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Abstract

The Theory of Constrains principles application in public institutions aims to develop a program of quality in services area showing an evolution in the form of thinking a system process, not only offering ready solutions to the involved ones, but yes teaching the process of logical reasoning to solve its problems. In public institutions this task faces barriers and peculiarities that we do not find in the companies, however, the efficiency and simplicity of the tools make possible the study of case in a public institution materials section, that´s be bringing satisfactory results for the researchers team. 
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Introdução

A Teoria das Restrições teve início na década de 70, quando o físico israelense, Eliyahu Goldratt, resolveu enfrentar os problemas da logística de produção.

Goldratt elaborou um método de administração da produção totalmente novo, e ficou intrigado com o fato de os métodos da administração da produção tradicionais não fazerem muito sentido lógico.

No começo da década de 80 escreveu um livro sobre sua teoria, intitulado "A Meta". No livro, Goldratt critica os métodos de administração tradicionais, tais como a contabilidade de custos, a fábrica balanceada com a demanda do mercado, a maneira pela qual as pessoas embutem as proteções nas etapas do processo. Depois da edição desse livro, várias empresas de diferentes países começaram a aplicar os princípios da Teoria das Restrições.

Mesmo assim ele percebeu que apenas fornecer soluções prontas para as empresas não era suficiente, pois toda vez que uma empresa aplicava as soluções que ele tinha criado, ela dava um salto em competitividade, mas depois estagnava. O autor decidiu, então, ensinar às pessoas o raciocínio lógico que usava para resolver problemas. Para ele, as empresas precisavam aprender a resolver seus próprios problemas, para que pudessem melhorar continuamente.

Temos o costume de achar que uma organização é eficiente quando todos os recursos estão sendo utilizados conforme sua capacidade de processamento. Isso se dá pelo fato de querermos otimizar a utilização de todos os recursos da organização; achamos que se um recurso está ocioso então estamos perdendo eficiência. No livro “A Meta”, Goldratt mostra-nos como essas noções encontram-se equivocadas em um processo produtivo. 

A Teoria das Restrições implica, então, uma evolução na forma de se pensar o processo de um sistema. Os processos de raciocínio apresentados pela teoria são ferramentas lógicas de simples aplicação e são excelentes maneiras de identificar e solucionar os problemas de um sistema, tornando-o assim mais produtivo, eficiente e eficaz, tudo isso sem comprometer a qualidade dos serviços da organização.

A implementação dos princípios da Teoria das Restrições implica também um processo de otimização contínua, que funciona a partir da utilização das seguintes etapas apresentadas por Goldratt:

1. IDENTIFICAR a restrição do sistema, fazendo um diagnóstico da situação. 

2. EXPLORAR a restrição do sistema, verificando todas as necessidades e capacidades da restrição.
3. SUBORDINAR tudo o mais à decisão acima. 

4. ELEVAR a restrição do sistema, procurando meios de aumentar a capacidade da restrição. 

5. Se num passo anterior a restrição for quebrada, volte ao passo 1. MAS não deixe que a INÉRCIA se torne a restrição do sistema. (Goldratt, 1992)
Utilizando essas cinco etapas, enfocamos nossos esforços na restrição do sistema, ou seja, naquilo que impede o sistema de atingir a sua meta, podendo assim maximizar o desempenho da organização significativamente. A partir dessa definição, podemos dizer que todo sistema tem uma restrição, caso contrário seu desempenho resultaria em ganhos infinitos.

Existem dois tipos diferentes de restrições: as restrições físicas, um tipo de recurso que não tem capacidade suficiente para atender à demanda; as restrições políticas, ou seja, quando a restrição identificada é uma política equivocada.(Goldratt, 1998). O fato é que a grande maioria das empresas não tem restrições físicas, mas sim restrições políticas, o que prova que a Teoria das Restrições ultrapassa os limites da produção, podendo ser utilizada em muitas outras áreas do conhecimento humano.

No livro, ele afirma que os gargalos (restrições) é que determinam todo o fluxo da produção. Então a produção acelerada em recursos que não são gargalos acaba acumulada no gargalo, o que produz inventário, portanto o fluxo do gargalo é que deve ser ajustado com a demanda do mercado e todos os processos anteriores devem ser ajustados com a capacidade desse gargalo, o que implica muitas vezes a redução ou a total paralisação do funcionamento dos recursos anteriores ao gargalo. 

Para que o fluxo do gargalo comporte a demanda, muitas vezes é necessário que os outros recursos tenham de estar disponíveis para, assim que a restrição necessitar, eles possam prontamente agir sobre ela, evitando dessa maneira a perda de tempo no caminho crítico(Goldratt, 1992).

