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RESUMO

Esta tese relaciona a teoria das restrigdes - TOC com a teoria da visdo baseada em recursos -
VBR ¢ usa suas implicagdes como estratégia para obtengdo de resultados e vantagem
competitiva no processo de gestdo das empresas. Durante os tltimos 30 anos, muito se avangou
no campo da pesquisa sobre os recursos e restrigoes das empresas. Porém, ainda existem lacunas
a serem exploradas, como o alinhamento da TOC a VBR. A pesquisa busca contribuir para
minimizar essa lacuna, sendo, pois, seu objetivo utilizar o processo de raciocinio PR da TOC,
uma vez alinhado a VBR, como instrumento de gestdo das restri¢gdes de recursos e estratégia
para ganho de desempenho e vantagem competitiva.

Para tal a pesquisa se apoia nas teorias TOC e VBR ao explorar a visdo dos principais autores
e pesquisas, que permitem identificar pontos de convergéncia entre elas.

Em paralelo, a metodologia se vale da abordagem qualitativa e quantitativa e se operacionaliza
a partir de um estudo de caso multiplo em 13 unidades da Cooperativa de Satde Unimed
Vitoria, que utilizou a triangulagdo de dados por meio de observagdo direta ndo participante, de
entrevistas aos tomadores de decisao e de aplicagdo de questionarios para medir as principais
fraquezas dos recursos ou efeitos indesejaveis, possibilitando identificar o problema-raiz da
empresa e os obstaculos para um melhor desempenho.

Os resultados mostram que pelo alinhamento entre as duas teorias foi possivel analisar a
intensidade da fraqueza dos recursos internos da empresa, encontrar os principais efeitos
indesejaveis e aplicar a l6gica de causa-efeito do PR da TOC identificando: o que mudar? para
o que mudar? e como mudar? Foi elaborado um plano de acdo, que permitiu identificar as
poucas causas que explicam os muitos sintomas, ou seja, as restrigdes de recursos que se
eliminadas ou tratadas proporcionara ganhos de resultado.

A pesquisa permitiu integrar dois campos do conhecimento e desenvolver uma nova estratégia
para solucionar problemas de restri¢des nos recursos.

O alinhamento entre a VBR e a TOC potencializa a utilizagao da VBR como estratégia na gestao
dos recursos para melhoria do desempenho, pois utiliza o PR da TOC na gestao das restrigdes
desses recursos. Os gestores percebem que a integracao entre as duas teorias pode melhorar a
gestdo dos recursos € que se mostra uma estratégia melhor e mais precisa para o processo de
tomada de decisdo e obtencao de melhores resultados na empresa.

Palavras-chave: Restricdes, Recursos, Desempenho, Vantagem competitiva



ABSTRACT

This thesis relates the theory of constraints (TOC) with the resource based view (RBV) and
uses its implications as strategy to obtain results and competitive advantage in the process of
company management. During the last 30 years, much progress has been made in researching
resources and constraints of companies. However, there are still gaps to be explored, such as
the alignment of TOC to VBR. This research seeks to minimize this gap. This thesis aims to
use the TOC thinking process (TP) as a tool for the management of resources’ constraints, and
once aligned with VBR, as a strategy to gain performance and competitive advantage.

In order to reach this objective, the research is backed by TOC and VBR theories by exploring
the main authors' perspectives and researches, allowing the identification of points of
convergence between both theories. The methodology rests on a qualitative and quantitative
approach and it is based on a multiple case study in 13 units of the Unimed Vitéria Health
Cooperative, where it was used data triangulation through direct non-participant observation of
interviews with decision-makers and the application of questionnaires to measure the main
weaknesses of resources or undesirable effects, making it possible to identify the root problem
of the company and the obstacles to a better performance.

The results show that by aligning the two theories it was possible to analyze the intensity of
weakness of the company's internal resources, to find the main undesirable effects, and to apply
the cause-effect logic of the TOC TP, identifying: what to change? for what to change? and
how to change? An action plan that allowed to identify the few causes that explain the many
symptoms has been drawn up, that is, the constraints of resources that if eliminated or treated
will result in gains of results. The research allowed to integrate two fields of knowledge and
develop a new strategy to solve problems of restrictions in resources.

The alignment between VBR and TOC enhances the use of VBR as a resource management
strategy to performance improvement, as it uses TOC TP in the management of resources’
constraints. Managers perceive that the integration between the two theories can improve the
management of resources and it represents a better and more accurate strategy for the decision-
making process and for obtaining better results in the company.

Key words: Constraints, Resources, Performance, Competitive Advantage
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Com a globalizacao e progressiva expansao das atividades econdmicas, principalmente
a partir dos anos 1990, o mercado se torna altamente competitivo e as empresas sao
pressionadas a encontrar caminhos e agdes que possam oferecer melhoria na competitividade,
sobrevivéncia e crescimento por meio do desempenho e capacidade de geragao de caixa futuro.

Nesse sentido, a empresa precisa de escolhas que gerem um melhor desempenho.
Muitos processos internos de mudanga nas organizacdes vém sendo desenvolvidos e
transformados para melhorar o desempenho das empresas. Portanto, ¢ importante ter
informacdes com representacdo fidedigna e tempestiva para subsidiar o administrador no seu
processo de gestdo empresarial.

Nas organizagdes da drea médica ndo ¢ diferente, os hospitais privados e cooperativas
médicas possuem um ambiente de trabalho complexo e com varios tipos de recursos que
necessitam da o6tima gestao hospitalar dos tomadores de decisdo para obtengao de resultados.
Galvao (2003) afirma que o hospital contemporaneo se ajustou em um novo modelo, com a
meta de tratar e curar os pacientes, utilizar equipes médicas e administrativas integradas, e
estruturas e equipamentos modernos de qualidade. A organizagdo hospitalar possui infra-
estrutura, equipamentos, equipe de médicos e funciondrios operacionais ¢ administrativos,
recursos financeiros e clientes. Para administrar os recursos internos de forma otimizada e obter
resultados, faz-se necessario no ambiente hospitalar, gestores com habilidade para gerenciar
pessoas, capital, tecnologias e processos.

Esses acontecimentos tém impulsionado os gestores a conhecer, aplicar € ampliar novas
técnicas, modelos de gestdo, teorias, estratégias a instrumentos decisorios que efetivamente
possam melhorar a qualidade da coleta de dados e transformacao desses dados em informacgdes
para o processo de tomada de decisdo, que na esséncia visa maximizar riqueza, minimizar
custos e riscos. Para satisfazer as necessidades, desejos e expectativas do mercado, as empresas
necessitam, continuamente, criar produtos e servigos com qualidade, conforto, tecnologia,
eficiéncia, rapidez, preco e com agregacao de valor na otica do consumidor. Verifica-se que as
organizagdes, para obterem melhores desempenhos, necessitam de ferramentas estratégicas
com foco na obtencdo da vantagem competitiva.

Conhecer e desenvolver novas estratégias empresariais que conduzam as empresas a

melhores resultados tornou-se prioridade no atual ambiente competitivo. Andrews (1971) e
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Ansoff (1977), pensadores da estratégia ao longo de anos, buscaram, em suas pesquisas,
descobrir estratégias que direcionem as empresas no desenvolvimento e manutencdo de uma
vantagem competitiva com alcance de um desempenho superior.

Para Porter (1985,1991) a empresa conduzida de forma estratégica tera melhor interagao
com os ambientes interno e externo e vantagem competitiva. O autor afirma que a razdo do
sucesso ou fracasso da empresa ¢ a principal questdo da estratégia, e questiona: Por que as
empresas sao diferentes? Como elas se comportam? Como escolhem suas estratégias? E como
sao gerenciadas? Entende-se, entdo, que qualquer esfor¢o para compreender o sucesso deve se
originar da analise de uma teoria da empresa e de uma teoria de estratégia, ou seja, para garantir
0 sucesso competitivo, ¢ necessaria uma teoria de estratégia que liga as circunstancias
ambientais e comportamentais internas da empresa com o ambiente externo através das forgas
e oportunidades do mercado.

Na década de 1990, a area de gestdo estratégica ganhou novos rumos: separacao entre
formulagdo e implementacdo e o pensar e agir. A formagdo de estratégias nas organizagdes
resulta da convergéncia de abordagens racionais e intuitivas e envolvem aspectos politicos,
informacionais e comportamentais (MINTZBERG, 1994; MINTZBERG e QUINN, 1991).

A decisdo ¢ um processo comportamental condicionado por diversos fatores que nao
conduzem necessariamente a comportamentos coerentes com a logica decisoria. Além de os
valores, atitudes individuais e experiéncia administrativa serem varidveis que determinam o
comportamento de um individuo, ha condi¢des especificas que influenciam esse
comportamento, tornando-o ilégico, contrario a visdo racional da decisdo. O processo
decisorio organizacional ¢ um dos condicionantes fundamentais do comportamento gerencial,
antecedendo e determinando a prépria decisdo.

Motta (1991), ao estudar o gerenciamento da decisao empresarial, confronta razao com
intuicao e apresenta os limites do ideal racional para as organizagcdes modernas. Afirma que o
tomador de decisdo, na constru¢do do seu processo decisorio, ndo referencia a racionalidade
como exclusiva. Trata as variaveis humanas (motivacao, conflito, personalidade), ou varidveis
politicas (autointeresse; agrupamento de poder), ou varidveis sociais (grupos de referéncia,
valores sociais de origem), como dimensdes nao logicas, limitantes ou restricdes a racionalidade
no alcance da eficiéncia e da eficacia organizacional. Cita Herbert Alexander Simon, prémio
Nobel em Economia de 1978, que estabelece a diferenga entre decisdes programadas e nao
programadas, sendo que as decisdes ndo programadas sdo as que afetam mais diretamente a
sobrevivéncia e o sucesso empresarial, pois sua qualidade exige do tomador de decisao

discernimento, intui¢cdo e criatividade, e o que se verifica é que a complexidade, hostilidade e
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imprevisibilidade do ambiente externo tém ampliado internamente o conjunto de decisdes nao
programadas.

Os temas Teoria da Visao baseada em Recursos - VBR e Teoria das Restri¢coes - TOC,
nas ultimas décadas, tém sido amplamente pesquisados como estratégias que visam melhorar o
desempenho das empresas e obtengdo de vantagem competitiva.

Este topico ¢ importante porque a gestdo da restricdo dos recursos através do Processo
de Raciocinio - PR da TOC pode contribuir de forma significativa com a aplicagao da VBR, a
qual na esséncia busca:

a) identificar e classificar os diversos recursos tangiveis e intangiveis internos da
empresa; b) avaliar as forgas e fraquezas; c) identificar as capacidades essenciais, mais
eficientes e eficazes do que seus concorrentes; d) avaliar o potencial de cada recurso na
obtenc¢do de vantagem competitiva; e) selecionar a estratégia que melhor explicita os recursos
e capacidades da organizacdo em relagdo as oportunidades externas; e f) identificar lacunas dos
recursos que precisam ser eliminados, e investimentos necessarios para reposi¢cdo, aumento e
aprimoramento da base dos recursos da empresa.

Ao pensar na aplicagdo do PR da TOC como ferramenta de gestdo administrativa que
propde solugdes para o negdcio e a troca de decisdes tomadas na intui¢do por decisdes racionais
e sistémicas, num ambiente geralmente cercado de problemas e de esfor¢os em ‘“‘apagar
incéndios”, percebe-se que as mudancas de gerenciamento surgem na busca de melhores
resultados em um ambiente de muitas incertezas politicas, econdmicas e comportamentais. Mas
falta algo mais para a prosperidade organizacional, e no caso das organizagoes, ¢ aquilo que a
intuicdo ja nao consegue mais formatar ou explicar.

Nesse sentido, para melhor entendimento da pesquisa, sdo descritos com base nos
principais autores da VBR e TOC, propostas e principios de cada teoria; relagdes das teorias
com a Vantagem competitiva; convergéncias entre as teorias VBR e TOC, lacuna na pesquisa,

argumentacdes e hipodtese, e justificativas.

1.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS E VANTAGEM COMPETITIVA

As pesquisas, ao longo de décadas, ja visavam descobrir estratégias e teorias que
contribuissem para um melhor desempenho e conquista da vantagem competitiva pelas
empresas. A visdo baseada na industria e a visao baseada em recursos sdo, na literatura, as mais
importantes do campo da estratégia para explicar a variagao de desempenho entre as empresas.

Porter (1980, 1985) apresenta a visdo baseada na industria, a qual defende que as condigdes da
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industria sdo as principais razdes do fracasso ou sucesso, portanto tais condi¢cdes determinam a
estratégia e desempenho de uma empresa. Barney (1991) amplia a visdo baseada em recursos -
VBR, a qual na sua esséncia define que os recursos e capacidades especificas sao determinantes
para a estratégia e desempenho da empresa.

Uma teoria crescente na gestdo estratégica para varios autores passou a ser a VBR da
empresa (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; COLLIS
e MONTGOMERY, 1995; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN,
2000). No inicio da década de 80, com base nos trabalhos de Wernerfelt (1984), os estudos de
Edith Penrose forneceram contribui¢des significativas as pesquisas iniciais da VBR. Penrose
(1959) explica o desempenho econdmico das firmas a partir de fatores competitivos internos
ou existentes dentro da organizacao, a teoria do crescimento da firma como um conjunto amplo
de recursos interligados a uma estrutura administrativa.

Lippman e Rumelt (1982) descrevem conceitos de ambiguidade causal; Wernerfelt
(1984) aborda em seus estudos a vantagem competitiva posicional dos recursos; Rumelt (1994)
desenvolve conceitos de isolamento dos recursos; Dierickx e Cool (1989) apresentaram os
conceitos de vantagem competitiva sustentavel e firmam suas analises nas barreiras a imitagao;
Hamel e Prahalad (1994) no final da década de 80 apresentaram estudos das “competéncias
essenciais”, uma integracdo de recursos, produtos e servicos, que se alinhados a
competitividade da empresa e estratégia formulada podem gerar vantagem competitiva.

Embora a discussao conceitual sobre a VBR e capacidades dinamicas tenha iniciado em
1980, nas publicagdes e debates nos ambientes académicos ou de pesquisa havia fortes
questionamentos sobre a vantagem competitiva externa a empresa, ¢ Barney (1991), Grant
(1991), Peteraf (1993) e Wernerfelt (1984) apresentaram a VBR com a real fonte para geragao
da vantagem competitiva.

Na década de 1990 ocorreu uma intensificacdo da nova abordagem que valoriza a forca
interna da organizagao para explicar que a vantagem competitiva se relaciona com as diferengas
internas existentes entre as empresas, € Barney (1991) defende a VBR como sendo a abordagem
mais consistente para determinar vantagem competitiva sustentavel entre as empresas. O ponto
tedrico central da VBR ¢ o pensamento que as empresas sao heterogéneas nas suas posicoes de
recursos, ¢ que tal diferenga entre os recursos representa a origem das diferencas de
desempenho entre as empresas (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Os recursos na esséncia
sdo caracteristicas dos ativos fisicos e do conhecimento que permitem que determinada empresa

crie e programe estratégias que conduzam a desempenhos diferentes (WERNERFELT, 1984).
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Barney (1991) defende que a VBR na dimens3o estratégica enxerga a vantagem
competitiva a partir dos recursos e competéncias diferentes da empresa. Recursos porque a
minimizagdo de custos totais depende de tecnologias para obter economia de escala, matéria-
prima e mao de obra de baixo custo; e diferenciagdo de produtos visto que depende de recursos
raros ¢ valiosos. Nesse sentido, o autor apresenta a VBR como parte importante da estratégia.
Um modelo que se inicia pela andlise interna da empresa, por meio das forgas e fraquezas, e
visa atender a duas premissas: a) As empresas sdo heterogéneas com relacdo aos recursos que
controlam, quando dentro de um mesmo segmento; € b) Que tais recursos nao sao distribuidos
de forma perfeita entre as empresas, o que proporciona uma vantagem competitiva por um
tempo maior por algumas empresas.

Vasconcelos e Brito (2004) argumentam que a vantagem competitiva esta associada a
variacdo do desempenho das empresas, e pesquisas que avaliam a variagdo do desempenho
apresentam resultados consistentes ao indicar, de forma geral, que cerca de 35% a 50% da
variancia observada do desempenho estio associadas as caracteristicas interna de uma empresa,
enquanto aproximadamente 10% a 20% da variancia sdo creditadas ao ramo de negdcios ou

setor industrial.

1.3 PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES E VANTAGEM
COMPETITIVA

Outros modelos, instrumentos e teorias surgiram com o objetivo principal de conduzir
as empresas a melhores resultados economicos e financeiros, ou seja, desempenho traduzido
em ganho de vantagem competitiva. No inicio da década de 1970, Eliyahu Goldratt se envolveu
no mundo dos negdcios e na década de 1980 apresenta a Teoria das Restri¢des - TOC.

Noreen, Smith e Mackey (1996) descrevem que as ideias da TOC foram difundidas com
a introdugdo, em 1984, do livro “A Meta”, escrito por Eliyahu Goldratt. Na visdo de Dettmer
(1997) e Verma (1997) a TOC representa uma colecao de principios, ferramentas e métodos
para a resolucao de problemas relacionados a melhoria do desempenho geral de determinado
sistema. Uma filosofia que busca aperfeicoar a produgdo, identificando as restricdes de um
sistema, minimizando ou eliminando-as a fim de melhorar o desempenho da organizagdo como
um todo. Mabin e Balderstone (2003) entendem que o objetivo central ¢ fazer com que as
pessoas pensem sobre os problemas de uma empresa, desenvolvam e programem solugdes que

contribuam para melhorar o desempenho.



19

Com base nas ideias de Goldratt (1984), os autores Noreen, smith e mackey (1996),
Corbett neto (1997), Dettmer (1997), Marques e Cia (1998), Verma (1997), Mabin e
Balderstone (2003), Bornia (2002) e Cogan (2007) validam que a TOC parte do pressuposto de
que a meta de qualquer empresa ¢ ganhar dinheiro hoje e sempre, sendo uma restricdo qualquer
obstaculo que limita o melhor desempenho do sistema em direcao a meta. Por ser a restri¢do o
fator que determina o desempenho de todo o sistema, as empresas conseguem melhorar
continuamente seu desempenho quando identificam e buscam formas de elevar a capacidade da
restri¢ao, aumentando consequentemente o seu nivel de rendimento. A gestdo da restri¢ao
permite encontrar solucdes para que as empresas possam melhorar seu desempenho e
consequentemente se tornarem mais competitivas.

Corbett Neto (1997) define a empresa como um sistema em cujo conjunto de elementos
existe alguma relagdo de interdependéncia, e explica que a TOC ¢ baseada no principio de que
existe uma causa comum para seus muitos efeitos, e que os fendmenos vistos na realidade sao
consequéncia de causas mais profundas. As restricdes ndo sdo internamente boas ou ruins, elas
simplesmente existem. Tornam-se ruins se a escolha for ignora-la, e uma oportunidade para
crescimento do negocio se a escolha for reconhecé-la e administra-la.

