely deram atencdo para as
empresas desenvolvedoras de software. Todas essas metodologias propdem a realizacdo do
diagndstico, percebe-se ai a importancia da realizagdo de um diagndstico com acuracea. A
seguir sao apresentados alguns métodos de diagndstico.

2.2. Métodos de Diagndstico

A realizacdo de diagnoésticos de processos nas empresas é altamente desejavel, se ndo
essencial precursor do desenvolvimento, mudanca e intervencéo de organizacdes informadas e
eficazes (BUSHE & MARSHAK, 2009). Sdo varios os métodos e técnicas que podem ser
utilizados para realizar diagndsticos de processos, como a arvore da realidade atual
(GOLDRATT, 1994; RAHMAN, 2002), mapas cognitivos (CARBONARA & SCOZZI,
2006; GOLDRATT, 1994; PIDD, 1996; RAHMAN, 2002), modelagem de processos
(JESTON & NELIS, 2008; VERNADAT, 1996) e diagrama de Ishikawa (RENTES, 2000).
As empresas devem selecionar um ou mais desses métodos, durante uma intervencdo, de
acordo com as necessidades especificas de cada projeto de melhoria.

Cada um dos métodos mencionados tem suas vantagens e desvantagens. Por exemplo, a
modelagem de processos é um dos métodos atualmente mais empregados, porém é um
método que demanda tempo, pessoas capacitadas e sistemas de modelagem (PETERS et al.,
1999). Modelar o PDP, especialmente no caso das pequenas empresas, € um tanto desafiador,
essas empresas em geral ndo tém tempo nem recursos, € possuem um vies das suas atividades
individuais, devido a prépria estrutura da empresa (PETERS et al., 1999).

Diagrama Ishikawa, também conhecido como "Diagrama de Causa e Efeito” ou "Espinha-de-
peixe", é uma ferramenta grafica bastante utilizada para explorar possiveis causas de um
problema especifico. Porém, de acordo com Rentes (2000) essa ferramenta nao indica
claramente a(s) causa(s) raiz de um problema, nem busca identificar os relacionamentos e as
possiveis causas de um problema.

Técnicas de mapeamento cognitivo sdo utilizadas para compreender e visualizar os
pensamentos de um grupo ou de uma organizacdo sobre uma questdo especifica
(CARBONARA & SC0OZZI, 2006). Por meio de uma sesséo de brainstorming sdo levantados
conceitos ou idéias sobre um assunto e depois sao identificados possiveis relacionamentos
entre eles. Apesar de sua aparente simplicidade, construir mapas cognitivos pode ndo ser uma
atividade tdo simples, por ser um método bem livre, ndo possuindo um conjunto claro de
atividades e regras, a qualidade do mapa produzido recai na experiéncia de quem o estd
aplicando.

O método de construcdo da ARA tem como objetivo levantar restricdes de um
sistema/processo, identificando o relacionamento de causa e efeito entre as restricGes e, por
fim, localizar as causas raiz de uma restri¢do do sistema (GOLDRATT, 1994). Esse método é
muito semelhante ao conceito do mapeamento cognitivo e, por mais que existam literaturas
que indiquem um conjunto de passos para a construcdo de uma ARA, a qualidade da arvore
também pode recair principalmente na experiéncia da equipe.
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Para definir qual dos métodos mencionados acima seria utilizado no projeto de pesquisa em
questdo, foi realizada uma avaliacdo dos pros e contras de cada um desses métodos. O método
de construcdo de ARAs foi priorizado, por consistir em um método rapido e abrangente, que
viabiliza a exposi¢do dos pontos mais suscetiveis a melhorias. Um diferencial da construgdo
de ARAs que direcionou a priorizacdo do mesmo nesse trabalho, consiste no fato de que esse
método viabiliza a identificacdo dos pontos que sdo causas raiz ou problemas principais,
possibilitando o isolamento das poucas restricdes que devem ser abordadas a fim de realizar o
maximo de melhoria do sistema. Assim, o método de constru¢do de ARA tem um importante
papel dentro dessa pesquisa, €, por isso, ele € aqui detalhado.