 Em uma instituição pública isso seria disponibilizar recursos de unidades mais eficientes para outras menos eficientes, tornando, assim, o fluxo mais uniforme e evitando o acumulo de tarefas. Segundo Goldratt, a organização não deve ser ajustada olhando-se para cada área, mas deve-se otimizar o sistema inteiro. Todas as novas filosofias gerenciais, como o Just in time, o Total Quality Management, a Reengenharia, realçam a necessidade de se proteger o ganho total, todas tentam se distanciar das otimizações locais.(Goldratt, 1998).

Nos últimos anos, todas essas novas filosofias gerencias que surgiram, num primeiro momento, pareciam apenas modismos passageiros, mas, depois de um tempo, percebeu-se que cada uma dessas novas filosofias dava uma importante contribuição. Além disso, diferentemente dos modismos do passado, todas essas filosofias não estavam em contradição umas com as outras, mas, ao contrário, elas eram complementares em muitos aspectos. Muitas pessoas começaram a acreditar que elas eram parte de uma mesma filosofia geral, na qual a Teoria das Restrições está inserida. 

O grande mérito da Teoria das Restrições está ligado à sua aplicação, que se dá de maneira simples porém inteligente na organização. Para isso existem cinco processos de raciocínio na Teoria das Restrições: Árvore de Realidade Atual (ARA), Diagrama de Dispersão de Nuvem (DDN), Árvore de Realidade Futura (ARF), Árvore de Pré-Requisitos (APR) e Árvore de Transição (AT).(Goldratt, 1994) 

Num primeiro momento é feito um diagrama levando-se em consideração todos os problemas e suas causas. Para isso utiliza-se a ARA, que é um diagrama que através de conexões de causa e efeito, interliga todos os sintomas do sistema, permitindo assim encontrarmos o Problema-Raiz (a restrição).

Depois de encontrada a restrição do sistema constrói-se o DDN, que é utilizado para definir quais conflitos estão por trás dela. O DDN é um diagrama de relações de necessidades que contém: o objetivo (oposto do Problema-Raiz da ARA) e duas condições que levam ao objetivo, mas com requisitos que se contrapõem.

Extrai-se do DDN uma única idéia que, depois, através de simulação em um diagrama, aplica-se no Problema-Raiz. Assim podemos construir a ARF, na qual serão analisados os efeitos causados pela mudança e os possíveis ramos negativos, que deverão ser eliminados através de idéias complementares para o alcance da solução final.

Concluída a ARF e a estratégia a ser seguida, deve-se montar o plano de implementação através da construção da APR, que é um diagrama lógico onde definem-se os objetivos intermediários necessários para se implementar a ARF, seqüenciando-os logicamente. A próxima etapa é construir a AT, que define as ações que precisam ser tomadas e em que seqüência, para que os objetivos intermediários da APR possam ser atingidos.(Goldratt, 1994).

Utilizando os conhecimentos oferecidos pela Teoria das Restrições, está sendo realizada a aplicação dos conceitos até aqui apresentados na Seção de Materiais da Faculdade de Ciências e Letras de Araraquara – UNESP, e os resultados obtidos até então serão relatados neste artigo.

Definição da Meta

Ao contrário de empresas privadas, onde a meta quase sempre é ganhar dinheiro, em organizações públicas atender o maior número de usuários dá melhor forma possível, de acordo com seus recursos, representa sua meta. 

Essas instituições, no entanto, são regadas de regras e interesses políticos, o que, muitas vezes, implica em resistências a profundas mudanças nos processos organizacionais. Porém, a Teoria das Restrições utiliza conceitos de fácil compreensão, o que aumenta, e muito, a possibilidade de sua aplicação, mesmo nesses ambientes.

Na Seção de Materiais da FCL -Araraquara, foram reunidos os funcionários internos à ela e se procurou entender junto à eles o que seria “realizar suas funções da melhor forma”. Primeiramente foi percebido que a agilidade em todo processo de compra seria o suficiente para que toda necessidades da organização quanto a compra de serviço e materiais fosse atendida. 

Para entender melhor a questão foi feito o mapeamento do processo, devidamente construído, que é diferenciado em cada modalidade de compra.

Em suma, esse processo forneceu insumos (solicitação interna de compras de materiais ou contratação de serviços), processamento (funções da seção de compras e materiais) e saída (pedido de compra ao fornecedor com previsão de entrega). 

A partir dos dados fornecidos pelo mapa, foi percebido que a agilidade nos processos de compra atendia apenas o processamento e a saída. Restou, então, entender como atender melhor as necessidades de antes dos insumos, uma vez que essas atividades dependem da forma com que a Seção de Materiais estrutura como deve ser feito o pedido e a satisfação de seus solicitantes depende também disso.