Ap6s sucesso do livro “A Meta” no meio empresarial, Goldratt decidiu ensinar as
pessoas o raciocinio légico que usava para resolver problemas. Na sua visdo, as empresas
precisavam aprender a resolver seus proprios problemas para que pudessem garantir o seu
futuro, atingindo melhoramentos continuos. Em 1994, Goldratt escreveu o livro “Mais que
Sorte: Um Processo de Raciocinio”, o qual apresentava as ideias e principios do PR da TOC,
que representa uma técnica de resolug¢ao de problemas através do raciocinio 16gico, ferramentas
que buscam auxiliar os gerentes das empresas no processo de mudancga do caminho no sentido
do ganho.

O componente principal da TOC ¢ o PR que conduz o usuario por meio do processo de
tomada de decisdo ao estruturar os problemas e efeitos indesejaveis, identificar os principais
problemas e barreiras a serem superados, e solucdes e agdes necessarias para atingir a meta da
empresa. Diagramas de arvores logicas que propdem analisar profundamente as relagdes de
causa e efeito, identificando problemas e efeitos indesejaveis e solugdes para as questdes: o que
mudar?, para o que mudar? e como fazer a mudanca que proporcione ganho (COX e SPENCER,
1997, DETTMER, 1997; KENDALL, 1997, MABIN ¢ BALDERSTONE, 1999).

Os autores citados correlacionam o PR da TOC com ganho de desempenho e vantagem
competitiva. Corbertt (1997) afirma que o PR forma a base da TOC e ultrapassa os limites da

administracdo e passa a ser usado em muitas outras areas da administragdo. Cogan (2007)
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detalha que o PR conduz a uma série de passos que combinam causa e efeito e que a analise
leva ao entendimento de um futuro melhor, ou seja, surge uma nova perspectiva para o
administrador e gestor da empresa compreender os problemas e criar solugdes que oferegcam
como beneficio a vantagem competitiva no mundo dos negocios.

O PR da TOC tem sido utilizado com sucesso por empresarios de diversos setores e
despertado grande atencdo de investigadores académicos com pesquisas e contribuigcdes
importantes para o processo de tomada de decisao empresarial e consequentemente avango de

resultados e desempenho das empresas.

1.4 CONVERGENCIAS ENTRE A TOC E VBR

Uma reflexao importante neste momento ¢ compreender que a pratica da gestdo das
restricdes da empresa podera contribuir para extrair o maximo dos recursos existentes. A VBR,
como parte importante da estratégia, inicia com uma analise interna na empresa identificando
“forcas” e “fraquezas”, e se aprofunda nos estudos das causas da heterogeneidade e da nao
distribuicao de forma perfeita dos recursos e competéncias da empresa. Portanto, conhecer as
causas e consequéncias da heterogeneidade, distribuigdo imperfeita entre as empresas e realizar
a gestdo das restricdes, identificando e eliminando as restri¢des e efeitos indesejaveis que
impedem a Otima utilizagdo dos recursos internos podera contribuir com informagdes para o
processo decisorio da gestao das diversas combinacdes de recursos que focam no desempenho
e ganho de vantagem competitiva.

O PR da TOC passa a ser um instrumento de gestdo empresarial das restri¢des, que
identifica as restricdes e efeitos indesejaveis, elimina-os e gera solugdes que melhoram o
desempenho de determinado sistema. A logica ¢ compreender as causas que impedem a otima
utilizacao dos recursos ou efeitos negativos os quais geram a perda da vantagem competitiva,
seja pela escolha de posicao de custos com relagdo aos recursos tecnologicos, matéria-prima e
mao de obra, seja posi¢do de diferenciagdo mediante recursos raros e valiosos; ou combinagao

de custos e diferenciacao.

1.5 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Com base no que foi exposto das duas teorias em estudo, desenvolvimento, propostas e
achados de pesquisa dos principais autores, em especifico nas relagdes ou aderéncia possivel

entre as teorias, se percebe que existe uma lacuna de pesquisa, que representa o alinhamento do
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PR da TOC a teoria da VBR como estratégia para geragao de resultados na gestdo das empresas.
Portanto, o que se percebe ¢ que as duas teorias, mesmo com conceitos e propostas diferentes,
mas ndo contrarias, apresentam pontos comuns e relevantes que motivam pesquisar € obter
respostas se a utilizagao ou aplica¢ao conjunta das duas teorias pode contribuir para uma melhor
analise ou diagnéstico dos diversos recursos existentes na empresa, quando as causas da
heterogeneidade dos recursos e distribui¢do imperfeita dentro de determinado segmento sao
identificadas e afetadas por problemas ou restrigoes.

Nesse sentido ao utilizar a l6gica da causa e efeito do PR da TOC, por meio do seu
diagrama de arvores, afim de identificar os problemas principais e efeitos indesejaveis que
impedem a Otima utilizagdo dos recursos, e apresentando um plano de a¢ao ou solug¢des para
que a VBR, possa ser potencializada e garantir o desempenho traduzido em vantagem
competitiva.

Diante do exposto, a presente pesquisa busca respostas para os seguintes questionamentos:
Quais as contribuigdes do alinhamento entre a Teoria das Restri¢des ¢ a Teoria da Visao

Baseada em Recursos na geragdao de vantagem competitiva?

Nesse sentido, essas questdes de pesquisa possibilitam a constru¢do do objetivo
principal:

Aplicar o PR da TOC como instrumento de gestao das restri¢des, alinhado a teoria da
VBR na gestdao dos recursos como estratégia para potencializar a VBR na geracao de

desempenho e vantagem competitiva por meio dos recursos raros, valiosos e dificeis de imitar.

Como objetivos especificos, esta pesquisa busca, ao analisar internamente um conjunto
de unidades de uma empresa, especificamente recursos e restri¢des: explorar o tema proposto;
identificar os problemas e efeitos indesejaveis; Classificar recursos e restricdes
respectivamente de acordo com a base teérica da VBR e TOC; avaliar o potencial dos recursos;
selecionar a estratégia para explorar os recursos e identificar as lacunas existentes; Aplicar
questionario e mensurar as maiores fraquezas ou efeitos indesejaveis; e identificar o que mudar?

Para o que mudar? E como mudar?

Sdo questionamentos que isoladamente a intuigdo pode ndo responder. As restrigdes,
muitas vezes, parecem nao ser fisicas, mas de procedimentos e normas, ou politicas, portanto a

pesquisa propde utilizar as ferramentas do PR da TOC na identificagdo de solugdes de
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problemas enfrentados pelas organizagdes quando da elaboragdo de estratégias que utilizam a

VBR na maxima da Vantagem Competitiva - VC.

1.6 HIPOTESE DE PESQUISA

Para tanto, ¢ importante apresentar a proposta das duas teorias na visdo dos principais
autores ¢ hipdtese de pesquisa base. Considerando os achados de Wernerfelt (1984), Barney
(1991), Grant (1991), Peteraf (1993), Collis ¢ Montgomery (1995), Teece, Pisano e Shuen
(1997) e Eisenhardt e Martin (2000) os quais compartilham que na VBR as empresas sdo
heterogéneas com relagdo aos recursos que controlam dentro de um mesmo segmento; € que
tais recursos nao sao distribuidos de maneira perfeita entre as empresas. Tal diferenca
representa a origem das diferencas de desempenho entre as empresas e, portanto, proporcionam
para algumas empresas uma vantagem competitiva a qual passa a ser sustentavel por um periodo
maior. E uma dimensdo estratégica que foca a vantagem competitiva baseada nos recursos e
competéncias diferentes da empresa. Recursos porque a minimizagao de custos totais depende
de tecnologias para obter economia de escala, matéria prima € mao de obra de baixo custo; e
diferenciagdo de produtos depende de recursos raros e valiosos.

Considerando as propostas e achados de Goldratt (1984), Noreen, Smith e Mackey
(1996), Corbett Neto (1997), Dettmer (1997), Marques e Cia (1998), Verma (1997), Mabin e
Balderstone (2003), Bornia (2002), Cogan (2007) defendem que o ganho presente e futuro ¢ a
meta de qualquer empresa, € o obstaculo que limita atingir esse ganho traduzido em melhor
desempenho ¢ a restri¢ao. Quando a restri¢ao ¢ identificada e sua capacidade ¢ elevada, ocorre
melhoramento no desempenho. A gestdo da restricdo permite aos gestores encontrar solugdes
que melhoram o desempenho e consequentemente ganho de vantagem competitiva. O principio
base da TOC ¢ a existéncia de uma causa comum para seus muitos efeitos, e que os fendmenos
vistos na realidade sdo consequéncia de causas mais profundas. O 6timo da organizacdo nao ¢
representado pelo somatorio dos 6timos locais, mas por meio de melhorias na restrigdo, que
passa a ser o fator determinante da lucratividade da empresa como um todo.

Nesse sentido, a utilizacdo do PR da TOC, que ¢ composto por um conjunto de arvores
logicas os quais estudam as relagdes de causa e efeito das restrigdes e/ou efeitos indesejaveis:
a Arvore da Realidade Atual - ARA, o Diagrama de Dispersdo de Nuvens - DDN, a Arvore da
Realidade Futura - ARF, a Arvore de Pré-Requisitos - APR e a Arvore de Transmissdo - AT,
que propde um roteiro de trés questdes de mudanca importante na organizacao: O que mudar?

Para o que mudar? E como fazer a mudanca? Isso gera para os gestores, no seu processo de
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tomada de decisdo, informagdes estruturadas dos principais problemas, que visam identificar
barreiras e efeitos indesejaveis a serem superados e solugdes capazes de proporcionar ganho
(traduzido em desempenho e vantagem competitiva).

A percepcao inicial € que a pratica da gestdao das restri¢des e/ou efeitos indesejaveis dos
diversos recursos internos da empresa pode influenciar de forma positiva na gestao dos recursos
controlados pela empresa. Portanto, ¢ importante construir um conjunto de informagdes
estratégicas que sirva de base para que a teoria da VBR poder ser explorada de forma eficiente
na busca de melhor desempenho e vantagem competitiva sustentavel. Isso porque, na visao da
Teoria dos Recursos, uma empresa possui vantagem competitiva quando pratica estratégia de
criagdo de valor ndo utilizada por concorrentes atuais e potenciais; e vantagem competitiva
sustentada quando pratica a criagdo de valor em funcdo da heterogeneidade ou recursos
imobilizaveis com atributos de valor, raridade, insubstituiveis e de dificil imitacdo pelos
concorrentes atuais e potenciais, tendo dessa forma o que se denomina de recursos Unicos.

Sendo assim, as argumentacdes apresentadas da VBR e TOC fornecem base para a
seguinte hipdtese de pesquisa:

Se as teorias VBR e TOC melhoram o desempenho para a empresa, entao a gestao das restrigdes
por meio do seu PR da TOC alinhado a gestdo dos recursos pela VBR pode ser uma melhor

estratégia para geracdo de resultados.

1.7 JUSTIFICATIVA

E visivel, por conseguinte, que o PR da TOC, como instrumento de gestio na
identificagdo de problemas e analise através da l6gica de causa e efeito, pode apresentar varias
contribuic¢des para os estudos da VBR, o que torna relevante sua aplicagao nas organizagdes
como ferramenta na geracao de valiosas informagdes para gestdo estratégica através da luz da
teoria da VBR a qual foca no desempenho e vantagem competitiva.

Estudar o desempenho e identificar formas de conseguir a vantagem competitiva ¢ uma
questdo importante nas discussdes dos gestores e administradores das empresas de todos os
portes no Brasil e no mundo. Assim, ¢ relevante entender como o PR da TOC pode contribuir
por meio da teoria da VBR para um melhor desempenho das organizac¢des € consequentemente
geracdo de vantagem competitiva. Nao foram identificadas na literatura internacional pesquisas
ou trabalhos com a proposta de integragdo entre as duas teorias, bem como proposta de um

modelo conjunto a ser aplicado em organizagoes.
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Outra justificativa ¢ a integracdo de dois campos de conhecimento: Estratégia através
da VBR e do PR da TOC. Finalmente, os resultados desta pesquisa podem gerar informagdes
importantes aos gestores ao conduzi-los no entendimento de que a utilizagdo do PR da TOC
pode propiciar 8 VBR maiores beneficios ao gerenciar os recursos da empresa com foco na
melhoria do desempenho e desenvolvimento de competéncias na busca da vantagem
competitiva.

Construiu-se o apéndice D para apresentar as principais pesquisas divulgadas por meio
de artigos nacionais e internacionais desenvolvidos entre 1990 e 2018. Portanto, com auxilio
de busca avancada nas areas de Administragdo, Contabilidade em oito (8) bases de dados:
Science Direct (Elsevier);, Emerald Insight (Emerald); Wiley Online Library; WEb of Science
— Colegao Principal (Clavirate Analytics); Oxford Journals (Oxford University Press);
SCOPUS (Elsevier); SAGE Journals Online; e SCiELO. ORG, o qual, se utilizou as palavras
chave “TOC” and “RBV”; “Theory of constraints” and “Resouce-based view”; “Theory of
constraints” and “alignment” or “integration”; “Resouce-based view” and “alignment” or
“integration”, foi possivel extrair 97 artigos e confirmar a existéncia da lacuna de pesquisa que
propoe o alinhamento ou integragao entre o PRO da TOC e a VBR. Alguns artigos selecionados
foi identificado pesquisas que buscaram alinhar, integrar ou potencializar outras teorias da
administracdo com a TOC na maxima de obten¢do de melhor desempenho, como exemplo:
Integragdo do método Seis Sigma - SS, “Learn Management” e TOC; explorar os beneficios
e questdes da integracao da teoria de restrigdes —TOC, visao baseada em recursos - RBV, e
teoria de dependéncia de recursos - RDT; integracdo da teoria das restri¢gdes - TOC, teoria
baseada em recursos — RBV e teoria da vantagem dos recursos - RAT ; avaliar a integrag¢do do
custeio baseado em atividades - ABC e da teoria das restrigdes -TOC, bem como a aplicacao
de um modelo de programacao inteira mista - MIP; uma nova estrutura integrada com a visao
baseada em recursos € a economia de custos de transagdo; integragdo entre engenharia de
processo e o processo de pensamento da teoria das restricdes - PR da TOC; e combinagdo de
Seis Sigma - SS e a teoria de restricdes - TOC para melhorar o desempenho do sistema de
producdo. Finalmente ndo foi identificado pesquisas com proposta de alinhar ou integrar a TOC

e VBR, em especifico por meio do PR da TOC.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA VISAO BASEADA EM RECURSOS -VBR

Perspectiva que surgiu em oposi¢do a economia industrial com proposito de explicar o
desempenho econdmico das firmas a partir de fatores competitivos internos da organizagao.
Recursos e capacidades distintas a disposicdo da firma para gerar vantagem competitiva
sustentavel. Denominada teoria VBR ou teoria de Recursos, define os recursos como ativos
tangiveis e intangiveis que se encontram na posse € no controle da empresa e utilizados para
elaboracdo e implantagdo de estratégias nas organizagdes.

A VBR teve raizes na teoria econdmica por meio dos estudos das “rendas ricardianas”
de Davi Ricardo (1817) e da Teoria do Crescimento da Firma por Edith Penrose (1959). Nos
estudos de Ricardo, os produtores das melhores terras ou mais produtivas se tornariam escassos
na evolugdo da agricultura e, portanto passariam a ter vantagem sobre os produtores que
explorassem terras menos produtivas. A vantagem era medida pela producdo excedente
transferida aos proprietarios na forma de “renda da terra”, uma forma de beneficiar a fertilidade
do solo e o direito de utilizacdo de produtividade agricola. Na visdo de Penrose (1959), a firma
ndo ¢ apenas uma unidade administrativa, mas também um conjunto de recursos disponiveis e
utilizados ao longo do tempo através de decisdes empresariais. Estabelece uma divisdo entre
recursos fisicos € humanos, sendo que os recursos fisicos sao constituidos pelos bens tangiveis,
como: equipamentos, terra, recursos naturais, localizacao geografica, matéria-prima, etc.; € os
recursos humanos constituidos pelos bens intangiveis, como: questdes de ordem administrativa,
experiéncia, talentos, técnica, conhecimento, competéncia, habilidades gerenciais, cultura da
organizagao, etc.

Destaca-se que Penrose (1959) trouxe definigdes importantes para a formagao futura das
bases teoricas da VBR: a) a empresa ¢ vista como um conjunto de recursos produtivos a
disposi¢ao e determinado por decisdo administrativa ao longo do tempo; b) A base da
competitividade entre as empresas estd na heterogeneidade dos seus recursos; e ¢) O recurso
produtivo também ¢ aplicado a recursos intangiveis como conhecimento e competéncias
internas.

Outro autor de destaque foi Andrews (1971), professor de Harvard, pesquisador de
design estratégico de negdcios, o qual desde 1960, em suas pesquisas, desenvolveu a utilizagdo
e aplicagdao do modelo de andlise SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas). Define

que a analise das forgas e fraquezas pertence ao ambiente interno e a analise das oportunidades
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e ameagas ao ambiente externo. Os resultados da analise interna de uma empresa estao ligados
as forcas e fraquezas dos individuos que fazem parte da organizacdo, na forma como as
capacidades sdo harmonizadas no trabalho coletivo e na qualidade do gerenciamento dos
esforcos da equipe. Tal analise possui convergéncia e contribuigdes para o desenvolvimento da
VBR, pois a visdo do autor estd na sele¢do, adequacdo e combinagdo dos recursos como
propulsora de competitividade da organizagao.

Ja na década de 1980, a teoria de recursos aparece como uma alternativa a posi¢ao
dominante da organizacao industrial, ¢ os trabalhos de Penrose (1959) passaram a exercer
contribui¢des significativas na teoria dos recursos, com abordagem mais técnica na construgao
do conceito de vantagem competitiva. O cerne da VBR ¢ que a origem da vantagem competitiva
se encontra primeiro nos recursos € competéncias desenvolvidas e controladas pela empresa e,
segundo, na posicao da estrutura das empresas. Wernerfelt (1984) e Barney (1986) representam
o ponto de partida dos estudos da VBR, contrarios as estratégias empresariais as quais defendem
que a origem da vantagem competitiva ¢ explicada exclusivamente com posicionamento
exterior a organizacao, ou seja, consequéncia da estrutura da industria, concorréncia e mercado.
Os autores coadunam que na VBR os recursos internos da organizagdo sao vistos no sentido
estratégico como fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Wernerfelt (1984) apresentou “A Resource-Based View of the Firm”, artigo proficuo
que remonta a pesquisa de Penrose (1959). Além de definir a expressdo “Visdo Baseada em
Recursos”, propde desenvolver ferramentas econdmicas para analisar a posicdo das empresas
com relagdo aos recursos, € pela analise encontrar posi¢oes estratégicas. Visa conhecer relagao
entre rentabilidade e recursos e as formas de gerenciar os recursos ao longo do tempo.
Wernerfelt analisa a firma em fun¢@o dos recursos em vez de analisar em fun¢ao dos produtos.
Barney (1986) reforca que as empresas que deixam de explorar os recursos que controlam
poderao ter retornos normais ao escolher suas estratégias.