2.3. Arvore da Realidade Atual

A Teoria das Restrigdes, desenvolvida por Eliyahu M. Goldratt, é embasada em um processo
de raciocinio logico (“Thinking Process”) e possui ferramentas que fornecem subsidios para
descricdo da realidade atual de uma organizagdo ou de um processo dentro da mesma e, a
partir dai, tracar as metas e estratégias mais adequadas afim de se obter projetos de melhoria
adequados que resultardo em melhores solugbes (SCOGGIN, SEGELHORST, & REID,
2003). A Teoria das RestricGes proporciona o foco para o processo de melhoria continua. Ela
fornece ferramentas para que sejam respondidas 3 perguntas basicas: 0 que mudar? O que
mudar para isso? Como provocar essa mudanca? (RAHMAN, 2002).

A Arvore de Realidade Atual consiste em uma das ferramentas dessa teoria, utilizada na etapa
de descricdo da realidade que € vivenciada em uma organizacdo. Por meio dessa ferramenta,
pode-se obter um panorama geral da situacdo atual da empresa ou organizacdo, ou seja, a
ARA responde a questdo “O que mudar?” para a abordagem da Teoria das Restri¢Ges.

A ARA ¢ projetada para ajudar a identificar restricdes de um processo, chamada de efeitos
indesejaveis (EIS) ou problemas. O termo arvore é empregado porque sdo criados
relacionamentos do tipo pai e filho entre os Els; realidade devido ao fato dos Els serem a
percepcao das pessoas sobre a realidade; e atual pois é a percepcdo de uma determinada
situacdo em um determinado periodo de tempo (SCOGGIN, SEGELHORST, & REID, 2003).

Conforme a Figura 1, na ARA os Els sdo ligados logicamente por meio de relacGes de causa e
efeito. Os Els ligados pelas setas das flechas representam o efeito causado pela Els das caudas
das flechas, assim, lendo a ARA de cima para baixo, tem-se que o efeito principal 1 é causado
pelos Els 2, 3 e 4, e assim por diante.

“J 2-E 3-8 4-8
Inderme diérin| |Inkemedidnin] | nkeme did
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Figura 1. Exemplo de ARA
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Como podemos ver na Figura 1, uma maioria significativa de Els sdo causados por outros EIs.
Por isso, é essencial se classificar o Els a fim de alcancar uma melhor compreenséo de qual El
é mais importante ser eliminado. O efeito indesejavel que estad no topo da arvore é chamado
de efeito principal, porque ele ndo causa outro efeito, também estes sdo o0s Els que as pessoas
tem mais consciéncia ou sdo mais perceptiveis. O Els localizados no meio da arvore sdo
chamados de efeitos intermedirios, alguns desses efeitos provocam diversos outros efeitos,
por isso, quando sdo identificados é importante fazer um esforco para buscar sua eliminacao.
Por ultimo, na base da arvore, estdo as causas raiz. Estes sdo os efeitos que originam todos 0s
outros Els. As causas raiz nem sempre sdo percebidas pelas pessoas como efeitos importantes
e sua identificacdo é o principal objetivo ao se criar as ARAS. Os projetos de melhoria devem
visar a eliminacdo do maior nimero possivel de Eis e trabalhando nas causas raiz isso pode
ser conseguido de modo mais eficiente (GOLDRATT, 1994).

Embora exista uma classificacdo para os efeitos, como visto anteriormente é necessario
destacar que todas os Els séo considerados como sintomas de problemas que causam impacto
na execucdo do processo, ou seja, esses problemas estdo refletindo diretamente sobre a
eficiéncia e eficacia do processo. Portanto, durante a construgdo da arvore € importante se
identificar todos os Els.