Foi concluído com isso que a meta da Seção de Materiais é: agilizar seus processos internos de compra atendendo as necessidades dos diversos setores da FCL Araraquara, atuando ao mesmo tempo sobre pontos que podem comprometer a atividade desses setores.
O compromisso estabelecido por esse trabalho é atingir essa meta e torná-la sustentável. Para isso deve ser garantido um ambiente seguro e satisfatório para os funcionários da Seção de Materiais e fazer com que os usuários reconheçam a importância e a qualidade dos seus serviços.

Diagnóstico da Situação Atual

A intenção inicial do projeto era fazer um levantamento da situação atual do setor de compras e materiais através da Árvore da Realidade Atual, ferramenta própria da Teoria das Restrições para formação do diagnóstico. No entanto, quando o projeto estava habilitado a ser iniciado, a seção estudada havia passado recentemente por algumas mudanças, que foi a criação de um sistema de rede interna para solicitação de compra e uma alteração simples, mas significativa, no caminho que os processos de compra faziam dentro da organização. Os efeitos dessas mudanças estão melhores apresentados posteriormente nas árvores que foram criadas.

No início a equipe estava tendo dificuldades em levantar dados através de questionários e entrevistas, já que a mudança causava uma sensação de satisfação dos funcionários com o novo sistema, que realmente trouxe melhorias. A maneira encontrada pela equipe foi ficar por algumas semanas na seção, observando e conversando com os funcionários para, aos poucos, ir identificando através de seus relatos, os dados necessários para o prosseguimento do projeto.

Como o intuito do projeto é mostrar que a Teoria das Restrições pode ser usada para auxiliar na construção de solução de problemas em instituições públicas, para identificar os possíveis problemas que ocorreram durante a implementação do novo sistema na seção estudada, os pesquisadores resolveram criar uma nova árvore: a “Árvore da Realidade Passada”, para através desta, identificar os problemas que a Seção de Materiais tinha antes da implementação das mudanças retratando, assim, a situação naquele período.

A elaboração do diagnóstico da situação atual partiu da comparação da situação anterior à mudança e a atual, assim foi possível identificar, com a utilização da teoria, quais problemas ainda restavam e se outros foram criados e podem ser resolvidos. 

Nessa etapa foi utilizada a formação de duas árvores: 

- Árvore de Realidade Passada (ARP): foi feito junto aos funcionários o levantamento dos efeitos indesejáveis (EI) que existiam antes da mudança que eles passaram; foram agrupados os EIs em uma relação de causa e efeito; conectados todos os EIs seguindo a relação do passo anterior; feitas correções necessárias; apresentada a Árvore para os funcionários internos da entidade estudada, para que esses fornecessem dados adicionais e correções; identificada a causa-raiz (aqueles que possuem apenas flechas saindo) e escolhidas qual dentre essas mais contribuía para os EIs.     

- Árvore de Realidade Atual (ARA): foi feito junto aos funcionários o levantamento dos EIs que foram resolvidos e quais ainda existem; após isso foram seguidos todos os passos que a metodologia exige para a construção das árvores da mesma forma que está relatado acima. 

Os dados para a construção dessas árvores foram coletados através de entrevistas, questionários, mas principalmente da convivência dos pesquisadores com os funcionários em seu ambiente de trabalho, conversando e observando o seu dia a dia.

As árvores devem ser lidas de baixo para cima, de forma que a relação entre causa e efeito é representada por setas que partem das causas e chegam nos seus efeitos, que por sua vez tornam-se causas de outros efeitos indesejáveis. O que obteve-se o seguinte:
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Todos os problemas que existiam antes, estão descritos com suas respectivas causas e efeitos na ARP. As causas (1) e (16) são fatores que não são determinados por outras causas, mas são determinantes de todos os efeitos indesejáveis que seguem, ou seja, são as duas causas raízes como podemos observar no diagrama acima. O fator (20) não pode ser considerado uma causa raiz, pois se solucionado não é fator determinante para a melhora da seção como um todo, sendo assim, o considerou como apenas mais um efeito indesejável. 

Como podemos ver, foi identificado que os problemas realmente proviam da falta de um sistema informatizado de rede e do mapa do processo mal elaborado. Esses são os problemas que foram solucionados, porém anteriormente, sem o acompanhamento de processos administrativos eficientes, como são os da Teoria das Restrições. Essa falta fez com que alguns efeitos indesejáveis não deixassem de existir. A partir daí, com as informações que foram obtidas seguindo os passos relatados para construção da ARA, temos:
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Árvore de Realidade Atual


Esta árvore retrata a situação atual com os resultados que a seção obteve com a mudança implementada antes do início das atividades do projeto. Grande parte dos problemas foi solucionada, mas os itens marcados com asterisco representam os problemas que ainda existem. Percebe-se, então, como a falta da Teoria fez com que alguns dos problemas passassem despercebidos e não fossem resolvidos e, além disso, outros podem ter sido criados.