O autor destaca que o conceito de estratégia foi associado na qualificagdo dos recursos
da firma (forgas e fraquezas), e parte consideravel das ferramentas economicas esta associada
na visdo produto — mercado. Nesse sentido, o autor foca na analise dos recursos da firma e
opgoes estratégicas originadas dessa analise, e que tal relagdo representa a esséncia da VBR.
Suas proposi¢des se concentram nas seguintes visdes: a analise dos recursos de uma empresa
apresenta perspectivas diferentes da andlise tradicional do produto; existe possibilidade de
identificar recursos e gerar maior lucro; a estratégia ¢ balancear a exploracdo dos recursos

existentes com criagdo de novos recursos; € as aquisi¢des sao vistas como compras de recursos.
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Wernerfelt (1984) descreve que o proprietario de determinado recurso pode manter
posicdo de negociacdo com outros proprietarios quando cria mobilidade imperfeita ou barreira
de mobilidade e, dessa forma, pode alcangar retornos maiores que seus concorrentes €
consequentemente ganho de vantagem competitiva. Para validar suas proposigdes, elabora uma
analise interna dos pontos fortes e fracos dos recursos de determinada empresa e cria uma
analogia com a andlise proposta por Porter. Apresenta o termo “barreiras de posi¢do do
recurso”, analogo a “barreiras a entrada” proposta por Porter, e define que a empresa que ja
possui o recurso ira afetar os custos e/ou receitas das empresas adquiridas depois, ou seja, quem
j& possui o recurso por se movimentar primeiro esta em vantagem. A barreira pode ser criada
com a identificagdo de classes de recursos, custo de aquisicao dos recursos e receitas de empresa
com posicionamento mais fraco, capacidade das maquinas, fidelidade do consumidor, acesso a
matéria-prima, experiéncia de producao e liderangas tecnolédgicas.

Na visdo do autor, se houver criacdo de barreiras na identificacdo e escolha de classe de
recursos, existira uma posi¢do de lideranga da empresa com relacdo aos concorrentes
representando uma vantagem pelos recursos escolhidos e consequentemente dificuldade maior
para que os demais concorrentes possam alcangd-la. Para analisar se um recurso possui
potencial gerador de retornos elevados, ¢ preciso olhar as maneiras pelas quais uma empresa
com forte posicionamento pode influenciar os custos de aquisi¢do ou das receitas de usuarios
de uma empresa com posi¢ao mais fraca. Eis uma analogia apresentada pelo autor: “Se tivermos
uma arvore alta em uma floresta baixa teremos mais sol, cresceremos mais rapido e ficaremos
mais alto”.

Outra contribui¢do no periodo foi de Dierickx e Coll (1989), que abordaram conceitos
de vantagem competitiva sustentavel e direcionaram suas pesquisas para analisar as barreiras a
imitagdo. Analisam os recursos na perspectiva econOmica ao tratd-los como custo de
oportunidade e retornos previstos. Para alcangar e sustentar uma posi¢do competitiva no
mercado ¢ importante estrategicamente priorizar o desenvolvimento na empresa com “feixe de
recursos” que para ser imperfeitamente imitdvel deve existir uma /ou a combinacdo das trés
razoes descritas: a) a capacidade da empresa em adquirir um recurso depende de suas condigdes
histéricas tnicas; b) a relagdo entre os recursos adquiridos e a vantagem competitiva sustentavel
de determinada empresa pode ser de causalidade ambigua e de dificil compreensdo aos seus
concorrentes; e c) existe socialmente uma complexidade no recurso que gera vantagem

competitiva na empresa.
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Na década de 90 houve importantes avangos para melhor compreensdo e aplicacdo da
VBR. Ganhos significativos apresentados pelos pesquisadores (PRAHALAD e HAMEL, 1990;
GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; COLLIS e MONTGOMERY, 1995, 1998).

As pesquisas seguem na busca de solucdes e entendimento de como a heterogeneidade
dos recursos da firma pode atingir a vantagem competitiva sustentavel, e nesse momento,
conforme Prahalad e Hamel (1990), ocorre um grande avanco com relagdo aos conceitos sobre
capacidades e competéncias.

Prahalad e Hamel (1990) no artigo “The core competence of the corporation”
desenvolvem o conceito de Competéncias Essenciais. Entendem que a empresa precisa
identificar as competéncias j4 existentes e as que necessitam para alcangar exceléncia e ter uma
posi¢ao de diferenciacdo e de vantagem competitiva. Criam uma analogia com a figura da
arvore, cujas competéncias essenciais sao representadas pelas “raizes da empresa”, as quais
geram os “produtos essenciais” representados pelo “tronco da arvore”, e os produtos finais
representados pelos “ramos e folhas”. As competéncias essenciais representam as raizes da
competitividade, também considerada como um recurso da firma, que integra e interliga os
diversos recursos. As competéncias sao opostas aos recursos de ativos fisicos, pois quando
aplicadas e compartilhadas, crescem e ndo se deterioram.

Nesta visdo, a competitividade entre as empresas pode surgir no curto prazo com
estratégias de preco e atributos dos produtos, e no longo prazo a capacidade de criar num menor
custo e tempo as competéncias que visam ao desenvolvimento de produtos imprevisiveis. As
competéncias essenciais surgem quando se trabalha o processo coletivo de aprendizado e a
Otima utilizacdo dos recursos disponiveis. Definem trés caracteristicas de competéncia
essencial: a) conduzir um forte acesso aos mercados existentes; b) contribuir para que os
consumidores percebam os beneficios do produto final; e ¢) ser uma forte barreira de imitagao
pelos concorrentes.

Grant (1991) no artigo “The resource-based theory of competitive advantage:
implications for strategy formulation”, apresenta uma das primeiras contribui¢des de aplicagdo
pratica envolvendo os conceitos da utilizacdo dos recursos e formulagdo da estratégia. Propoe
um “Framework” para a VBR com sequéncia de cinco estagios: a) Identificar e classificar os
recursos da organizacdo (avaliar forgas e fraquezas); b) Identificar as capacidades da
organizacao (identificar as essenciais e as que podem ser mais eficientes e eficazes do que a de
seus concorrentes, garantindo sustenta¢do e estabilidade.); c¢) Avaliar o potencial de cada
capacidade e recursos disponiveis para a geracdo da vantagem competitiva; d) Selecionar a

estratégia que melhor explore os recursos e capacidades da organizacdo em relagdo as
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oportunidades externas; e €) Identificar lacunas de recursos que precisam ser supridos, investir
na reposicao, expansao e aprimoramento da base de recursos da empresa.

O autor explica que para existir retorno com a utilizagdo dos recursos e capacidades da
empresa sdo necessarios os fatores essenciais: a) que os recursos € capacidades oferecam
sustentabilidade da vantagem competitiva; e b) que exista competéncia da empresa para utilizar
as rendas ganhas com os recursos e capacidades. Conceitua “recursos” como entradas no
processo produtivo e os classifica como: equipamentos, conhecimento individual do
colaborador, marcas, patentes, etc., e propde seis tipos de recursos: financeiros, fisicos,
humanos, tecnologico, reputagdo e organizacionais. Conceitua “capacitagdes’” como o resultado
de um grupo de recursos que trabalha coletivamente e que podem ser identificadas e avaliadas
mediante uma classificacdo funcional padrao das atividades da empresa. Na visdao de Grant
(1991), recursos sao fontes de capacidades de uma empresa, e as capacidades sdo a origem de
vantagem competitiva.

Barney (1991) publica trabalho seminal com o titulo “Firm resources and sustained
competitive advantage” o qual apresenta expressivas contribuigdes ao meio académico e
empresarial ao relacionar os recursos da empresa a vantagem competitiva sustentavel.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que a VBR se transformou numa teoria
completa com os achados de Barney.

Barney (1991) para analisar os recursos internos utiliza a andlise SWOT (Forga;
Fraqueza; Oportunidades e Ameagas), descreve os critérios necessarios na analise dos pontos
fortes e fracos e estabelece um paralelo com a visdo externa ou de mercado que utiliza
oportunidades e ameacas. O objetivo principal do artigo foi analisar as condi¢des sob as quais
os recursos internos da empresa podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. O
estudo baseia-se nas premissas de que os recursos estratégicos sao heterogéneos e imoveis entre
as empresas, € que tais recursos sao estaveis ao longo do tempo. Ressalta que nao sao todos os
recursos que possuem potencial ou caracteristicas de sustentar vantagens competitivas.

Barney (1991) defende que a VBR na dimens3o estratégica enxerga a vantagem
competitiva a partir dos recursos e competéncias diferentes da empresa. Recursos porque a
minimizagdo de custos totais depende de tecnologias para obter economia de escala, matéria-
prima e mao de obra de baixo custo; e diferenciacdo de produtos depende de recursos raros e
valiosos.

Nesse sentido, o autor apresenta a VBR como parte importante da estratégia e define
duas importantes premissas: a) as empresas sao heterogéneas com relagdo aos recursos que

controlam e dentro de um mesmo segmento; e b) Tais recursos ndo sao distribuidos de forma
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perfeita entre as empresas, 0 que proporciona uma vantagem competitiva por um tempo maior
por algumas empresas. Os Recursos sdo originados: a) do Capital fisico - tecnologia,
equipamentos, localizagcdo geografica ou acesso a matéria-prima. b) do Capital humano - as
pessoas com suas capacidades intelectuais e de relacionamento; e ¢) do Capital organizacional
- como a empresa se organiza, sua estrutura, ferramentas de controle, sistemas de coordenacao
e relagdes informais.

Para o autor, os recursos sdo fontes de vantagem competitiva sustentdvel quando os
concorrentes nao conseguem duplicar os beneficios estratégicos, ou seja, recursos estratégicos
com caracteristicas de heterogeneidade e imobilidade. Dessa forma, para entender a origem da
vantagem competitiva sustentavel elabora um modelo tedrico o qual explora as caracteristicas
dos recursos e define quatro atributos basicos necessarios as empresas para gerar potencial

competitivo, figura 01:

Figura 01- Relagdes entre vantagem competitiva sustentavel, os recursos, ¢ heterogeneidade e imobilidade

1 - Valiosos
2 - Raros
4-Imperfeitamente imitaveis

Heterogeneidade
Vantagem Competitiva

Sustentavel

- condigdo historica Unica
- Ambiguidade causal

Imobilidade - Complexidade social

3- N3o substituiveis

Fonte: Adaptado de Barney (1991)

a) Valor: valioso para explorar as oportunidades e neutralizar as ameagas externas;

b) Raridade: raro entre competidores atuais e potenciais;

¢) Substituibilidade: insubstituivel por nao haver recursos substitutos equivalentes aos
recursos de valor, de raridade e ndo imitavel; e

d) Inimitabilidade: recurso de dificil imitagdo, insubstituivel e originado de trés situagdes:
habilidade da empresa para adquirir o recurso em fun¢do da sua condi¢ao historica unica
(dependéncia da trajetdria); a posse do recurso ndo possui uma unica explicacdo para a
vantagem competitiva sustentavel (ambiguidade causal); e recurso construido internamente
pela relacdo entre as pessoas e ndo dependente de aquisi¢ao no mercado (complexidade

social).
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Para melhor explicar as relagdes dos recursos estratégicos com capacidade e geracao de
vantagem competitiva em determinada empresa, o autor apresenta o “Framework” denominado
VRIO quadro 01, que corresponde a valor; raridade, imitabilidade e organizagdo. Destaca que
os procedimentos de modelagem de uma empresa sao representados por sua estrutura formal;
seu modelo de gestdo; sistemas de controle; politicas de compensacdo e posi¢do da lideranca,
sendo que a lideranga representa uma variavel principal na utilizagio e otimizagao dos recursos,
capacidades e competéncias internas, € que na esséncia representa a origem da vantagem
competitiva sustentavel real das empresas. Tais procedimentos conduzem a exploragdo dos
recursos valiosos, raros, dificeis de imitagdo e permitem a empresa ter retornos e desempenho

econOmico acima da média.

Quadro 01 - “Framework” VRIO (Valioso — Raro — Imperfeitamente imitavel — Organizagao)

Recursos ou Capacidades L Desempenho
Implica¢oes econdmico
: competitivas
V- Valioso | R-Raro | I- ImPel:f?ltamente A - Organizacio - (Da/a média)
imitavel
Nio - - Nao Desvantagem Abaixo
Sim Nao Nao Paridade Equivalentes
Sim Sim Nio Temporaria | Equivalentes e
Superiores
Sim Sim Sim Sim Sustentavel Acima

Fonte: Adaptado de Barney (2002)

Considerando as pesquisas sobre teoria de recursos descrita até o momento pelos autores
Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Grant (1991), Barney (1986, 1991), Peteraf
(1993), pode-se extrair que o ambiente interno da empresa representa a grande oportunidade
para obtencdo de vantagem competitiva e garantia de sustentabilidade quando estratégias
formais sdo formuladas para a 6tima utilizacdo dos recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a primeira a¢ao para obtengao de vantagem
baseada em recursos ¢ a imitacdo. Patentes e marcas podem contribuir, mas uma poderosa
protecdo estd alojada nos relacionamentos intangiveis, sistemas, aptiddes e conhecimento
construido pela empresa ao longo da sua histéria. Barney (1996) ja apresentava e defendia a
cultura organizacional como a barreira mais eficaz a imitagdes pelos competidores, pois podem

conduzir a resultados tnicos e de dificil copia.
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Peteraf (1993) se fundamenta nas contribui¢des de Wernerfelt (1994), Prahalad e Hamel
(1990) e Barney (1991) e por meio do artigo “The Cornerstones of Competitive Advantage: A
Resource-Based View” apresenta modelo definitivo de vantagem competitiva baseada em
recursos, onde defende que a lucratividade nao pode ser creditada as condicoes diferentes da
industria no mercado e propde a integracdo de varias perspectivas existentes em um modelo
prudente dos recursos e desempenho organizacional. Apresenta quatro condigdes as quais
precisam ser satisfeitas para garantir a sustentacdo de uma vantagem competitiva figura 02: (a)
heterogeneidade dos recursos; (b) os limites ex-post a concorréncia; (c) mobilidade imperfeita;
e (d) os limites ex-ante a concorréncia, tendo a heterogeneidade como sua condi¢ao mais basica.
Apresenta dois pilares essenciais: heterogeneidade e mobilidade imperfeita; e dois pilares
relativos: limites ex-post € ex-ante a concorréncia; os quais mediante os recursos conduzem as

organizagdes a vantagem competitiva sustentavel.

Figura 02 - Os pilares da Vantagem Competitiva

Heterogeneidade Limites ex-post a
Concorréncia

Rendas Monopolistas Rendas sustentadas

ou Ricardianas Vantag'e.m
competitiva
Rendas sustentadas Sustentavel Rendas ndo compensadas
dentro da empresa pelo custo
Mobilidade Imperfeita Limites ex-ante a
(Imobilidade) Concorréncia

Fonte: Adaptado de Peteraf (1993)

a) Pilar essencial da Heterogeneidade: Para Barney (1991) e Peteraf (1993), a diferenca
existente nas empresas com relacdo aos recursos e capacidades gera uma posicao de
superioridade ou inferioridade de recursos e consequentemente nas rendas ou ganhos.
Os recursos passam a ser escassos quando ndo podem ser ampliados ou ampliados com
rapidez, o que os tornam ineficientes para atender a demanda da industria. Sendo assim,
os recursos de menor geragdo de valor sao utilizados pelos concorrentes, € as empreses
com dominio dos recursos de valor ou estratégicos garantem lucros maiores e vantagens
em fungdo das rendas monopolistas.

b) Pilar essencial da Mobilidade imperfeita: Recursos quando nao sdo comercializaveis ou

tenham maior valor para as empresas que os utilizam, do que para as empresas que nao
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os utilizam s3o denominados recursos de imobilidade ou mobilidade imperfeita e
garantem a vantagem competitiva sustentavel para quem os domina. Esta condi¢do se
origina em fun¢do da complexidade ou dificuldade em definir direitos de propriedade;
recursos idiossincraticos ou recursos que apresentam maior potencial de geracao de
valor se utilizados dentro da empresa do que seus concorrentes; e utilizagdo conjunta
dos recursos gera maior agregacao de valor e elevado custos de transferéncia em fung¢ao
da utilizacao conjunta.

c) Pilar relativo de limites ex-post a concorréncia: Na visao de Barney (1991) e Peteraf
(1993), quando a empresa atinge a vantagem competitiva, necessita que a
heterogeneidade seja mantida para sustenta-la. “Mecanismos de isolamento” devem ser
criados para proteger a empresa com relagao a imitagdo e manutengao dos ganhos. Os
limites apOs a competi¢ao sdao garantidos por mecanismos de isolamento e originados
de: direitos e propriedade garantidos por legislacdo e normas da empresa; ambiguidade
causal; aprendizado acumulado em funcao do desenvolvimento e utilizagdo do recurso;
e outros isoladores como: reputacao; custo de alteragcdo e procura; economia de escala
e penetracdo em canais de distribuigao.

d) Pilarrelativo de limites ex-ante a concorréncia: Barney (1991) e Peteraf (1993), afirmam
que as imperfei¢des no mercado de fatores como a assimetria de informagao provocam
uma competi¢do limitada aos concorrentes e posiciona a empresa detentora do recurso
em posi¢ao superior e ganhos acima da média. Recursos estratégicos geram maior valor

quando existem menor competi¢do e custos de aquisi¢ao.

Para Peteraf (1993), os recursos essenciais conduzem a vantagem competitiva e devem
ser escassos, unicos e superiores; ter imobilidade imperfeita, ser de dificil imitacdo ou
substitui¢do, apresentar limitagdo a competi¢do ex-ante, através da posse dos recursos com
criacdo de barreiras aos concorrentes e limitagdo a competicdo ex-post, quando aos recursos
adquiridos ou acumulados se aplicam forcas de isolamento dos concorrentes ndo permitindo
imitagdo ou copia. Barney (1991) e Peteraf (1993) entendem que a empresa adquire vantagem
competitiva sustentavel quando os recursos sdo valiosos, raros, inimitaveis e sem substitutos
equivalentes, e representam indicadores importantes de heterogeneidade e imobilidade dos
recursos que moldam o sucesso da vantagem competitiva sustentavel.

Collis e Montgomery (1995) no artigo “Competing on Resources” trazem contribuigdes
importantissimas ao submeterem os recursos e capacidades da empresa sob avaliagdo e testes

de mercado no sentido de garantir que os recursos e capacidades valiosos possam efetivamente



34

servir como base para as estratégias escolhidas pela empresa porque defendem que a batalha
travada na competicao ¢ fator decisivo para rentabilidade dos negocios.