Algumas ARASs possuem estruturas compostas de algumas particularidades, tais como: 0 uso
de uma elipse interligando dois Els que ocasionam um terceiro (SCOGGIN, SEGELHORST,
& REID, 2003). Essa forma geométrica aparece com o intuito de explicitar a idéia de que os
dois primeiros problemas juntos causam o terceiro. A elipse é responsavel por essa idéia da
necessidade de soma entre os problemas; é comum, ainda, o uso de liga¢es construidas com
linhas pontilhadas que indicam um “loop” na estrutura da ARA, ou seja, 0 pontilhado indica
que um problema localizado mais acima na estrutura da arvore estd causando outro mais
proximo das causas raiz, o que faz com que a situacdo-problema da organizacdo se torne
ciclica. Tais particularidades também se encontram ilustradas na Figura 1.

Embora a construcdo de uma ARA seja simples, ela exige um raciocinio sofisticado, pois 0s
Els sdo as percepgdes das pessoas sobre algo que esta perturbando seu sistema, e em geral
estes pensamentos ndo sao explicitos. Por essa razdo, a equipe de construcdo da ARA deve ser
cuidadosa para evitar a inser¢do na arvore de apenas 0s seus proprios preconceitos, pois isso
poderia resultar em uma arvore que reflete uma visdo pessoal ao inves de uma visdo
comumente aceita pela equipe da realidade da organizacgdo. Esse risco pode ser eliminado a
partir da realizacdo de entrevistas com tantas pessoas quanto possivel e por meio da criacao de
uma equipe para a validacdo da ARA composta por membros de diferentes areas da empresa.

A seguir sdo apresentados os resultados desse trabalho.

3. Desenvolvimento do método

A abordagem cientifica usada para o desenvolvimento do trabalho foi a hipotético-dedutiva, ja
que cada caso de aplicacdo da proposta representa uma tentativa de refutar a hipdtese de
pesquisa, que foi definida como: o método de Diagndstico do Processo de Desenvolvimento
de Produtos (D-PDP) é viavel para ser utilizado por empresas.

A primeira etapa da construgdo do método foi o levantamento das referencias da literatura que
apresentam um passo-a-passo de construcao de ARA. A andlise da restrospectiva da Teoria
das RestricOes realizada por Kim, Mabin e Davies (2008) serviram de base para a selecdo dos
artigos. Os autores identificaram 62 artigos que abordam o método de construcdo de ARA,
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sendo que apo6s a analise desse grupo de artigos foram identificadas 5 referéncias que
propdem alguma forma de adpatacdo do método original. Dessa forma, a construcdo do
método usou como principais referéncias: Patwardhan, Sarr’ia-Santamera, & Matcha, 2006;
Rahman, 2002; Reid & Cormier, 2003; Scoggin, Segelhorst, & Reid, 2003; Taylorlll, Lloyd,
Becki, & William, 2006; Walker 11 & Cox 111, 2006.

O resultado dessa primeira etapa resultou no estudo dos varios autores que sugerem diferentes
etapas para a construcdo da ARAS, conforme pode ser visualizado na Tabela 1.