 A falta das ferramentas da teoria, que dão mais transparência aos problemas (ARA e DDN) e auxiliam na construção da solução (ARF, APR e AT), não foram utilizadas prejudicando o processo de melhoria.

Para que a mudança receba o devido tratamento, a solução do problema depende da identificação de conflitos. O Diagrama de Dispersão de Nuvem nos mostra os conflitos que deveriam ter sido superados na construção da solução. Em sua construção foi definido o objetivo da nuvem como nossa meta, foram definidas condições necessárias para que se atinja o objetivo e foram identificados os pré-requisitos que refletem o conflito que impede a seção de alcançar o objetivo. Identificamos dois gráficos DDN, foram:

Figura 03
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No primeiro gráfico temos os conflitos estabelecidos que não foram tratados corretamente para se atingir o objetivo que é a agilidade no processo de compras e satisfação dos usuários. A teoria sugere que se utilize uma “injeção” que permita que o pressuposto não atendido perca sua validade, o que não foi feito nesse caso.

 A falta de tratamento de conflitos no segundo gráfico, não teve efeito negativo, já que a Diretora Administrativa reconheceu a importância do novo mapeamento para que não houvesse mais trabalho desperdiçado. 

Com os dados fornecidos pelo gráfico DDN, podemos passar para a próxima etapa: a construção da Árvore de Realidade Futura, explicada no próximo item.  

Estabelecendo o Objetivo de Melhoria

Para este objetivo proposto, a teoria apresenta a Árvore de Realidade Futura, representando a previsão dos resultados que a seção pode atingir se forem utilizados corretamente todos os conceitos da Teoria das Restrições. 

Primeiro foram anotados os opostos de todos EIs que aparecem na ARA. Em seguida utilizaram-se as “injeções” que foram definidas com a construção da DDN. Com os resultados obtidos foi construída a ARF empenhando-se em alcançar os efeitos desejáveis (EDs) através da relação de casualidade, como foi feito na ARA. Por fim foram examinadas as “injeções” com o intuito de eliminar as desnecessárias, para que não houvesse excesso. 

A partir dessa etapa foi possível obter a previsão necessária para a melhoria a ser implementada. O resultado foi o seguinte diagrama:

Figura 05
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A partir da ARF, que nos fornece a situação que a unidade deverá ficar, foi possível planejar sua aplicação com a utilização da Árvore de Pré-Requisitos e a Árvore de Transição. Essas ferramentas tornarão possível o estudo, estruturação e acompanhamento de todo processo de mudança permitindo também a programação de “injeções” (em quadrados com bordas arredondadas na ARF) que possibilitam a efetivação da melhoria.

Nas etapas seguintes, citadas acima, também será possível fazer a devida correção dos efeitos negativos que podem surgir nos demais setores e departamentos demandantes da seção de compras e materiais e dentro do próprio setor.

Estudo entre Global e Local na organização

Apesar da idéia da mudança de planos do projeto não ter partido da equipe, até porque essas modificações na seção de materiais não estavam previstas para antes do início do projeto, foi procurado, através do estudo, mostrar a efetividade do programa Teoria das Restrições. Isso mostra como as ferramentas e os conceitos da TOC, como problema-raiz, gargalos, relação de causa e efeito tem total fundamento, além de mostrar também que a Teoria preza por uma postura de aprimoramento contínuo, pois quando se eleva o nível de uma organização os gargalos mudam automaticamente de lugar. O compromisso da equipe será mostrar como corrigir os problemas na seção e conseqüentemente de seus demandantes, com a construção de novas propostas de solução e com a aplicação dos conceitos elaborados nas duas ferramentas restantes.
Para isso é importante lembrar que o sucesso do trabalho não pode se restringir apenas nas atividades da Seção de Compras e Materiais. Dessa forma deve-se buscar relevar uma relação importante no processo de mudança: a relação entre as melhorias locais e as conseqüências globais, ou seja, deve-se procurar identificar se o gargalo (restrição) não mudou de lugar e se a solução de restrições dentro da seção de materiais não causa efeitos negativos em outros setores ou departamentos. 

Como já foi observado, através de entrevista com a maior parte dos departamentos e seções que demandam serviços de compras, as mudanças que já ocorreram causaram efeitos negativos e positivos em cada um deles. A questão é que a modificação no sistema gerou a necessidade de uma reestruturação nas atividades de outros setores, já que novas atribuições, tais como o planejamento e especificações de pedidos, estão implícitas no novo sistema. 
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                                   Gráfico DDN para elaboração do novo Mapa do Processo
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