Os autores visualizam capacidades e recursos como o coracao da posicao competitiva
de uma empresa, e sujeito a conjugacao de trés forcas fundamentais do mercado figura 03:
a) a demanda: os recursos ou capacidades permitem atender as necessidades dos clientes e sao
competitivamente superiores? b) a escassez: o recurso ¢ imitavel ou substituivel e duravel? e c)

a apropriacao: o recurso que detém os lucros?

Figura 03 - Relacdo das forcas de mercado na determinac¢do do valor do recurso ou capacidade

Apropriabilidade

Zona de criaciao

Demanda
de Valor

Fonte: Adaptado de Collis e Montgomery (1995)

Collis e Montgomery (1995) questionaram o que gera vantagem competitiva na empresa
e definiram que os recursos estrategicamente importantes permitem a empresa ter as melhores
atividades ou de menor custo do que os rivais. Tais recursos podem ser ativos fisicos (uma
localizagdo privilegiada), ativos intangiveis (uma marca forte), ou capacidades (um processo
de fabricacao supereficiente). Numa visao pratica, os autores definem cinco caracteristicas que
0s recursos estrategicamente devem possuir para serem valiosos: a) recursos dificeis de serem
copiados; b) recursos com depreciacdo lenta; c) o controle de valor dos recursos ¢ da empresa
e ndo dos funcionarios, fornecedores ou clientes; d) os recursos ndo podem ser facilmente
substituidos; e €) os recursos da empresa devem ser melhores do que os recursos semelhantes
dos concorrentes.

Para os autores, os recursos ndo podem ser avaliados de forma isolada, porque o seu
valor ¢ determinado na interacdo com as forgas do mercado. Um recurso valioso em um
mercado particular ou em determinado momento pode deixar de ter o mesmo valor em um setor
ou mercado diferente em funcdao do tempo. Apresentam no artigo cinco testes que traduzem

essas exigéncias econdmicas gerais em termos especificos:
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d)

35

O teste de inimitabilidade: O recurso ¢ dificil de copiar? A ndo imita¢do estd no cerne
da criacdo de valor, pois limita a concorréncia. Possuir um recurso que os concorrentes
podem facilmente copiar gera valor apenas temporario.

O teste de durabilidade: Qual a rapidez com que o recurso deprecia? Quanto mais
duradouro um recurso, mais valioso sera. Pergunta-se: Sera que o recurso pode sustentar
uma vantagem competitiva ao longo do tempo?

O teste de apropriagao: Quem captura o valor criado pelo recurso? Nem todos os ganhos
de um recurso automaticamente vao para a empresa possuidora do recurso. O valor ¢
sempre sujeito a negociagdo entre as diversas partes interessadas, incluindo clientes,
distribuidores, fornecedores e funcionarios.

O critério da permutabilidade: Pode um recurso tnico ser superado por um recurso
diferente? Desde a introdugdo das cinco forcas de Porter, a procura esta em avaliar o
impacto potencial de produtos substitutos.

O teste de superioridade competitiva: De quem ¢ realmente o melhor recurso?
Importante avaliar os concorrentes com melhores habilidades e perseguir a mesma

estratégia.

Finalmente, os autores descrevem a importancia das implicacdes estratégicas e orientam a

necessidade da empresa:

a)

b)

Investir em recursos — Quando os recursos em algum momento desvalorizam as
estratégias que visam manter e construir recursos valiosos na empresa € investimentos
continuos;

Atualizar os recursos - Quando uma empresa ndo possui excepcionalmente recursos
valiosos; e

Aproveitar os recursos — ampliar os recursos em todos os mercados que possam
contribuir para a vantagem competitiva ou competir em mercados os quais possam

melhorar os recursos da empresa.

Como outra importante contribuicdo sobre gestdo dos recursos na geragao do

desempenho e vantagem competitiva, Teece, Pisano e Shuen (1997) publicaram “Dynamic

Capabilities and Strategic Management”, e através das “Capacidades Dindmicas” analisam as

fontes e métodos possiveis de criagdo de valor a serem utilizados por empresas privadas que

competem em ambientes de rapida mudanca tecnologica. Diretrizes que visam identificar as

capacidades da empresa e as diversas combinacdes de recursos e competéncias. Na visdo dos
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autores, o termo “Dindmicas” representa a capacidade de renovar as competéncias e adapta-las
de forma rapida as constantes mudangas ocorridas no mercado, em funcao da velocidade das
mudancgas tecnoldgicas e imprevisibilidade no futuro do mercado e competi¢do entre os
concorrentes. Ja o termo “Capacidades” evidencia que as empresas precisam promover a
adaptacdo, integragdo, e reorganizacdo das habilidades, recursos e competéncias funcionais
internas e externas a fim de poder estar no mesmo canal do ambiente externo que enfrenta fortes
mudancas.

Teece, Pisano e Shuen (1997) ampliaram o conceito de “Capacidades Dinamicas™ ao
afirmarem que se trata de habilidades necessarias para a empresa integrar, construir e
reconstruir competéncias internas e externas em conformidade com as altera¢cdes do mercado.
Sugerem que para conquistar capacidades essenciais € necessaria maior compreensao das
estratégias utilizadas pela empresa, pois, além do controle dos ativos raros, 0s processos
organizacionais, como obtencdo de habilidades, conhecimento e a aprendizagem passam a
serem assuntos estratégicos essenciais para a organizagdo poder explicar as capacidades
dindmicas e vantagem competitiva.

Vasconcelos e Cyrino (2000) descrevem que, nas capacidades dindmicas, ¢ importante
combinar novos recursos em novas combinagdes as quais sejam capazes de gerar ganhos
adicionais. Para garantir a sobrevivéncia e o diferenciado resultado econémico, os recursos
essenciais devem ser alterados em fun¢ao das mudangas ambientais, pois com a antecipagdo de
novas formatagdes no mix de recursos, as empresas garantem a possibilidade de continuar com
vantagem competitiva.

Para acumular recursos, ¢ essencial entender as rotinas e processos organizacionais,
portanto as agdes e decisdes internas devem estar focadas no conjunto de processos
administrativos: atividades, rotinas, culturas, e prioridades que exercem influéncia na produgao
de ativos tangiveis e intangiveis dentro da empresa. Tais processos devem cumprir trés funcdes
basicas: a) Coordenacdo e integracdo do uso interno e externo dos recursos, um conceito
estatico; b) A aprendizagem, a repeticao ou transferéncia do conhecimento possibilita utilizar
os recursos de forma mais eficaz, um conceito dinamico; e c) Reconfiguragdo, antecipar a
necessidade de novas competéncias e métodos que permitem expansao dos recursos e
desempenhos superiores, um conceito transformacional.

Considerando a importancia dos recursos para que as empresas alcancem melhores
desempenhos, resultados econdmicos e mantenham sua posi¢ao de mercado, além de conceitua-
los, € necessario classifica-los para promover 6tima alocagdo, controle e garantia de vantagem

competitiva sustentdvel. Para Wernerfelt (1984), recursos sdo ativos tangiveis, intangiveis e
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financeiros pertencentes a empresa; pontos fortes ou fracos ou atributos que permitem a ela
elaborar e implantar estratégias as quais melhorem o desempenho. Barney (1991) classifica os
recursos em trés grupos: a) Capital fisico, representado pelos elementos de tecnologia,
equipamentos, localizacdo geografica ou acesso a matéria-prima; b) Capital humano,
representado pelas pessoas com suas capacidades intelectuais e de relacionamento; e c) Capital
organizacional, representado pela estrutura da empresa, como se organiza, ferramentas de
controle, sistemas de coordenacgdo e relagdes informais. O autor confirma que nem todos os
recursos devem ser considerados como estratégicos por nao representar origem para a geragao
da vantagem competitiva. J4 Grant (1991) conceitua recursos com entradas no processo
produtivo, e sugere uma classificagdo que envolve seis tipos de recursos: financeiros, fisicos,
humanos, tecnologico, reputacdo e organizacionais; € evidencia o conceito de capacitagdes
como resultante de um grupo de recursos o qual trabalha coletivamente e pode ser identificado
e avaliado através de classificacdo funcional padrao das atividades da empresa.

Portanto, na visdo dos autores Wernerfelt (1984), Grant (1996) e Barney (1996),
recursos sao o conjunto de elementos pertencentes a empresa como: equipamentos fisicos,
estrutura, conhecimento e talentos humanos, informagdes, marcas e patentes, know-how,
reputacdo, cultura organizacional, relacionamentos internos e motivacdo, tecnologia,
conhecimento técnico, entre outros.

Outros conceitos vém de Schroeder, Bates e Junttila (2002), que, ao estudarem o
desempenho da producao, sugerem uma classificacdo de recursos com objetivo de relacionar
aprendizagem interna, aprendizagem externa, processos de patentes, e desenvolvimento de
produtos influentes para que a empresa atinja a vantagem competitiva; e Mills, Platts, Bourne
e Richards (2002) apresentam uma classificagdo que visa melhor leitura dos recursos ao
afirmarem que o posicionamento estratégico depende de analisar o potencial dos recursos para
a geragdo de inovagao e discutem a categoria de recursos componentes da competéncia.

Para nortear a pesquisa por meio do quadro 02, as diversas propostas de classificagao

foram organizadas com base nos conceitos iniciais de (WERNERFELT, 1994).



Quadro 02 - Classificagdo comparativa dos tipos de recursos na visdo de diversos autores

Mills, Platts,
Wernerfelt Bourne e Schroeder Bates e
Autores (1994) Barney (1991) | Grant (1991) Richards Junttila (2002)
(2002)
Tangiveis | Capital Fisico Fisicos Pqtentes © Tangivels
Equipamentos
Conhecimento
Habilidades e
) Experiéncia
. }(1:1?511;310 Humanos Valores e Cultura
Intangiveis . Mudanca
Aprendizagem o .o
rganizacional
Interna
Financeiros .
— Procedimentos e
) Tecnologicos .
Capltal Reputagéo Sistemas
Financeiros | Organizacional
Organizacional Aprendizagem Network (redes de
Externa relacionamento)

38

Fonte: Elaborado pelo autor

2.2 PROCESSO DE RACIOCINIO - PR DA TEORIA DAS RESTRICOES - TOC

A Teoria das Restrigdes - TOC teve inicio na década de 1970, quando o fisico Israelense
Eliyahu Goldratt se envolveu no mundo dos negocios ao elaborar um sistema inovador de
programacdo da produgdo. Corbett Neto (1997) afirma que Goldratt elaborou um método de
administracdo da producdo totalmente novo e ficou intrigado com o fato de os métodos da
administracdo da produgdo tradicional nao fazerem muito sentido logico. Bornia (2002)
descreve que, por volta de 1980, Goldratt desenvolveu o Optmized Production Timetable - OPT,
software destinado a programacdo da producdo, que se embasava em uma série de principios
relacionados as restricdes do sistema produtivo. Em 1982, alterou o nome do programa para
Optimized Production Technology, a fim de melhor refletir os principios que norteiam as
aplicagdes da OPT, principios esses que eram os principais responsaveis pelos bons resultados
proporcionados pela implantagdo do OPT.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996), essas ideias foram difundidas com a
introducao, em 1984, do livro “A Meta” (The Goal), escrito por Eliyahu M. Goldratt e Jeff Cox,
que expoe uma teoria de gerenciamento sob a forma de uma novela a respeito de um gerente de
fabrica, Alex Rogo. A fabrica de Alex estava com grandes problemas e em perigo iminente de
ser fechada pela direcdo. A fabrica foi salva por deixar de lado praticas gerenciais tradicionais

que criavam muitas dificuldades. Alex foi ajudado durante todo o tempo pelas perguntas
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desafiadoras de Jonah, um académico israelense que surge em pontos criticos do romance. No
livro “A Meta”, o sistema tradicional de contabilidade de custos e relatorios de variacao da
empresa foi responsavel por muitos dos problemas que a fabrica estava sofrendo. Em vez de
concentrar esforcos em atividades as quais aumentam os lucros, o sistema tradicional de
contabilidade foca esforcos principalmente em atividades ou locais que ndo aumentam os
lucros.

Verifica-se que o sucesso do livro foi e continua sendo grande em varias partes do
mundo em tipos variados de organizagdes. Muitos empresarios e administradores leram o livro
e comegaram a aplicar os principios da TOC nas organizacdes por eles representadas. No livro,
Goldratt ¢ extremamente critico com relagdo aos métodos de administragdo tradicionais. Muitas
empresas que implantavam a logistica de producdo de Goldratt tiveram melhoramentos
significativos na producdo e outros problemas comecavam a aparecer em outras areas da
empresa. Goldratt elaborou solugdes para outras areas das empresas, como logistica de
distribui¢do e gerenciamento de projetos. Porém, Goldratt sabia que as empresas precisavam
de algo mais flexivel e situacional do que apenas solugdes prontas, pois toda vez que uma
empresa aplicava as solu¢des que criara, ela avangava em competitividade e depois estagnava.
O autor, entdo, decidiu ensinar as pessoas o raciocinio logico que usava para resolver problemas
e, em 1991, passou a lecionar as ferramentas de raciocinio logico. Na sua visdo, as empresas
precisavam aprender a resolver seus proprios problemas para poderem garantir o seu futuro,
atingindo melhoramentos continuos.

Conforme Corbett Netto (1997), atualmente a TOC ¢ composta de dois campos: o
Processo de Raciocinio - PR de um lado, e os aplicativos especificos como “logistica de
producdo” do outro. Os PRs da TOC ultrapassaram os limites da Administracdo e sdo usados
em muitas outras areas do conhecimento humano. Eles formam a base de toda a TOC.

Watson, Blackstone e Gardiner (2007) afirmam que a evolucao da programacao OPT
para a TOC gerou mais quatro conceitos, e os divide cronologicamente em cinco eras:

a) OPT — Representa o inicio do desenvolvimento da TOC, programa para maximizar
a producdo e denominado “o algoritmo secreto”; b) A Meta — Apresenta as principais ideias da
TOC e os cinco passos importantes para decisoes internas; ¢) A sindrome do Palheiro — Em
1988, no livro “The Haystack Syndrome: sifting information out of the data ocean”, apresenta
as medidas da TOC com base em fortes criticas ao modelo tradicional da Contabilidade de
Custo, afirmando que a contabilidade gera informacdes erradas aos tomadores de decisdes, pois
sdao conduzidos as escolhas de politicas ou praticas contrarias aos objetivos da empresa; d) O

Processo de Raciocinio — Em 1994 Goldratt publica o livro “It's Not Luck”, onde apresenta o
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raciocinio 16gico utilizado para resolver problemas rotineiros com solu¢des inovadoras para
problemas complexos; e €) A Corrente Critica — O método CCPM “Critical Chain Project
Management” que visa programar e controlar projetos com fundamento da logica dos cinco
passos da TOC, e utiliza amortecedor no ponto critico de controle gerenciando a variacao do
tempo no final das tarefas para alavancar o desempenho.

Outras obras contribuem para o avango das pesquisas académicas e aplicacdo da Teoria
das Restricoes no meio empresarial. Scheinkopf (2000) publicou “Thinking for a Change:
Putting the TOC Thinking Processes to Use” que amplia o entendimento teorico e pratico do
PR da TOC.

Dettmer (2007) na obra “The Logical Thinking Process: a System Approach to Complex
Problem Solving”, amplia o entendimento do PR da TOC detalhando os diagramas e logica das
relagdes de causa e efeito de cada etapa; e propoe a inclusdo de um novo diagrama que valida
o mapeamento das restri¢des ao aplicar o PR como estratégia empresarial; trata-se do Mapa dos
Objetivos Intermediarios - MOI e Sistema com Fatores Criticos de Sucesso - FCS e Condigdes
Necessarias - CNs para atingi-los.

Ja os autores Cox III e Schleier Jr. (2010), no livro “Theory of Constraints Handbook”,
constroem um guia importante para consulta das diversas propostas da TOC ao longo da sua

evolucdo no tempo.

2.2.1 Conceito e ideias fundamentais

Torna-se relevante definir a ideia central da TOC e a logica que fortifica essa ideia, que
vem sendo a direcionadora das propostas de transformacdo e evolucdo das diversas
organizagoes que tém buscado melhorias e aprimoramento continuo de resultados.

A TOC parte do pressuposto de que a “Meta” de qualquer empresa € ganhar dinheiro
hoje e sempre, sendo uma restricdo qualquer obstaculo limitador do melhor desempenho do
sistema em direcao a “Meta”. Por ser o fator que determina o desempenho de todo o sistema,
de acordo com a TOC, as empresas conseguem melhorar continuamente seu desempenho
quando identificam e buscam formas de elevar a capacidade da restrigdo, aumentando
consequentemente o seu nivel de rendimento.

Cia (1998) afirma que a restricdo € o fator que limita a atuacdo do sistema como um
todo e representa a chave da TOC. Restrigdes fisicas ou de recursos sao originadas de elementos
necessarios para o funcionamento da empresa, tais como pessoas, equipamentos, maquinas,

materiais, estrutura, espaco fisico etc. Guerreiro (1996) entendeu que a meta representa a
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proposta global das empresas que visam ao lucro, e deve ser vista como uma meta definida para
“ganhar dinheiro” no presente e no futuro.

Rosa (1997) descreve que, quando se trata de negdcios ou empresas, a primeira premissa
deve deixar bem clara a meta da organizagdo ou a proposta global; e a segunda premissa, as
medidas que possibilitem avaliar o impacto de uma decisdo interna na meta global.

Na visdo de Guerreiro (1996), Goldratt, para definir a “Meta” da empresa, apresentou
parametros para auxiliar na medi¢ao da sua variacao, ou seja, estabeleceu dois medidores e uma
situagdo necessaria. O primeiro medidor absoluto, o Lucro Liquido - LL, que mede quanto a
empresa gera de dinheiro em termos absolutos; o segundo medidor relativo, o Retorno Sobre o
Investimento - RSI, definido ao dividir o Lucro Liquido pelo Inventério; o terceiro, o Fluxo de
Caixa - FC, o qual representa mais uma situagao necessaria do que propriamente um medidor

da meta da empresa, representado na figura 04.

Figura 04 - Parametros de medi¢do da meta da empresa

A META: GANHAR DINHEIRO

Medigoes dos Resultados

Retorno sobre o Investimento (relativa)

Qual ¢ a ponte?
Lucro Liquido Fluxo de Caixa
(absoluta) (sobrevivéncia)

T e

Fonte: Adaptado de Rosa (1997)

Cogan (2007) argumenta que as medidas tradicionais de desempenho como Lucro
Liquido - LL e Retorno sobre Investimentos - RSI, utilizadas pela Contabilidade Tradicional
ndo possuem sentido pratico para acompanhar e controlar a “Meta” na TOC, e, portanto,
Goldratt criou para a TOC um conjunto de indicadores de desempenho diferentes, cuja logica
permite acompanhar a variacdo da meta da empresa: O Ganho - G mostra as vendas reais, ou
as receitas menos os custos de materiais diretos; O Inventario - I, o dinheiro investido para o

funcionamento da empresa, ou seja, o dinheiro que o sistema retém para seu bom desempenho,
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podendo ser no futuro transformado em ganho. E o valor dos materiais, equipamentos e
instalagdes utilizados pelas empresas no dia a dia de suas atividades; e as Despesas
Operacionais - DO sdo todo dinheiro que a empresa gasta para tornar inventario em ganho, a
excecao dos custos varidveis - CV, considera-se na integra os custos fixos - CF do periodo ¢ a
mao de obra direta - MOD.