Referéncia Descricéo das atividades sugeridas
Verbalizar a meta da organizagéo
Trabalhar com os proprietarios para verbalizar a meta da organizagao
Identificar os Efeitos Indesejawis (Els)
o Realizar entrevistas
S Observar o funcionamento da organizacéo
s Construir a Arvore de Realidade Atual (ARA)
E Realizar entrevistas
S Observar o funcionamento da organizagéo
% Construir a Arvore de Realidade Atual (ARA)
% Realizar entrevistas direcionadas com os funcionarios da organizacédo e continuar fazendo observagdes para relacionar
o os Els
Marcar os Els originais com"*_*" posicionando os que ainda ndo foram utilizados no topo da pagina sobre a qual
vai se montar a ARA
Criar os Eis adicionais que forem necessarios para dar sentido 8 ARA
Ligar os Els usando relagdes logicas “se..., entdo...”
Identificar uma lista de Els
Conectar os Els
& Conectar os Els que possuemrelacdes causais entre eles. Mostra as relagdes de causa e efeito por meio de uma seta
§ Conectar os demais Eis
= Ler a &rvore, examinando cada ligagéo e fazendo as correcdes necessarias
g Analisar se a arvore como umtodo reflete, de fato, a situacéo da area de andlise. Se néo refletir, checar se a ARA ndo
fé necessita de ligacdes adicionais
Validacéo e Identificacdo do ""Core Problem"
Apresentar a arvore para alguémou para umgrupo que ira auxiliar na correcdo e na validacdo da ARA
Coma ARA completa, identificar o "core problem"
S Listar os Els
) Realizar entrevistas
i Testar cada El através do uso da “Clarity Reservation” (teste de clareza)
38 Testar se o El consiste emuma sentenca clara e concisa
i Conectar os Els
5 Determinar qual EI é a causa e qual é o efeito: “SE causa, ENTAO efeito” (Causality Reservation)
% Continuar o processo de ligar os efeitos até que todos estejam conectados
= Enumerar os Els da ARA para localiza-los. Marcar os Eis da lista original (oriunda da entrevista) com um asterisco
o3 Identificar o objetivo da organizagao
@ _ Identificar os limites do sistema produtivo da organizacgéo
29 Identificar os Els
S8 |Construir a ARA
‘2_ g Construir as ligagdes de causa-efeito
S X Validacdo e Identificag&o do "'Core Problem™
§ Analisar a ARA, observando se a mesma temsentido e explica bem a atual situagdo da empresa, auxiliando na
@ identificagdo de um “core problem” vélido. Caso contrario a ARA necessita de retrabalho.
= > o ~ |Construir uma listacom pelo menos dez Els
S ‘é_ 2 § Entrevistar membros da organizagdo envolvidos no processo estudado
>3 & & [Construir a ARA
= Construir a ARA por meio dos Els identificados, usando de relacdes de causa e efeito

Tabela 1. Métodos de construcdo de ARA

Posteriormente, tais métodos e suas respectivas atividades e/ou etapas foram comparadas,
como é mostrado na Tabela 2. Cada coluna é dedicada para cada método. Suas atividades
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foram analisadas, verificando-se qual a correspondéncia entre cada uma delas. As atividades
correspondentes foram inseridas na mesma linha.

O método desenvolvido a partir dos resultados de cada um desses passos é apresentado na
proxima secao.

.)"(. ABEPRO 8

Aol B A
INCANNASY O A LOLT RS



ATIVIDADES PROPOSTAS

Reid & Cormier (2003)

Rahman (2002)

METODOS
Walker Il & Cox (2005)

Scoggin, Segelhorst & Reid (2003)

Verbalizar a meta da organiza¢ido

Identificar o objetivo da organiza¢a

Trabalhar com os proprietarios para
verbalizar a meta da organizagdo

Identificar os limites do sistema pro
da organizacdo

Identificar os Efeitos Indesejaveis (Els)

Identificar uma lista de Els

Listar os Els

Identificar os Els

Realizar entrevistas

Realizar entrevistas

Observar o funcionamento da organizagdo

Testar cada El através do uso da “Clarity
Reservation” (teste de clareza)

Testar se o El consiste em uma sentencga
clara e concisa

Construir a Arvore de Realidade Atual
(ARA)

Conectar os Els

Conectar os Els

Construir a ARA

Realizar entrevistas direcionadas com os
funcionarios da organizagdo e continuar

fazendo observagdes para relacionar os Els

Marcar os Els originais com "**
posicionando os que ainda ndo foram
utilizados no topo da pégina sobre a qual
vai se montar a ARA

sk
,

Enumerar os Els da ARA para localiza-los.
Marcar os Eis da lista original (oriunda da
entrevista) com um asterisco

Criar os Eis adicionais que forem
necessarios para dar sentido a ARA

Criar problemas intermediarios a fim
sentido as ligagdes entre os Els.