Percebe-se que os sistemas de medida de desempenho buscam identificar se uma acao
gerencial estd ou ndo levando a empresa a um estagio proximo da Meta. Para aquelas que
buscam maximizar o ganho, a TOC prioriza trés medidas fundamentais baseadas na
Contabilidade que denomina de Ganho.

Goldratt (1991,1994) define que o pressuposto principal do mundo dos custos ¢
controlar os custos, ¢ o0 do mundo dos ganhos ¢ proteger o ganho. No mundo dos custos as
informacdes que subsidiam a tomada de decisdo sdo o lucro e o custo dos produtos, que
representa o somatorio dos custos de cada um dos elementos da organiza¢do, um mundo das
variaveis independentes. Por essa logica, no mundo dos custos o 6timo global ¢ alcangado por
meio dos 6timos locais. J4 no mundo dos ganhos, as variaveis sao dependentes, e isso significa
dizer que o 6timo da organizacao nao ¢ representado pelo somatério dos 6timos locais, mas a
melhoria da organizagdo ¢ realizada por meio de melhorias na restricdo, a qual passa a ser o
fator que determina a lucratividade da empresa como um todo.

Na visdo de Dettmer (2007), as defini¢des de Ganho, Inventario e Despesas operacionais
representam a linguagem da Contabilidade de Ganhos ou Contabilidade das Restrigdes. A
relagcdo entre esses medidores pode avaliar se as decisdes ou acdes realizadas contribuem para
alcangar a meta do sistema.

Os medidores e a situacdo necessaria em sintese visam aferir o desempenho global da
empresa. Ja para orientar as decisdes tomadas e direcionar o cumprimento da meta, a atengdo
volta-se para trés medidas operacionais. Na visdo de Bornia (2002), seja na TOC ou em outros
modelos de gestdo, existe uma forte necessidade de medidas para garantir o controle e
identificar até que nivel a empresa maximiza o alvo para alcangar sua meta. Essas medidas
servem para direcionar os tomadores de decisdes de uma organizagdo a conduzirem as empresas
a um processo continuo e eficaz na maximizacao do ganho e minimizacao do inventario e
despesas operacionais.

A analise das medidas globais e locais da TOC nao se baseia nos custos, mas no impacto
que causam no ganho, inventario e na despesa operacional. A logica hierarquica da TOC

prioriza as decisdes no ganho. Trés relagdes ilustrativas por meio da figura 05:
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a) relagdo 1 - Impacto do aumento do Ganho, quando ela ndo afeta adversamente a Despesa
Operacional e o Inventéario nas Medidas Financeiras Globais;

b) relagdo 2 - Impacto da reducao da Despesa Operacional, quando a mesma nao afeta
adversamente o Ganho ¢ o Inventario nas Medidas Financeiras Globais; e

c) relagdo 3 - Impacto da redugdo do Inventario, quando ela ndo afeta adversamente o

Ganho e a Despesa Operacional nas Medidas Financeiras Globais.

Figura 05 - Relagdes entre Pardmetros operacionais e os medidores de Desempenho da TOC
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Fonte: Adaptado de Goldratt (1992)

Scheinkopf (2000), Bornia (2002) e Dettmer (2007) explicam através dos cinco passos
essenciais de focalizagao da TOC a proposta de Goldratt (2004) ou modelo de decisdao que visa

obtengdo de sucesso na gestao da restri¢ao e sua aplicabilidade nas organizagoes.

a) Identificar a (s) Restricdo (des)

Nesse passo € importante identificar no sistema pelo menos uma restri¢ao, a restricdo primaria,
ou seja, o elo mais fraco, elemento que limita a organizacao de gerar mais dinheiro. Portanto
priorizar os produtos e/ou servigos que possam obter uma maior margem de contribuicdo. A
restricdo pode ser originada de varias formas, sendo as mais comuns: mercado, material,

capacidade, politica, considerando que em boa parte dos casos o mercado ¢ a primeira restri¢ao,
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j& que ¢ limitado. Normalmente, o processo de identificacdo volta-se a descobrir a restricao
interna relacionada a capacidade e/ou materiais. Restricdes de politicas devem ser identificadas
pela geréncia e, de imediato, substituidas.
b) Decidir como explorar a (s) Restri¢ao (des) do sistema
Entendendo que o elo mais fraco da corrente define a resisténcia, a restricdo dentro da empresa
ira definir o ganho maximo, ou seja, a empresa nao podera vender mais do que o limite colocado
pela propria restricdo, sendo assim, torna-se o recurso mais necessario de atencao. Portanto,
explorar a restricdo significa extrair o maximo de sua capacidade de forma a maximizar o
ganho, ou seja, agdes que aperfeicoem a restri¢do, se for o caso de Recurso (Maquina ou
Equipamento), a¢gdes de aplicagdo de hora-extra, agrupamento de sefups e, eventualmente,
descarga ou subcontratagao de determinadas operagdes. E se o mercado possuir capacidade
suficiente e demanda ineficiente de pedidos, explorar o mercado significa entregar os pedidos
com 100% de pontualidade e ndo desperdigcar uma venda ou prestacdo de servigos.
¢) Subordinar qualquer outra coisa a decisdo acima ou anterior
A utilizacao de todos os outros recursos deve estar vinculada ao uso e ritmo da restricao, nem
mais nem menos do que ela pode produzir. A subordinagdo deve garantir um nivel de atividade
com o minimo de estoque possivel, reduzindo, dessa forma, o Investimento e Despesa
Operacional.
d) Elevar a (s) Restri¢ao (des) do Sistema
Percebe-se que, quando ha a focalizacdo e a exploragao de uma restrigao, ja se produz a descoberta
de uma capacidade a mais nesse recurso. Deve-se elevar a restricao apds explorar e subordinar onde
o desempenho da empresa (lucro) subird de patamar até o ponto de surgir a nova restricdo que
limitar4 o desempenho, ou seja, outro elo mais fraco que devera ser trabalhado para atingir maiores
ganhos.
e) Se nos passos anteriores uma restrigao foi quebrada, volte ao passo da etapa inicial, mas ndo
deixe que a inércia se torne uma restri¢do do sistema.

Verifica-se que as restrigdes t€ém impacto sobre o comportamento de todos os outros
recursos da organizacdo. Portanto, tudo o mais deve estar subordinado ao nivel méximo de

desempenho da restrigao.

Em muitos casos, durante o processo de exploracdo e subordinac¢do sdo desenvolvidas
algumas regras de trabalho. Quando a restricao ¢ elevada e, portanto, alterada, deve-se voltar e

examinar essas regras, caso contrario, elas serao agora uma restri¢ao de Politica.
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As restri¢des de politicas surgem quando uma organiza¢do mantém as mesmas politicas
enquanto o mundo muda. S3o regras utilizadas por muito tempo, as quais na época em que
foram elaboradas faziam perfeito sentido. Embora os motivos que as originaram ja nao existam
mais; essas restri¢des continuam existindo.

Segundo Bornia (2002), a TOC propde que as restricdes da empresa devem ser
identificadas e os esforcos gerenciais precisam estar focalizados nessas restri¢des, isto €, a
atencdo das pessoas precisa estar centrada principalmente nas restricdes. Identificadas as
restri¢des, elas devem ser exploradas ao maximo de suas capacidades, pois o desempenho das
restri¢gdes determinard o desempenho de todo o sistema. O funcionamento dos recursos nao
restritivos precisa, entdo, ser subordinado ao uso das restricdes, de maneira a evitar a criagao
de alto estoque intermedidrio. Desta forma, obtém-se o maximo possivel de producao da
empresa nas condi¢des oferecidas. Para a melhoria do seu desempenho, ¢ necessario eliminar
ou elevar a restricdo. Quando se consegue acabar com a restri¢do, a produgcdo da empresa
aumenta e outro recurso aparecera como restricdo. Nesse momento, volta-se ao inicio do ciclo,
trabalhando entdo com a nova restrigao e cuidando para que nao aparecam restrigdes de politica.
O ciclo ¢ repetido indefinidamente, guiando as agdes de melhoria continua da empresa e
tornando-a cada vez mais competitiva.

Marques e Cia (1998) apresentam exemplo para ampliar o entendimento dos principios
da TOC. A analogia da corrente para comparacdo entre o0 mundo tradicional ou de custos e o
mundo dos ganhos ou TOC. No mundo dos custos, qualquer melhoria em algum elo da corrente
vai aperfeigod-la, pois a melhoria global representa o somatério das melhorias locais
individuais; e no mundo dos ganhos, a maioria das melhorias na maior parte dos elos do sistema
ndo beneficia a corrente, pois a melhoria global difere do somatério das melhorias locais. A

identificacdo e a otimizagao da restricao capacitam a melhora do sistema.

2.2.2 Processo de Raciocinio - PR

Corbett Neto (1997) explica que a TOC ¢ baseada no principio da existéncia de uma
causa comum para muitos efeitos, de que os fendmenos vistos sao consequéncia de causas mais
profundas. Segundo Corbett (1997), os processos de raciocinio da TOC ultrapassam os limites
da Administracdo e sdo usados em muitas outras areas do conhecimento humano. O pressuposto
basico que envolve esse PR ¢ que, em qualquer sistema, existem poucas causas que explicativas
de seus muitos sintomas. O PR fundamenta-se nas leis de causa e efeito, com o desenvolvimento

de diagramas l6gicos que ajudam a explicar nossas intuicdes.
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Segundo Gaion et al. (2000), a base tedrica do processo de raciocinio da TOC ¢ que
qualquer processo (como uma corrente) ¢ controlado pelo elo mais fraco, que restringe o
sistema. A restri¢ao ¢ o elo do processo que limita a organizagao no alcance de suas metas.

Corbett Neto (1992) acrescenta que o pressuposto basico que envolve o PR € de que em
qualquer sistema existem poucas causas as quais explicam os seus muitos sintomas. O processo
de raciocinio ajuda a internalizar a intui¢do e ¢ baseado nas leis de causa e efeito.

Verifica-se que os processos de raciocinio podem ser utilizados em separado ou em
conjunto, dependente daquilo que se deseja atingir. Os modelos ou processos de raciocinio sdo:
a Arvore da Realidade Atual - ARA, o Diagrama de Dispersdo de Nuvens - DDN, a Arvore da
Realidade Futura - ARF, a Arvore de Pré-Requisitos - APR e a Arvore de Transmissdo - AT.

Para problemas mais abrangentes, procura-se a acdo conjunta ¢ a resposta de trés

perguntas no quadro 03:

Quadro 03 - As cinco ferramentas do Processo de Raciocinio

O que mudar? Para o que mudar? Como mudar?
1. Arvore da Realidade Atual 2. Diagrama de Dispersdo de Nuvem 4. Arvore de Pré-Requisitos
3. Arvore da Realidade Futura 5. Arvore de Transigdo

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith ¢ Mackey (1996).

Dessa maneira, tem-se a ARA, que ¢ uma ferramenta para saber o que mudar. Para
identificar para o que mudar, utiliza-se o DDN e a ARF. E, finalmente, para como causar a
mudangca, as ferramentas sao as arvores APR e AT.

Noreen, Smith e Mackey (1996) afirmam que uma analise completa se inicia com a lista
de efeitos indesejaveis - Els que deveriam ser eliminados. A 4rvore da realidade atual - ARA ¢
usada para identificar um problema principal, que ¢ a causa desses efeitos indesejaveis. O
objetivo inicial ou o primeiro passo para a solucdo € o oposto ao problema principal
identificado. Se o objetivo parece impossivel, um diagrama denominado Diagrama de
Dispersdo da Nuvem - DDN ¢ usado para expor os pressupostos subjacentes os quais podem
estar ocultos e por isso parecem inatingiveis. Uma “injecdo” ¢ uma mudanga que se posta em
pratica modificard o ambiente de tal forma que os pressupostos na nuvem perdem seu valor. A
arvore da realidade futura - ARF ¢ usada para verificar se a “inje¢do” vai eliminar os efeitos
indesejaveis - Els originais sem criar outros problemas ou sintomas. A arvore de pré-requisitos
- APR ¢ usada na identificacdo de obstaculos para a implementagdo da “inje¢do”. A arvore de

transi¢dao - AT ¢ um plano detalhado para superar esses obstaculos.
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Goldratt (1995) afirma que, para se entrar num processo de otimizagdo continua,

precisa-se responder, continuamente, a trés perguntas representadas no quadro 04 e detalhadas

nos itens (a), (b) e (c):

Quadro 04 - Sequéncia de utilizagdo das arvores do Processo de Raciocinio na gestdo dos recursos

LOGICA DA APLICACAO DO PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES

1* PERGUNTA

2° PERGUNTA

3 PERGUNTA

O que mudar?

Para o que mudar?

Como mudar?

Arvore da Realidade Atual -
ARA

Diagrama de Dispersao de
Nuvem — DDN

Arvore de Pré-Requisitos - APR

Significado da ARA:

Significado da DDN:

Significado da APR:

O Sistema estd doente?
Onde esté a principal doenga?

Onde estdo os principais
problemas da empresa com
relagdo aos recursos?

Que conflito ou efeito colateral
esta impedindo a cura? E como
sair dele?

O que estd impedindo a solugao
para uma 6tima gestdo dos
recursos da empresa?

Como superar os obstaculos ou
efeitos que impedem a agdo total da
injecao?

Como quebrar as barreiras que estiao
impedindo a eficacia e eliminagao
completa dos efeitos indesejaveis na
utilizagdo dos recursos?

Arvore da Realidade Futura —
ARF

Arvore de Transigdo - AT

Significado da ARF:

Significado da AT:

A injegdo produz todos os efeitos
desejaveis sem causar mais
efeitos indesejaveis?

O tratamento esta causando efeito
desejavel sem criar outros efeitos
indesejaveis na utilizagdo dos
recursos?

Que acdes deverdo ser tomadas para
eliminar a doenga e conseguir a
cura?

Que agdes devem ser tomadas para
garantir evolucdo de desempenho e
criagdo de valor através da utilizacdo
eficaz dos recursos?

Fonte: Elaborado pelo autor

a) O que mudar? Encontrar a restricio da doenca do sistema.

Inicialmente percebe-se a necessidade de efetuar um diagnoéstico da situag@o, ou melhor,

tentativa de encontrar o Problema-Raiz, descobrir o que estd causando esses sintomas; na

verdade busca-se achar a “doenca” do sistema.

O pressuposto por tras dessa analise ¢ de que had poucas causas comuns que explicam

os muitos efeitos de um sistema. Aceitando esse pressuposto, ndo se devem atacar os sintomas

do sistema, mas sim as suas causas comuns. Para responder a essa primeira pergunta, usa-se a

ARA, que ¢ um diagrama que interliga todos os sintomas do sistema, por meio de conexdes de

causa e efeito, permitindo entdo encontrar o Problema-Raiz (a restri¢ao).
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b) Para o que mudar? O que a doenca esta ocultando?

Verificam-se na ARA informagdes que estdo impedindo a empresa de melhorar seu
desempenho, na realidade, sua restri¢ao. Na maioria das vezes, essas restri¢des sao politicas da
organizagdo. Nesse momento, admite-se a ideia de identificar as politicas de restri¢ao da
empresa denominadas de restritivas. Percebe-se que, para atingir esse objetivo, torna-se
necessario entender porque essas politicas restritivas ainda existem, pois a maioria das politicas
restritivas das organizagdes € cronica, ou melhor, sdo restrigdes causadas por conflitos. Num
segundo momento e, para responder a segunda pergunta, para “o que mudar?”, ¢ preciso
encontrar uma saida para os conflitos identificados. Para resolver a politica restritiva (o
Problema-Raiz), primeiro se define o conflito por tras dela. Para fazer isso se usa o DDN, ou
simplesmente a Nuvem.

A Nuvem ¢ um diagrama de relagdes de necessidade, que contém cinco entidades.
1) O objetivo, que € o oposto do Problema-Raiz da ARA;
2) Uma condigdo necessaria para atingir o objetivo “a”;
3) Outra condig¢do necessaria para atingir o objetivo “b”;
4) Um requisito essencial para se atingir a condi¢ao necessaria “a”; e

5) Um requisito essencial para atingirmos a condi¢do necessaria “b”.

Os itens “4” e “5” sdo entidades mutuamente excludentes, isso € ndo pode haver as duas
a0 mesmo tempo, mas a percepcao (representada na Nuvem) diz que precisa das duas para
poder atingir o objetivo.

Verifica-se que boa parte dos gestores tentam achar um meio termo, isto ¢, cedem um
pouco em “4” e “5”. Na esséncia, o que se precisa ¢ buscar uma solucdo que elimine o conflito
por completo, e ¢ nesse ponto que a Nuvem ajuda. Vé-se uma obrigagao de desafiar os
pressupostos basicos para a realidade da organizagao e, nesse cenario, as agdes sao direcionadas
a possiveis caminhos de eliminagdo do conflito.

Para o que mudar? Construindo a solugdo. A direcdo ¢ definida pela Nuvem, sendo uma
unica ideia. E € necessario agora construir uma solucao por completo em fun¢ado da ideia colhida
da Nuvem. Nesse momento, a visdo ¢ projetar-se no futuro com solugdes da nossa realidade
para melhorar nosso desempenho. Surge, entdo, a ARF. Nessa nova arvore ocorre procura de

segmentos negativos os quais sdo os efeitos colaterais das ideias que se pretende elaborar.
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Quando se encontram ramos negativos, ocorre necessidade de criar ideias que os eliminem;
essas ideias irdo complementar a solugdo final. Nesse momento, verifica-se que o controle dos

efeitos colaterais conduz a cura da doenca (restricao que impede o ganho).

(c¢) Como causar a mudanca? Dividindo o todo em pequenos passos.

Percebe-se que, com a ARF terminada, a estratégia esta pronta. Sabe-se o que € preciso
para melhorar o desempenho do sistema analisado. Agora, define-se como implantar essa
estratégia. Na implementagio, cria-se a Arvore de Pré-Requisitos - APR. Nesse diagrama
logico, criam-se os passos suficientes para implementagdo da ARF.

Como causar a mudanga? Definindo as agdes e criando sequéncia. Nesse ponto, com a
APR, definem-se os objetivos intermediarios a serem alcancados para poder programar a ARF.
Nessa etapa, surge a Arvore de Transicdo - AT, a qual define as agdes necessarias para tomar
decisdes e a sequéncia que deve ser gerada para atingir os objetivos intermedidrios da APR.
Nessa nova arvore AT descobrem-se quais a¢des sdo indispensaveis e suficientes para alterar a
realidade.

Percebe-se que as ferramentas desenvolvidas por Goldratt para aplicacao da TOC sao
de natureza logica ao construir modelos genéricos de ordenagao de raciocinio logico, os quais
buscam auxiliar os gerentes das empresas no processo de mudanca ao buscarem melhor
desempenho.

Portanto, os modelos ou processos de raciocinio descritos sdo: a Arvore da Realidade
Atual - ARA, o Diagrama de Dispersdo de Nuvens - DDN, a Arvore da Realidade Futura -
ARF, a Arvore de Pré-Requisitos - APR e a Arvore de Transmissio - AT. Dessa maneira, tem-
se a ARA que ¢ uma ferramenta para saber o que mudar. Para o que mudar, utiliza-se o DDN ¢ a
ARF. E, finalmente, para definir como causar a mudanga. As ferramentas sdo a Arvore de Pré-

Requisitos - APR e a Arvore de Transigdo - AT.

Arvore da Realidade Atual - ARA

Verifica-se que a ARA ¢ usada para diagnosticar causas ou “problemas-cerne”. Como
na Medicina, um diagnostico comega com uma lista de sintomas. No PR os sintomas sao
chamados de efeitos indesejaveis ou IEs. Uma causa comum ¢ deduzida com base no padrao
dos sintomas observados. Até certo ponto quanto mais sintomas existirem, tanto mais facil sera
a apurag¢do do diagndstico. Um unico sintoma pode ter varias causas, mas um padrdo de

sintomas diferentes pode ter uma tnica causa. Em lugar de apoiar-se exclusivamente na intui¢ao
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para descobrir a causa, um mapa formal de causa e efeito ARA ¢ construido com o objetivo de
identificar alguns problemas-cerne que podem explicar todos os efeitos indesejaveis observados
na figura 06.

Goldratt (1994, p.102) afirma que: “[...] s6 um ou dois problemas-cerne que sdo a causa
de todos os outros. E por isso que ndo chamo os sintomas de problemas, ¢ sim de efeitos

indesejaveis. Eles brotam inevitavelmente do problema cerne”.

Figura 06 - Arvore da realidade atual
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Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996).

A continuidade do processo de construcao da ARA ¢ descobrir uma relacao de causa e
efeito entre pelo menos dois dos efeitos indesejaveis identificados Els. No quadro 05 sdo
apresentadas as diretrizes importantes para constru¢do da ARA e no quadro 06, o “escrutinio”

que deve ser realizado de acordo com as categorias de ressalva legitimas.



Quadro 05 - Diretrizes para construir arvores da realidade atual
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Passo 1° | Fazer uma lista de 5 a 10 efeitos indesejaveis Els que descrevam a area analisada, e submeter a

cada um a ressalva de existéncia da entidade.

Passo 2° Se encontrar uma conexao aparente entre dois ou mais Els, conecte este “grupo” enquanto faz

o “escrutinio” de cada entidade e conecte com simbolo de “flecha” ao longo do caminho. Caso
contrario, escolha um EI ao acaso e prossiga para o passo 3.

Passo 3° | Conectar todos os outros Els ao resultado do passo dois, fazendo o “escrutinio” de cada entidade

e incluir flecha ao longo do processo. Pare quando todos os Els estiverem ligados.

Passo 4° | Ler a arvore de “baixo para cima”, fazendo o escrutinio de cada flecha e entidade incluida ao

longo do percurso, e proceder a corre¢do necessaria.

Passo 5° | Perguntar a si mesmo se a arvore como um todo reflete a sua intuigdo sobre a area. Se ndo,

verifique cada flecha que incluiu para descobrir ressalvas e causa adicional.

Passo 6° | Nao hesite em expandir sua arvore, para conectar outros Els existentes, mas que ndo foram

incluidos na lista original de Els. Nao dé este passo até que todos os Els originais estejam
conectados.

Passo 7° | Reexaminar os Els, identifique as entidades na arvore que sejam intrinsecamente negativas,

mesmo que a entidade ndo se origine da lista inicial de Els, ou que ela requeira que a arvore seja
expandida para cima, uma ou duas entidades.

Passo 8° | Eliminar da arvore quaisquer entidades que ndo sejam necessarias para conectar todos os Els.

Passo 9° | Apresentar a arvore para alguém que possa contribuir para aflorar e desafiar os pressupostos

encontrados nela.

Passo 10° | Examinar todos os pontos de entrada da arvore e decida quais os que devem ser trabalhados.

Escolha entre eles o que contribui mais para a existéncia dos Els. Se ele ndo causar impacto
sobre pelo menos 70% dos Els selecionados, acrescente ligagdes do tipo “V&” (V).

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith, Mackey (1996).

Quadro 06 - Categorias de ressalvas legitimas

1

Existéncia da Entidade: Questionar a existéncia da entidade (causa ou efeito), explicando que a
causa ou o efeito ndo existe realmente (Figura 7).

Existéncia da Causalidade: Questionar a existéncia do elo causal entre a causa e o efeito com o uso
da declaragdo “Se... Entdo”, explicando que embora concordemos que tanto (C) como (E) existem
(Figura 7), ndo ha uma ligagao direta entre a causa declarada e o efeito observado.

Tautologia: ser redundante ao afirmar a relacdo causa efeito. A causa ¢ na verdade uma repetigdo fiel
do efeito, provocando assim a redundancia. Se houver tautologia, ¢ possivel estabelecer a causa como
sendo o efeito, e o efeito como sendo a causa; portanto a causa ndo produz o efeito (Figura 9).

Existéncia do Efeito Predito (Entidade): Usando outro efeito (E’) para mostrar que a causa
hipotética (C) ndo produz o efeito inicialmente observado (E), (Figura 9). Por outro lado, se a causa
original resultar também no efeito adicional, isto apoia entdo a relagdo original causa-efeito.
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5 |Suficiéncia de Causa: mostrar que uma causa adicional ndo trivial deve existir para explicar a
existéncia do efeito observado. Se as causas sugeridas nao existirem, entdo o efeito observado nao ird
também existir. Se C’ e se C, entao E (Figura 9).

6 | Causa Adicional: Explicar que uma causa adicional que aumenta o tamanho do efeito observado
deve existir. As causas amplificam o tamanho do efeito observado e nenhuma das causas pode por si
mesma, explicar o tamanho ou a extensdo do efeito. A declaracdo “Se.. Entdo” ¢ formulada como
segue: Se C’ e C, entido E (Figura 9).

7 | Esclarecimento: Nao entender claramente a relagdo causa-efeito ou a entidade. Pedir uma explicagao
adicional da relag¢do causa-efeito da relacao ou entidade.

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith, Mackey (1996).

A relagdo causa-efeito deve ser sempre apresentada como: “Se C entao E”.

Verifica-se que o observador e construtor de arvores do PR apresenta ressalvas legitimas
quando alguém expde uma relagdo de causa-efeito: “Existéncia da Entidade e Existéncia da
Causalidade”.

O observador fundamenta suas a¢des de decisdo na constru¢cdo das arvores do PR da
TOC utilizando a ressalva legitima do efeito entidade e causa adicional para explicagcdo das
relagdes de causa e efeito, ou melhor, explicar a sua natureza especifica. Principais para

ressalvas legitimas nas figuras 07, 08, 09 e 10.

Figura 07 - Razdes principais para ressalvas legitimas

< EXISTENCIA DA ENTIDADE:
Questiona a existéncia causa e efeito.
4. ..................
EXISTENCIA DA
CAUSALIDADE:
R Questiona a existéncia do elo causal
entre a causa e efeito com o uso.

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith ¢ Mackey (1996).




Figura 08 - Flecha e E-logico (Banana) utilizado nas arvores do processo de raciocinio

EIs (Efeito Indesejavel)
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Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996).

Figura 09 - Ressalvas para explicag¢do de natureza especifica
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TAUTOLOGIA:

Causa com sentido de efeito e efeito com
sentido de causa: flecha poderia apontar em
qualquer das duas dire¢des (A causa ndo
produz efeito).

EXISTENCIA DO EFEITO ENTIDADE:

Usando outro efeito E’ para mostrar que causa

ndo produz o efeito E inicial. Se causa original

resultar em efeito adicional, ha consisténcia de
causa-efeito.

SUFICIENCIA DE CAUSA:

Uma causa trivial deve existir para explicar a
existéncia do efeito observado.

Se C’ e se C, entdo E.

CAUSA ADICIONAL:

Uma causa adicional que aumenta o
tamanho do efeito observado deve
existir. As causas amplificam tamanho e
extensdo do efeito

Se C" e C, entao E.

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996).
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A arvore da realidade atual ARA baseia-se na relagao chave: “Se... Entao”.
Segundo Goldratt (1994, p.362), “SE a hipotese for verdadeira, ENTAO logicamente

deve também existir outro fato”.

Figura 10 - Leitura da Arvore da Realidade Atual

Entao: Entao:

[Se... }[Se... ][E }

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996).

Diagrama de Dispersiao de Nuvem - DDN

Percebe-se que, uma vez identificado um problema-raiz, utilizando a logica da ARA, a
nova fase de trabalho se muda para “O que mudar?” A busca por uma solucao, ou objetivo,
normalmente ¢ o oposto do problema-raiz, e quando ¢ alvo de aplicagao estimula conflitos que
bloqueiam a solugdo. Na realidade, enxerga-se como efeitos colaterais surgidos em funcdo de
decisdes que visam a solucao do problema-raiz ou a restri¢do principal do momento; portanto
a ideia que dissolve um conflito ¢ denominada na linguagem da TOC de “injecao”.

De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996), Goldratt defende a possibilidade de
“dispersar uma Nuvem” com rejeicao de solucdes conciliatorias, acreditando em atitudes que
evitem concessoes, pois o segredo reside na eliminacdo dos pressupostos os quais levam a
crenga da impossibilidade de uma solugao transparente. E afirma que a técnica apropriada para
subsidiar a eliminagdo do conflito acabando com o impasse chama-se “Diagrama de Dispersao
de Nuvem”.

A Nuvem ¢ um diagrama de relagdes de necessidade, que contém cinco entidades:
1) O objetivo A, que € o oposto do problema raiz da ARA;
2) Uma condicao necessaria B para atingir o objetivo A;
3) Outra condicao necessaria C para atingir o objetivo A;
4) D um requisito essencial para atingir a condi¢do necessaria B;

5) Nao D ou D’ Um requisito essencial para atingir a condigao necessaria C.
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D e Nao D ou D’ sdo entidades mutuamente excludentes, isto €, ndo se pode ter as duas
ao mesmo tempo, mas a percepcao (representada na Nuvem) diz que precisa das duas para
poder atingir o objetivo.

Na pratica, verifica-se que as pessoas em geral buscam encontrar um meio termo,
cedendo um pouco em D e Nao D ou D’, eliminando dessa forma a possibilidade de encontrar
uma solucdo que elimine o conflito na sua totalidade, e isso fortifica a utilidade da Nuvem que
forga a descoberta dos pressupostos basicos da realidade da empresa e efetivamente encontra o

caminho para sair do conflito figura 11.

Figura 11 - Diagrama de Dispersdo de Nuvem

Condicoes Condicoes
necessarias essenciais
B D
4—
A
Objetivo . X
Injecao E—— Conflito
R
A v
——
C (Nao D) ou
D’

Fonte: Adaptado de Rocha Neto (2001).

Verificam-se na figura 11 as relagdes principais do sistema do DDN. No objetivo A, se
tem o oposto ao problema-raiz, que ¢ o resultado desejado. O objetivo A tem duas condi¢des
necessarias B e C para ser concluido. As condigdes necessarias B e C possuem individualmente
um requisito essencial. Para ter a condi¢do B ¢ necessario ter, aparentemente, o requisito D e a
condi¢do C, ter o requisito (nao D) ou (D’). O conflito ocorre porque ndo ¢ possivel ter tanto
D como o (nao D) ou (D) simultaneamente e, portanto, parece que o objetivo ¢ inatingivel, o
requisito essencial D ¢ a negacdo (inverso) da condigdo essencial (ndo D) ou (D’). O DDN faz
com que se exponham as condi¢des essenciais e que o analisador perceba o pressuposto erroneo
em uma das condi¢des e descubra uma injecdo como solugdo. Na esséncia, percebe-se que o
DDN ¢ usado para identificar uma “inje¢ao” modificadora da realidade atual de maneira que

garanta a eliminag¢ao do conflito.
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Arvore da Realidade Futura - ARF

Noreen, Smith e Mackey (1996) afirmam que, depois de identificada a base de uma
solucao ou uma “inje¢ao”, uma ARF ¢ usada para verificar se a aplicagao eficiente da “injecao”
ird eliminar os sintomas indesejaveis. Sendo assim, a ARF ¢ usada para verificar se a “inje¢ao”
terd possibilidade de gerar novas consequéncias negativas ou efeitos colaterais. Se a “injecdo”
for insuficiente ou tiver efeitos colaterais, a solu¢cdo ¢ modificada com a utilizacdo de novas
“injecOes” através de aplicacdo de DDN, que passa a ser o processo de refino da solugdo
continua até o momento em que o executante tiver certeza da eliminagdo significativa dos
sintomas e efeitos colaterais, sem levar as novas, e até piores, consequéncias negativas.

Verifica-se nesse momento que parte da solugdo ¢ levar efeitos indesejaveis aos efeitos
desejaveis por meio de “injecdes” que buscam eliminar as possiveis consequéncias negativas.
No entanto, as “inje¢cdes” ndo eliminam necessariamente todos os efeitos indesejaveis, e surge
a necessidade de a¢des adicionais para impedir que os pontos negativos identificados ocorram.

Segundo Rocha Neto (2001), as ressalvas do ramo-negativo representam o verdadeiro
poder da ARF, pois com o isolamento do ramo-negativo melhora a andlise e aumenta a
possibilidade de identificar o pressuposto que quebra a irrealidade da “injecao”.

Percebe-se o surgimento da ARF com a “inje¢do” que quebra o conflito no DDN. E
construida para verificar se a solu¢do encontrada ndo resultara em consequéncias negativas ou
efeitos colaterais. Se isso ocorrer, a DDN podera ser modificada num processo continuo de
refino ou purificacao até identificar a “injecdo” que menos provocara efeitos negativos, e sendo
em sintese uma solu¢do menor do que os problemas causados pelo problema-raiz até entdo
identificado.

Abaixo um exemplo por meio do esquema da ARF figura 12, que para transformar o
efeito indesejavel EI 1 em efeito desejavel ED 1, utiliza-se a inje¢do A; e para transformar o
efeito indesejavel EI 2 em efeito desejavel ED 2, e simultaneamente, o efeito indesejavel EI 3

em efeito desejavel ED 3, utiliza-se da injegdo B.
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Figura 12 - Arvore da Realidade Futura

(o) (o) (]

INJECAO A INJECAO B

Fonte: Adaptado de Rocha Neto (2001).

Arvore de Pré-Requisitos - APR

Martins (2002) afirma que a partir desse momento a pergunta se torna: Como causar a
mudancga? Todos os obstaculos imaginaveis para a aplicagdo da “inje¢dao” sao listados e
ordenados na APR. Na realidade, cada obstaculo gera um objetivo intermedidrio, o qual, se for
atingido, serd o suficiente e necessario para a superagdo dos possiveis obstaculos.

Noreen, Smith e Mackey (1996) descrevem que o proposito da APR ¢ identificar os
obstaculos a implementagao e que para iniciar o processo de identificagdo uma das “injecdes”
¢ colocada no alto, sendo o ponto de partida. Quando um obstaculo ¢ identificado, o preparador
deve escrever abaixo um objetivo intermediario que serd a solugdo para vencer o obstaculo. Se
uma acgdo especifica nao ocorrer na mesma hora, o objetivo intermediario ¢ escrito
simplesmente como o oposto do obstaculo e se o objetivo intermedidrio for alcangado, entao, o
obstaculo sera eliminado e o objetivo do alto da arvore atingido. Alcancar o objetivo
intermediario torna-se a solucdo do problema, pois a “inje¢do” ¢ requerida para eliminar todos
os efeitos indesejaveis.

Percebe-se na logica do conjunto de Arvores ou Diagramas que a ARF oferece alguma
seguran¢a de que, se as “inje¢des” forem utilizadas, os resultados desejados serdo obtidos.
Todavia, seria negligéncia a precipitagdo em executar a implementacdo. Numa visdo de
prudéncia, recomenda-se dividir o plano de implementacdo em uma série de pequenos passos,
que pela APR, com as “injecdes” desejadas no topo e inclusdo de todos os obstaculos
imagindveis na arvore, bem como os objetivos intermediarios para eliminag¢do dos obstaculos,

esse processo € posto em pratica de maneira consistente figura 13.
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Figura 13 - Arvore de Pré-Requisitos

| INJECAO 1 |
I

~
Obstaculo 1 Objetivo
Intermediario 1 )

T

~
Obstaculo 2 Objetivo
Intermediario 2
J

T

r ( h
Obstaculo 3 ; Objetivo

L Intermediario 3

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith ¢ Mackey (1996).

Arvore de Transmissio - AT

Percebe-se por intermédio de Noreen, Smith e Mackey (1996) que a AT representada
na figura 14, busca identificar as a¢des especificas a serem tomadas para vencer os obstaculos
identificados na APR, ou seja, na esséncia a AT € o plano de implementacdo ou acao que define
quais acdes precisam ser tomadas, € em que sequéncia, para poder atingir os objetivos
intermediarios da APR os quais ocorrem como consequéncia de agdes especificas na AT.

A APR conduz o individuo a pensar nos obstaculos que irdo surgir, e a AT propde tratar
sistematicamente dos obstaculos.

Verifica-se que o processo de construir APR e AT resulta em solu¢des mais consistentes
do que planos firmados casualmente, e as solugdes encontradas t€ém probabilidade maior de
gerar resultados desejados. Noreen, Smith e Mackey (1996) afirmam que varios
administradores confirmam serem arvores ferramentas excelentes para comunicar de imediato
os planos e razdes deles, e com frequéncia, se obtém consenso na formagao do processo de

mudanca, que geralmente apresenta maior grau de transparéncia e compreensibilidade.
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Figura 14 - Arvore de Transmissio

INJECAO 1
J— L Fy
Obstaculo 1 < Agio 1

.................................. N\

1

y N
< Agiio 2

Objetivo Intermediario
2

\
< Acdo 3

Objetivo Intermediario
3

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith ¢ Mackey (1996).

Verifica-se que no mundo da TOC a existéncia de dois métodos no tratamento das
restricdes: o primeiro ligado diretamente a producdo, desenvolvido antes das ferramentas
genéricas de diagnosticar ou solucionar problemas provenientes de politicas e procedimentos
adotados, pois visa tratar as restri¢cdes fisicas. O segundo, mais recente e consequentemente
com poucas aplicacdes praticas nas organizacdes, também ¢ utilizado para resolver ou
solucionar problemas de pessoas fisicas e/ou juridicas, no que tange as restri¢des ndo fisicas ou
politicas. Goldratt buscou o desenvolvimento do raciocinio 16gico que usava para resolver
problemas, e afirma que as empresas, para garantir o futuro e melhoramentos continuos,
deveriam aprender a solucionar seus proprios problemas mediante uma ferramenta de raciocinio
logico, que denominou de PR. Segundo Corbett (1997), os processos de raciocinio da TOC
ultrapassam os limites da Administracao e sdo usados em muitas outras areas do conhecimento
humano. O pressuposto basico que envolve esse PR ¢ que em qualquer sistema existem poucas
causas que explicam os seus muitos sintomas.