Conectar os Els que possuem relagdes
causais entre eles. Mostra as relagdes de
causa e efeito por meio de uma seta

Determinar qual El é a causa e qual é o
efeito: “SE causa, ENTAO efeito”
(Causality Reservation)

Ligar os Els usando relagGes ldgicas “se...,
entdo...”

Conectar os demais Eis

Continuar o processo de ligar os efeitos até
que todos estejam conectados

Construir as ligagOes de causa-efeit

Analisar se a arvore como um todo reflete,
de fato, a situagdo da drea de andlise. Se
nao refletir, checar se a ARA ndo necessita
de ligagBes adicionais

Analisar a ARA, observando se a mes
tem sentido e explica bem a atual sit
da empresa, auxiliando na identificag
m “core problem” vélido. Caso cont
realizar corregBesde retrabalho.

Validagdo e Identificagdo do "Core
Problem"

Validagdo e Identificagdo do "Core
Problem"

Tabela 2. Anélise dos métodos de construgdo de ARA



4. Resultados

Apo6s a andlise das propostas dos autores mencionados foi realizada uma proposta de
adaptacdo do método proposto por Goldratt, incorporando as melhores préaticas dos métodos
comparados. O método adaptado foi denominado de Diagndstico do Processo de
Desenvolvimento de Produtos (D-PDP).

Conforme pode ser visualizado na Tabela 3, o D-CRT contém oito fases. A mesma tabela
mostra a relacdo de cada uma das atividades do método proposto com as atividades dos
métodos analisados.

Autores Reid & Walker 1 & |  Scoggin, Taylor Il,
. Rahman
Cormier (2002) Coxi Segelhorst & | Murphy &
Fases (2003) (2005) Reid (2005) |Price (2006)

Planejar diagndstico

Conhecer objeto de estudo X X

Preparar roteiro de entrevista

Realizar entrevistas X X X
Formular Els X X X X X
Associar Els X X X X X
Validar ARA X X X

Identificar oportunidades de
melhoria

Tabela 3. Fases do método D-CRT versus atividades dos métodos analisados

Uma adaptacdo do D-PDP foi a retirada do uso de elipses ¢ “loopings”. No procedimento
tradicional de construcdo de ARAs, a elipse é responsavel por expressar a idéia da
necessidade de soma entre os problemas, e o looping é representado pelo uso de ligacGes
construidas com linhas pontilhadas e indica que um problema localizado mais acima na
estrutura da arvore estd causando outro mais proximo das causas raiz, o que faz com que a
situacdo-problema da organizacéo se torne ciclica. A raz&o para tais retiradas foi o critério de
manter a simplicidade do resultado final do método, bem como para reduzir a dificuldade de
sua criacdo. As inovagbes do método proposto foram: (1) a inser¢do no procedimento de
atividades de gestdo de projetos, (2) a sugestdo de criacdo de um roteiro para apoiar as
entrevistas, na qual todas as dimensfes do PDP sdo destacadas, e (3) a insercdo de uma
atividade de identificacdo de oportunidades de melhorias.