Noreen, Smith e Mackey (1996) destacam que os resultados de entrevistas realizadas
com gerentes indicam que o aprimoramento nesses locais pode ser muito rapido e expressivo,
portanto tais medidas inicialmente ocasionam lucros maiores. Em contrapartida, esse
aprimoramento constante leva eventualmente a um excesso na capacidade produtiva sem
qualquer aumento no lucro. A restri¢do vai para fora da empresa e com maior frequéncia a nova
restri¢ao passa a ser uma restri¢ao nao fisica, isto €, alguma politica estd impedindo a empresa
de aumentar seus lucros. A aplicagdao abrange até situagdes nas quais a restri¢gdo pode ser de
demanda insuficiente. O verdadeiro problema serd provavelmente uma politica que impede a

exploracdo agressiva das oportunidades de mercado.
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Goldratt (1995) afirma que o PR pode ser usado para desenvolver planos estratégicos
para tratar de qualquer problema organizacional, pessoal ou interpessoal que dependa de

solugao.

2.2.3 Mapa dos Objetivos Intermediarios - MOI

Dettmer (2007) propde um novo diagrama no conjunto de arvores do PR da TOC criado
por Goldratt. Trata-se do mapa de objetivos intermediarios - MOI, incluido no inicio do PR da
TOC para garantir a utilidade das demais fases do processo de raciocinio, bem como sua
aplicacdo como estratégia empresarial. Na visao do autor, o objetivo ¢ descobrir o padrdo
necessario para alcangar a “Meta” e o sucesso de um sistema, ou seja, um destino ou dire¢ao

onde todos os esforgos e melhoramentos caminham juntos figura 15.

Figura 15 - Mapa de Objetivos Intermediarios e relagdo com as arvores do PR

( Mapa dos Objetivos Intermediarios - MOI Arvore da Realidade Atual - ARA \

META Efgltos Indeseja}{e}s
” Efeitos Intermediarios
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) Raiz dos Probl
Condigoes Necessarias (CNs) alz dos Frobiemas

O que mudar?

Qual é a Meta e quais sdo os passos para

alcanga-la?
( Arvore de Transicio - AT \ Evaporac¢do da Nuvem (Diagrama
de Resolucao de Conflitos)

Objetivo o
Objetivo
Efeitos Intermediarios I,(equ151't0.s
Acdes Especificas ‘Pre-Requlslt(.)s .
Efeitos Intermediarios

Para o que Como fazer a
mudar? mudanga?

( Arvore de Pré-Requisito - APR w / Arvore da Realidade Futura - ARF

Objetivo (Injecio) Efeitos Desejados
Efeitos Intermediarios
Obstaculos, Objetivos Intermediarios. Injegdes

Fonte: Adaptado de Dettmer (2007)
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Dettmer (2007) descreve que a MOI ¢ uma exposi¢do grafica disposta em conexdes
logicas hierarquicas e constituida entre a meta de determinado sistema, seus fatores criticos de
sucesso - FCS e as condicdes necessarias - CNs para se atingir o sucesso, exemplificados na

figura 16.
Figura 16 - Mapa de Objetivos Intermediarios e relagdo com os FCS e CNs

_—

FCS1 FCS 2 FCS3 FCS 4

CN 1a ' CN 2a ' CN 3a ' CN 4a '
CN 1b i CN 2b i CN 3b ' CN 4b i

Fonte: Adaptado de Dettmer (2007)

META J

Consoante o autor para que o mapeamento dos objetivos intermedidrios obtenha
sucesso, ¢ necessario compreender os pressupostos € a aplicagdo das diretrizes que validam a
elaboragdo da MOI. Descreve seis pressupostos essenciais: a) O sistema deve ter meta e fatores
criticos de sucesso que contribuam para alcangar a meta; b) A meta e os FCS devem se
posicionar em uma estrutura hierarquica e independente; ¢) Cada sistema deve ter meta Unica;
d) Os FCS e suas inter-relagdes sdo Gnicos no sistema e ambiente de que fazem parte; e) os FCS
e CNs se relacionam com base no pressuposto da necessidade ou regra que administra a
competi¢ao no ambiente e funcionalidade do sistema; e f) Um MOI com solidez representa um
diagnostico importante da meta do sistema, de seus Fatores Criticos de Sucesso e Condig¢des
Necessarias.

Para Dettmer (2007), antes de criticar determinado sistema ou empresa € propor
solucdes para eliminagdo de problemas ou efeitos indesejaveis, ¢ necessario inicialmente
elaborar o Mapeamento dos Objetivos Intermediarios para conhecer a condic¢ao ideal do sistema
em analise. A garantia e qualidade do Mapeamento sdo direcionadas por diretrizes importantes
para o sucesso das demais fases da aplicagdo do Processo de Raciocinio da Teoria das
Restrigdes em quaisquer sistemas analisado. O autor apresenta oito diretrizes importantes figura

17 e detalha cada diretriz:



d)

g)

h)

62

Definicao do Sistema: Onde est4 a fronteira ou limites do sistema organizacional? Quem
toma a decisdo final? A andlise esta sendo realizada para quem?

Definicdo da Meta do Sistema: Qual o Unico resultado ou a base que justifica a
existéncia do sistema? Qual a opinido dos donos ou responsaveis pela defini¢cao?
Defini¢ao dos Fatores Criticos de Sucesso: Que condicdes finais irdo garantir a meta?
Os FCS representam elementos importantes para que a meta seja declarada e alcancada?
Visando a objetividade, € importante trabalhar com trés a cinco FCSs;

Definir as Condi¢des Necessarias: que atividades sdo necessarias para que os FCS
ocorram? Recomenda-se limitar as CNS no méximo duas camadas para evitar excesso
de detalhes e fuga do real objetivo do Mapeamento dos Objetivos Intermedidrios;
Aplicagdo da Hierarquia dos elementos do MOI: Meta no topo; FCS subordinados a
Meta, e CNs subordinado aos FCSs;

Definicdo dos conectores entre Meta, FCS e CNs: Utilizando setas, estabelecer as
conexdes de forma vertical e debaixo para cima;

Revisar as Conexoes estabelecidas: Avaliar se cada conexao representa fielmente o MOI
do sistema; os FCS sdo necessarios para alcangar a Meta? O FCS ¢ o acontecimento
final antes da definicido da Meta ou existe algum outro resultado extra a Meta
estabelecida? Os FCS estdo entre trés e cinco?

Avaliador externo para escrutinar o MOI elaborado: O objetivo ¢ incluir FCS que nao
existam no diagrama, CNs que tenham ficado de fora no MOI, ou nao tenham sido
relacionados; elimina¢dao de CNs com caracteristicas de execugao do PR da TOC e nao
do destino; novamente apresentar o MOI completo e ajustado a um escrutinador novo

para validagao final.



Figura 17 - Diretrizes necessarias para a aplicagdo do PR da TOC

a) Definir o Sistema

v Decidir sobre as fronteiras do sistema: internacional,
nacional, estadual, empresas, divisdo, familia,
pessoal, e assim por diante.

b) Determinar o objetivo do sistema (Meta)

v" Qual é o unico resultado para o qual o sistema
existe?

v" Qual a resposta dos proprietérios do sistema?

v' Obter consenso sobre a meta quando outros sdo
responsaveis em defini-la.

c) Determinar os fatores criticos de sucesso FCS

v" Quais s3o as (3 a 5) condi¢bes de alto nivel que
devem ser satisfeitas para a meta ser alcangada?

v Certifique-se de que as condig¢bes sejam os ultimos
pontos a serem alcancados antes de a Meta ser
declarada satisfeita.

d) Determinar as condigdes necessarias ou chave CNs

v' Que atividades-chave ou tarefas sdo necessarias
para realizar o FCS? (Ideal entre 3 a 5 por FCS).

v Limitar os CNs no méaximo duas camadas no Mapa
final dos objetivos intermediarios (Ol).

e) Organizar os Componentes do Mapa dos Ol
v" Meta no topo

v" FCS abaixo da Meta

v" CN abaixo da FCS

f) Ligar a Meta, aos FCSs, e CNs.

v Usar setas individuais para conexdo (sem elipses ou
simbolos)

v' Conectar-se verticalmente.

v" Conectar horizontalmente, como especificado cada
situagdo.

g) Verificar as conexdes

v’ Légica de necessidade, e ndo suficiéncia.

v" Cruzamento: Verifique se as conexdes terminaram
com relagdo a sua intuigdo.

h) Realizar escrutinio externo de todo o Mapa dos Ols

v’ |dentificar e inserir qualquer FCS n3o apresentado.

v Identificar e inserir qualquer CNs que esteja
faltando.

v’ |dentificar e anexar quaisquer liga¢cdes que faltam.

v Reorganizar entidades para minimizar "cross-overs".

v Refinar ou excluir qualquer CNs de baixo nivel que
seriam mais bem tratados no planejamento de
execucgao, e ndo na determinagdo do destino.

v" Obter escrutinio externo quando em condicdes de
aplicagao.

META

Fatores Criticos de Sucesso
FCS

[ Condicao Necessaria CN ]

META

[FCSI ] [FCS2] [FCS3]
[CNI][CN] [CN] [CN ’

Fonte: Adaptado de Dettmer (2007)

2.3 INTEGRACAO ENTRE VBR E TOC

63

Ressalta-se que na elaboragao do questionario o foco foi atender as perspectivas tedricas

da Visao Baseada em Recursos e da Teoria das Restri¢cdes, que no primeiro momento o objetivo

foi identificar e classificar todos os recursos existentes na empresa e explora-los por meio da

mensuracdo das suas forgas e fraquezas, e se alinhar ou integrar com o segundo momento que
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propde a gestdo das restri¢des através da idendificagdo dos efeitos indesejaveis e consequente
tratamento.

Barney (1991) define que os recursos internos da empresa podem ser fonte de vantagem
competitiva e devem ser analisados por meio da sua for¢a ou fraqueza interna. Estabelece a
classificagdo dos recursos em fisicos, humanos e organizacionais e defende que a VBR
representa parte importante da estratégia ao definir a diferenca das empresas com relagdo aos
recursos que controlam, e a distribui¢ao dos recursos nao ¢ igual entre as empresas, € que tais
diferencas explicam a vantagem competitiva de algumas delas por um tempo maior.

Grant (1991) cria cinco estdgios para a Otima gestdo dos recursos: a) identificar e
classificar cada recurso avaliando sua for¢ca ou fraqueza; b) identificar as capacidades da
empresa; c) avaliar o potencial recurso na geracao de desempenho e vantagem competitiva; d)
selecionar a estratégia que melhor explore os recursos da empresa com relagao as oportunidades
e ameacas externas; e €) identificar a necessidade de suprir, investir, expandir ou aprimorar a
base de recursos da empresa.

Goldratt (1984) define que a restricdo € qualquer obstdculo que limita o melhor
desempenho em direcdo a meta da empresa, portanto se o administrador trabalhar a gestdo das
restrigdes encontrard solugdes que garantam o desempenho e vantagem competitiva da
empresa. Pela figura 18 ¢ possivel ampliar o entendimento do fluxo de integragdo e alinhamento
entre as duas teorias como uma estratégia para identificar as maiores fraquezas ou efeitos
indesejaveis de recursos de determinada empresa e ligacdo com ganho de desempenho.

Resumidamente se evidencia que a base teorica da Visao Baseada em Recursos utilizada
na identifica¢do dos recursos e a proposta do instrumento questionario de mensurar a fraqueza
dos recursos e os traduzir em efeitos indesejaveis representa informacdes essenciais para a
utilizacao do Processo de Raciocinio da Teoria das Restrigdes na solucao de problemas que
afetam o desempenho e a vantagem competitiva da empresa. Por isso estudar as relagdes de
causa e efeito e descobrir: o que mudar? Para o que mudar? E como mudar? Por meio do
alinhamento com a VBR pode representar uma nova estratégia ou plano de acdo estratégico
para potencializar a utilizagdo da VBR ao otimizar recursos e obter melhor desempenho e
vantagem competitiva. Para um melhor entendimento da proposta do alinhamento entre a VBR
e TOC a figura 18 apresenta o passo a passo de cada teoria € 0 momento de alinhamento entre

as duas teorias.
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Figura 18 - Fluxo de integracdo entre as teorias Visdo Baseada em Recursos e Teoria das Restri¢do e questionario
para aferi¢do dos efeitos indesejaveis

Framework proposto por Grant (1991)
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Recursos

Sistema 3 Avaliar

potencial de
cada Recurso

|

Coordenagédo

Classificagdo sugerida por Barney (1991) Andlise forgas e fraquezas de Barney (1991)

* Variaveis
Recurso Fisico observaveis 1...n
*Escala: 1........10
12 maiores —
fraquezas ou Recurso .le;:géseis l..n
efeitos il *Escala: 1........10
indesejaveis
Recurso °Varia'1v§is .
_ e observaveis 1....n
~ | 4 Organizacional *Escala: 1........10
>,

Questiondrio Base: VBR (Grant & Barney, 1991)

Processo de Raciocinio (PR) da (TOC) criado por Goldratt (1990)
™

* O que mudar?
* Onde esta as principais fraquezas de recursos?

~
* Para o que mudar?

* O que esta impedindo a solugdo 6tima da gestao
dos recursos?

* Para o que mudar?

* Quais os efeitos desejaveis? Como criar sem
ARF causar outros efeitos indesejaveis?

* Como mudar?

» Como superar os obstaculos que impedem a
APR eliminagio completas dos efeitos indesejaveis

Ganho de
Desempenho

* Como mudar?

* Que ac¢des devem ser tomadag para garantir a . l
AT evolugdo do desempenho e criar valor por meio l META

da utilizagdo 6tima dos recursos?

Fonte: Elaborado pelo autor
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O fluxo de integracao entre a VBR e a TOC, descrito na figura 18, propde uma série de
passos, que se inicia na parte 1 com a classificacdo proposta por Barney (1991), que afirma
que os recursos existentes dentro da empresa sao identificados e classificados em Recursos
Fisicos, Recursos Humanos e Organizacionais, ¢ analisados por meio das suas forcas e
fraquezas para permitir informagdes aos tomadores de decisdo para conduzir a empresa a
otimizagdo dos recursos e consequente melhora de desempenho e vantagem competitiva. Nesse
sentido a teoria das restricdes que visa eliminar as restricdes e efeitos indesejaveis pode
contribuir com a VBR com relagdo aos recursos fracos que sdo contrarios ao ganho.

O framework proposto por Grant (1991) representa a parte 2, e propde identificar,
classificar os recursos e capacidades, avaliar o potencial e estratégia de exploragdo dos recursos
e as lacunas de recursos. Novamente o PR da TOC pode potencializar a capacidade diagndstica
da VBR na fase 4 ¢ 5 do framework, que respectivamente busca selecionar a melhor estratégia
que explore os recursos e identificagdo das lacunas e deficiéncias de recursos.

O Questiondrio que constitui a parte 3, propoe utilizar os diversos tipos de recursos
identificados na parte 1 e 2 e distribuidos em fisicos, humanos e organizacionais, o qual por
meio de uma escala que varia de “1” a “10” se pode avaliar a intensidade da forca e fraqueza
de cada recurso, e consequentemente fornecer os 12 recursos com maior intensidade de fraqueza
que serdo tratados pelo PR da TOC proposto por Goldratt (1990) , um conjunto de cinco arvore
de causa e efeito que busca saber o que mudar? Para o que mudar? E como mudar?, ou seja,
atingir a meta da empresa que representa ganho de desempenho.

Sendo assim o entendimento ¢ que o alinhamento entre as teorias VBR e TOC representa
uma nova forma ou estratégia para potencializar a VBR na busca de solu¢des que maximizem
desempenho e vantagem competitiva. Finalmente ¢ importante ressaltar que ao selecionar as 12
restri¢des ou efeitos indesejaveis de recursos na organizagdo ¢ possivel avaliar se dentre eles
existe recursos que deveriam ser potencializados como raros, valiosos, inimitaveis, €
insubstituiveis, pois confirmando ao aplicar o PR da TOC em determinada empresa e
implementar o plano de ag@o proposto sugere-se que ocorrerd ganho de desempenho e vantagem

competitiva.
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2.4 GESTAO HOSPITALAR

2.4.1 Gestao hospitalar no Brasil

A saude publica tem sido a grande preocupacao dos brasileiros, pois pesquisa realizada
em 08 estados mostra que em 06 (BA, DF, MG, PR, RS e SP) a saude ¢ citada como a maior
preocupacao e no outros dois (PE e RJ) perde apenas para a violéncia. Especialistas acreditam
que o caos da satde em boa parte se origina pela diminuicao de financiamento no setor de saude
pelos governo federal e estaduais. Em 1995 o dinheiro gasto com a satde representava 62% do
setor publico e 38% do setor privado. Com o tempo a propor¢do de gastos no SUS reduziu, e
em 2009 os gastos publicos passaram para 47% e o setor privado para 53% (WESTIN,2010).

No inicio do século XX com os avangos da tecnologia e da medicina cientifica, os
hospitais investiram em infraestrutura de qualidade com foco na aten¢do médica, visando
cuidar, tratar e apresentar solu¢des para os problemas de saude das pessoas. (RUTHES;
CUNHA, 2007). Um modelo gerencial passou a ser necessario para otimizar o processo
gerencial hospitalar (BURMESTER et al, 2007). Os Hospitais se situaram em um ambiente
diferente em funcao de tais avancgos, € passaram a exigir uma gestao inovadora, sistémica, que
investe em custos e apresenta ferramentas para o processo de tomada de decisdes, pois a
modernizagdo por meio da tecnologia para proporcionar resultados se apoia no planejamento e
estratégias que facilitam a tomada de decisao (DIENG et al, 2006).

Os envolvidos na prestacdo de servicos de satide sdo organiza¢des complexas, onde os
médicos e enfermeiros sdo os grandes responsaveis pelo resultado por atuarem na atividade-
fim, mas nao diretamente na sua administra¢do. Um ramo onde novas tecnologias surgem, come
elevadas quantias de recursos e que exigem cada vez mais especializacdo dos profissionais.
Desafios que demanda um profissional que seja capaz de gerenciar o burocratico e técnico, mas
focado nos objetivos econdmicos da organizagao.

Mintzberg (1982, 1989) apresenta modelo de organizacdes profissionais que busca
compreender a organizagdo e o trabalho gerencial. Define sete tipos de configuracdes
organizacionais, sendo, que as organizagdes do setor de saude, em especificos hospitais para
terem resultados dependem principalmente dos seus operadores. O trabalho operacional ¢
complexo e controlado por quem executa, ou seja, especialistas com elevada qualificacdo e com
autonomia.