As atividades propostas pelo método P-DPD s&o:

= Planejar diagndstico: nessa atividade é definida a equipe de entrevistadores, 0s
integrantes da organizagdo que serdo entrevistados, as datas das entrevistas, as
reunides que serdo realizadas durante o projeto e 0s prazos para as entregas, entre
outros pontos;

= Conhecer objeto de estudo: essa atividade é constituida de uma andlise preliminar do
processo a ser diagnosticado, para que se obtenha o embasamento necessario para a
execucdo do projeto. Sdo levantadas informacBes sobre a organizacdo em questéo,
buscam-se dados sobre sua atuagcdo no mercado e procura-se conhecer as atividades
gue essa organizacdo pratica. A partir dai, os envolvidos com o projeto devem ter um




XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
- Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o: compeffvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambisnte.
asnegep 530 Carlos, 5P, Brasil, 12 a3 15 de outubro da 2010

contato com a empresa por um determinado periodo de tempo, observando, por
exemplo, suas atividades e sistemas utilizados;

= Preparar roteiro de entrevista: obtido o conhecimento necessario para analisar a
organizacdo e seu funcionamento, deve-se preparar o roteiro das diversas entrevistas
visando extrair dos entrevistados de diversas areas as informacdes necessarias para
construcdo da ARA, ou seja, os efeitos indesejaveis ou problemas que perturbam o
bom desempenho das atividades do processo estudado. Aconselha-se que sejam
levadas em consideracao todas as dimensbes do PDP, que de acordo com Silva 2002,
sdo: estratégia, organizacdo, atividades/informacdes, recursos e conhecimentos.

= Realizar entrevistas: as entrevistas devem ser realizadas com os diversos entrevistados
por meio da aplicacdo do roteiro de entrevista. Esse € um processo fundamental, pois é
essa coleta de informagGes que viabiliza a identificagdo dos problemas
organizacionais.

= Formular Els: a partir das informagdes coletadas nas entrevistas devem ser
identificados os problemas que vém ocorrendo na organizacdo e, a partir desses, deve-
se formular os Eis. Essa atividade é uma das mais trabalhosas do projeto e exige
grande esforco dos envolvidos, pois caso os Eis sejam mal formulados toda a estrutura
da ARA ficara comprometida.

= Associar Els: com os Els ja formulados em maos, se deve comecar a associa-los por
meio de ligacOes de causa e efeito. Os Eis devem ser ligados seguindo as estruturas:
“SE causa ... ENTAO efeito”. Essa atividade deve ser executada com muita cautela,
para que se obtenha uma ARA consistente e que de fato represente real situacdo da
organizacao estudada.

= Validar &rvore: construida a primeira versdo da ARA, a mesma deve ser apresentada a
um ou mais especialista ou a um grupo de interessados da empresa a fim de que os
mesmos identifiquem o0s erros e inconsisténcias presentes na arvore. ApoOs se
corrigirem tais deficiéncias da ARA se obtém a versao final, ja validada.

= |dentificar oportunidades de melhoria: tendo-se a ARA em maos, a mesma deve ser
utilizada para o direcionamento da identificacdo de oportunidades de melhoria do
sistema ou processo estudado. Se deve buscar a propostas de melhoria que ataquem
causas raiz da ARA, de modo que em Unica proposta se esteja buscando minimizar o
maior nimero de problemas possiveis.

5. Concluséao

A realizacdo diagnostico do PDP é considerada critica para o sucesso da melhoria desse
processo. Entretanto, a literatura aponta dificuldades para sua realizacdo, como a falta de
métodos especificos para o PDP.

Este artigo desenvolveu uma adaptacdo do método diagndstico de construgdo da Arvore da
Realidade Atual (ARA)(GOLDRATT, 1994), consolidando em um unico método as melhores
praticas dos métodos adaptados de construcdo de ARA encontrados na literatura.
Adicionalmente, a proposta apresentada aqui se destaca pela insercdo das praticas de gestdo
de projetos, pela criacdo de um roteiro de entrevistas e pela insercdo de uma atividade de
identificacdo de oportunidades de melhoria.

Este método representa uma proposta inicial que necessita de validacdo pratica, neste sentido
estd sendo realizada sua aplicacdo em estudos de caso em duas grandes empresas
multinacionais, nos quais serdo analisados os beneficios para a realizacdo do diagndstico no
PDP e as dificuldades notadas pela empresa em sua implantacao.
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