Grande parte das normas e padrdes ndo se originam da estrutura organizacional, mas de

associagdes ou institui¢cdes profissionais. O trabalho por se complexo e especializado dificulta
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a mensuracdo. Nas organizagdes profissionais o poder da pericia se sobrepde a fungdo ou a
hierarquia. A configuragdo profissional da estrutura administrativa representa o elemento
principal do centro operacional, € o outro elemento importante € o apoio logistico as atividades
operacionais. O papel dos gerente e técnico ¢ limitado e com baixa influéncia na coordenagao
e normatizacdo do trabalho profissional, que controlam seu préprio trabalho e as decisdes
administrativas que os afetam, principalmente com relag¢@o a concessao de recursos.

O autor entende que o desafio das organizacdes profissionais ¢ Integrar a estrutura
profissional e administrativa aos objetivos da organizagdo. O poder compartilhado e estratégias
gerenciais passam a ser a pratica de processos de negocia¢do e comunicagao intensa com 0s
diversos grupos internos.

Segundo Vallim (2005) analisando os hospitais privados se verificou avanco acentudado
da tecnologia, principalmente com o surgimento de novas técnicas de diagnostico que
identificam problemas que antes permaneciam ocultos, novas terapias de cura e novas técnicas
cirargicas que prolongam a vida dos pacientes, que hd algum tempo teriam expectativa zero de
sobrevivéncia.

Os avangos tecnologicos sdo expressivos € continuos, porém os hospitais brasileiros
cobram precos cada vez mais altos. Tecnologia ¢ um fator determinante para o aumento dos
custos da satide. No caso dos hospitais brasileiros, no entanto, hd um outro problema crucial: a
administracao.

Jacson da Silva Fischer da SBS, consultoria especializada em gestdo, afirma em
entrevista a jornalista Vassalo (1987), que no Brasil, os hospitais estdo entre os setores mais
atrasados quando se fala em administragdo e somente 1% dos hospitais brasileiros possui
administragdo profissional, que conta com administrador hospitalar graduado e que possui uma

visdo dinamica e futurista.

2.4.2 Problemas e/ou efeitos indesejaveis

Atualmente sdo varios os desafios do setor de saude, principalmente os hospitais
privados e cooperativas, que para se manterem no mercado e garantir crescimento futuro,
necessitam de enfrentar diversos problemas ou efeitos indesejaveis que impedem melhores

resultados.
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N° | Tema Problemas indesejaveis Autor
A saude dos Filas longas; dificuldade para agendar consultas e Azevedo e Carvalho
hospitais: exames; falta de planejamento e gestdo; auséncia de (2011)

1 negdcios por regras mais claras para arbitrar a relacdo entre governo | “O Estado de Séo
quem faz SUS e Planos de saude; fraca politica publica sobre o Paulo”
negdcios papel do setor privado na area da saude; e deficiéncia

no controle dos processos e acesso as informagoes.
O principais Treinamento sem conexao com o desempenho e ( DIAGRAD, 2018)
problemas humanizagdo do tratamento dos pacientes;
hospitalares Preocupacao em contratar pessoas para suprir tarefas
durante a sem agir na otimizag@o dos processos e adaptada as
2 gestdo na area condigdes financeiras; profissionais sobrecarregados de
da saude tarefas e perdidos na gestdo hospitalar por ndo existir
apoio de tecnologia como Ex: laudos a distancia;
Ineficiéncia na gestdo da agenda hospitalar; e excesso
de tarefas burocréticas, desorganizadas e sem controle.
A realidade dos | Tratamentos e cirurgias avangadas com custo acima Balestrin (2016)
hospitais dos precos permitidos em fungdo carga tributéria e alta | “O Globo”
do délar; Boa parte do material utilizado no dia a dia
hospitalar depende da importacdo de medicamentos e
3 produtos; Ordens judiciais que transferem para o
privado pacientes que nao conseguem atendimento
publico; Governo ndo paga ou paga em longo prazo e
obriga judicialmente os hospitais particulares a
receberem pacientes na UTIL.
Problemas na A omissao da ANS ndo contribui para eliminar Ferrari (2011)
satide agora divergéncias entre planos de saude, médicos e hospitais
também no e consequente prejuizo ao segurado; Inflagdo do setor
setor privado com custos vultosos e crescentes para as operadoras;
Novos procedimentos sofisticados e com intensa
inovacdo que custam bem caro ; descredenciamento de
médicos das redes operadoras devido forte regulagao
4 de repassar os custos crescentes e ndo aumentar o
preco da prestag@o de servigos “quem paga a conta sdo
médicos, clinicas, hospitais ¢ outros prestadores”;
populagdo idosa cresce e os investimentos para
atendimento e procedimentos sdo baixos; A ANS exige
ampliar a cobertura do plano e forga os hospitais a
atenderem os segurados nos novos beneficios dos
avangos da medicina mas sem reajuste das
mensalidades nos planos.
5 Grandes Reinternagdes; Infeccdes Hospitalares; Cancelamento Luna(2011)
problemas de consultas e exames; Acidentes de trabalho, Erros de

5 hospitalares medicagdo
para gerenciar
melhor

Acada5 Morte por falhas 829/dia perda apenas por morte por Baroni (2017)
minutos, 3 doengas cardiovasculares 950 /dia (erros de dosagem
brasileiros ou aplica¢do de medicamentos, uso incorreto de “Noticias Uol”
morrem em equipamentos, infec¢ao hospitalar e outros); problemas

6 hospitais por | de atendimento de pacientes aumenta o tempo de

falhas internagdo dos pacientes em trés vezes — A base foi o
Anudrio da Seguranca Assistencial Hospitalar no Brasil
— Base altas hospitalares de 133 hospitais que prestam
servicos a operadoras de saude
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Os desafios da | Enfermeiros e médicos que ndo atuam na Lisboa (2015)
Gestdo administracdo; necessidade de profissional que
Hospitalar gerencie o burocratico e o técnico sem perder a visao
empresarial e econdmica da organizagdo; vencer o
trabalho variavel e complexo, de natureza emergencial,
atividades interdependentes com alto grau de
integragdo entre os diversos grupos profissionais;
profissionais mais leais a profissdo do que a
organizag¢do; alto nivel de especializagdo; existe pouco
controle organizacional ou gerencial efetivo sobre o
grupo mais responsavel pelo trabalho “Os médicos”;
Dupla linha de autoridade que gera problemas de
coordenagdo e responsabilidades; servigos ligados as
novas tecnologias com tratamentos sofisticados que
envolve custos vultuosos que torna essencial a
administracdo dos recursos; o centro operacional e suas
atividades logisticas devem ser o ponto principal das
atividades hospitalares; 6timos profissionais da area de
saude tém sido péssimos administradores hospitalares.
Conheca os 7 Falhas na comunicag¢ao interna e externa; dificuldade (VECTRA, 2017)
erros fatais na de acesso ao historico de prontuarios e dos planos de
3 gestao saude; ndo verificar as glosas médicas; gestao de
hospitalar estoque inoperante; falta de padrdo nos processos; Ter
setores sem integragdo; Nao possuir sistema de TI
integrado; falta de investimento em marketing digital;
5 erros fatias na | Realizar mudangas rapidas sem planejamento; Falhas MV sistema de gestdo
gestdo na comunicagdo entre as equipes; Falta de Hospitalar (2015)
9 hospitalar padronizagdo dos processos; Nao considerar aumento
da despesas antes de expandir o negdcio; Nao ser
referéncia em algo especifico “construir credibilidade”
5 problemas M¢étodos de comunicagdo inadequados; Fluxo de Setor Saude (2015)
hospitalares pacientes ineficiente; Internacdes inadequadas e tempo
10 | que custam excessivo de permanéncia; Reconciliagao “Noticias do setor de
caro medicamentosa inadequada; satide no Brasil e no
mundo”
A Tecnologia Auséncia ou baixa utilizag@o de tecnologia com Rodrigues Filho,
da Informagdo | prontuarios médicos: “o desenvolvimento do Xavier e Adriano
na Area prontudrio eletronico, ¢ um dos temas mais discutidos (2001)
Hospitalar: um | nos dias de hoje na area de informatica médica. Ha
Caso afirmagdes de que a combinac¢do de computadores,
11 | de redes de telecomunicagoes, informagoes médicas e
Implementacdo | dados eletronicos de pacientes pode melhorar a
de um Sistema | qualidade do cuidado de saude, a produtividade dos
de Registro de | profissionais de saude, facilitar o acesso aos servicos
Pacientes disponiveis e reduzir custos administrativos associados
a prestagdo de servicos.”
Desafios do No Brasil, a maioria dos dirigentes nos hospitais sdo Melo e Seixas (2008)
Administrador | médicos e enfermeiras que aprenderam a coordenar o
Hospitalar hospital no dia-a-dia de trabalho. Percebe-se, no
12 entanto, uma caréncia de cursos de administragéo para
a area de saude. A necessidade do Administrador
Hospitalar e demais profissionais que atuam na
instituicao.
Ma qualidade Ja ndo existe mais o atendimento certo, eficiente e de Diego Amorim (2013)
diferencia cada | qualidade; As reclamagdes de quem paga e utiliza um
13 | vez menos plano de saude no Brasil se aproxima cada vez mais de | “Correio Braziliense”
hospitais quem depende exclusivamente da satide publica; Falta
publicos e cadeiras e espaco para quem espera os médicos que

privados

priorizam os representantes das industrias
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multinacionais farmacéuticas; Médicos que acumulam
empregos em clinicas que ndo priorizam a agilidade no
atendimento e quando atendem o tempo de consulta ¢
muito curto; Saude se transformando em comércio nas
maos de empresarios que criam conglomerados
médicos “a prioridade ¢ o giro para bater metas e
ampliar ganhos”; “ser humano mercadoria para
hospitais e planos de saude”.

Gestdo em

Principais fragilidades: o despreparo dos profissionais

LORENZETTI, Jorge

saude no brasil: | para o exercicio da administragdo, lentidao na etal (2014)
dialogo com incorporacéo de novas tecnologias de informagéo e
14 | gestores processos de gestdo e de organizagdo do trabalho.
publicos e Cultura de que qualquer profissional para saber gerir a
privados administragdo se aprende na pratica.
Aplicagdo do | Principais problemas identificados em um hospital | Vallim (2005)
processo de privado com base na aplicagdo do processo de raciocinio
raciocinio da | da teoria das restricdes: desmotivagdo de funcionarios;
teoria das sobrecarga de trabalho; falta de integracdo entre setores
restrigdes como | e departamentos; auséncia de politica interna de apoio
instrumento de | ao funcionario; insatisfacdo dos clientes; auséncia de
tomada de entrosamento entre chefias e subordinados; fraca
15 decisdo nas politica de incentivos e beneficios & equipe funcional;
empresas burocracia interna; comunicagdo ineficiente; Alta
prestadoras de | rotatividade dos funcionarios; falta de qualificagdo
servigos de continuada (cursos e treinamentos); ¢ deficiéncia de
saude: qualidade no atendimento.
Um estudo de
caso em um
hospital
particular

Fonte: Elaborado pelo autor

2.4.3 Hospitais do futuro

Medice (2018) afirma que para compreender o futuro dos hospitais nos sistemas de
saude ¢ necessario conhecer quais as tendéncias dos sistemas de saude. Defende trés grandes
tendéncias que denomina: focalizagdo, integragao e valor.

A “Focaliza¢do” representa um sistema de satide com foco no seu entorno populacional
e que a preocupacao ¢ a saide da comunidade, ou seja, as atividades de promogao e prevengao
serdo prioritarias € quando houver necessidade de tratamento serd alinhada as necessidades dos
pacientes.

A “Integragao”, os elos do sistema estardo cada vez mais integrados com a necessidade
de aumentar a eficiéncia e os resultados, como exemplo: A gestdo clinica e financeira se volta
para integrar custos por paciente e por patologia, pagamentos associados a resultados clinicos
e nao a etapas do processo do trabalho médico. Um trabalho que exigira maior participacao dos

pacientes e a integracdo entre domicilio, ambulatério, clinica, laboratorio e hospital para evitar
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a duplicagdo e garantir a continuidade do cuidado. Os sistemas de informagdes deverdo estar
focados nos pacientes e disponiveis para todas as unidades que constitui uma rede de satude.

Na visao do autor a integra¢ao ocorrera também nas habilidades profissionais por meio
das equipes multiprofissionais de saude e integrada com os pacientes. A integracao nao terd um
local para ocorrer dentro da rede, mas utilizara as tecnologias de informac¢ao com ampliacao da
telemedicina e inteligéncia artificial para o processo de tomada de decisdo na totalidade dos
cuidados médicos. O trabalho de equipe em todos os niveis com disponibilizagdo on-line para
subsidiar o processo de tomada de decisdo e em sintonia com a integragao dos pacientes
informados.

Segundo o autor o “Valor” representa o terceira tendéncia, que substituira o volume do
atendimento pela qualidade de atendimento, ou melhor satide da populagao e melhor cuidado
com o paciente no menor pre¢o possivel. Primeiro se maximiza o valor aumentando a qualidade
e reduzindo os custos. Para avaliar o “Valor”, cada ciclo de cuidado sera mensurado: resultados
clinicos; custos; relevancia das acdes tomadas e desperdicio de recursos utilizados.

Finamente o autor descreve que as premissas para os hospitais do futuro estardo
ancoradas: na transi¢do da remuneracdo baseada no volume para a baseada no valor; em
hospitais queoferecerdo cuidados assistenciais seguros e comprometidos com a qualidade; nos
pacientes que serdo o eixo central da comunicacao entre a equipe médica; na equipe altamente
especializada e alinhada a tecnologia de ponta para otimizacdo de resultados; nos centros de
inovagdo em tecnologia dos servigos e centrados nos pacientes; na administragdo que
compartilha o risco com plano de saude, industria de medicamentos e equipamentos; nos
hospitais conectados de forma on-line 24 horas com os pacientes, suas redes, industria médica
(laboratorios, setor farmacéutico e de equipamentos) e com os sistemas de satde publica.

As equipes médicas serdo estaveis e capacitadas em um ambiente tecnologico que visa
educar, treinar e estimular a inovagdo com integragao entre diferentes geracoes de médicos e
profissionais. Relac¢des sistémicas entre as equipes clinicas, administrativas e assistenciais dos
hospitais e equilibrio entre os cuidados basicos e especializados e alinhados sistemicamente

para atender as necessidades dos pacientes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 ESQUEMA DA PESQUISA

A presente tese consiste em um estudo de caso multiplo por meio de pesquisa de campo
na Unimed Vitéria Cooperativa de Trabalho Médico, constituida por 13 unidades, visando: a
conhecer os processos internos de cada unidade; identificar os diversos recursos e suas
contribuig¢des para o resultado da empresa; e os principais problemas ou efeitos indesejaveis os
quais impedem que os recursos sejam utilizados na maxima da obtencdo de ganhos e vantagem
competitiva.

Para utilizar o Processo de Raciocinio - PR da Teoria das Restrigdes - TOC alinhado
com a Teoria da Visao Baseada em Recursos - VBR e obter uma gestao eficiente das restri¢des
por meio da melhor alocagdo e utilizagdo dos recursos, ¢ importante utilizar varias fontes de
coleta de dados para alicercar a validade e confiabilidade da pesquisa. Portanto, a estratégia foi
a “triangulacdo de dados” por meio da observagao direta nao participante dos processos internos
e nas relacdes com os recursos e problemas existentes nas unidades do estudo de caso;
entrevistas com os tomadores de decisdo em suas diversas areas e niveis na estrutura
organizacional das unidades da Cooperativa; aplicagdo de questionario aos colaboradores de
diversos niveis e fungdes (diretores, gestores , gerentes, coordenadores, técnicos; enfermeiros,
assistentes, e auxiliares) e andlise fatorial para avaliar a validade e confiabilidade da escala do
instrumento utilizado. Esta ¢ uma pesquisa de abordagem qualitativa e quantitativa.

Seguindo as ideias de Vergara (2014), a presente pesquisa com relagdo aos fins ¢
denominada exploratoria e descritiva; e com relacdo aos meios de investigacdo ¢ uma pesquisa
de campo, bibliografica e estudo de caso.

E exploratoria por ser realizada em area onde existe pouco conhecimento acumulado,
sistematizado e descritiva por apresentar as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno, em que mesmo ndo tendo o compromisso de explicar os fendmenos que descreve
serve de base para tal explicagdo.

E de campo por ser realizada no local onde ocorreu ou ocorre o fendmeno que se reveste
dos elementos os quais podem explicé-lo, nesse caso as unidades da Cooperativa da area
médica. Bibliografica ao aprofundar os trabalhos dos principais autores e pesquisas disponiveis
em revistas cientificas, artigos, dissertagdes, teses e publicagdes diversas.

O estudo de caso na visdo de Yin (2015) ¢ uma estratégia de pesquisa diferente que

possui seu proprio projeto de pesquisa, uma sequéncia logica a qual conecta os dados empiricos
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as questdes de pesquisa iniciais do estudo e no fim a andlise com suas conclusdes. O estudo de
caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fenomeno atual dentro do seu contexto de
vida real, principalmente quando os limites entre o fendmeno e contexto nao estdo definidos
com clareza.

Martins (2008) afirma que o estudo de caso sugere uma avaliacdo qualitativa por
objetivar uma andlise profunda e intensa de uma unidade social. Busca-se o aprendizado da
totalidade de uma situagdao e, de forma criativa, descrever, compreender e interpretar a
complexidade de um caso concreto, mediante um mergulho profundo e exaustivo em um objeto
delimitado.

O estudo de caso propde um aprofundamento em uma realidade social, o qual ndo ¢
alcancado plenamente ou exclusivamente por um levantamento amostral e avaliagdo
exclusivamente quantitativa. O trabalho de campo foi precedido de um detalhado planejamento
com base no referencial tedrico elaborado e caracteristicas proprias do estudo de caso com a
inclusao de um protocolo de pesquisa que organiza de forma clara todas as a¢des desenvolvidas
para se chegar ao relatério final do estudo.

Yin (2015) afirma que os estudos de caso multiplos sao mais completos em relagdo aos
estudos Unicos e que um mesmo estudo pode conter mais de um caso tnico. Como exemplo
utiliza o estudo de inovagdes em uma escola, na qual ocorrem independentes em areas
diferentes. Cada 4rea pode ser objeto de um estudo individual e o estudo como um todo de casos
multiplos. As provas dos casos multiplos sdo mais convicentes e robustas e para obter sucesso
se deve obedecer a logica da replicacao literal ou semelhanga de resultado entre os casos ou
produzir resultados contrastantes por razdes previsiveis de diferencas entre os casos, que sugere
uma replicagdo tedrica.

A empresa foco do estudo ¢ a Unimed Vitoria Cooperativa de Trabalho Médico. Sendo
assim, a presente pesquisa no quadro 08, apresenta uma adaptagao do modelo proposto por Yin
(2015) de estudo de caso multiplo, e propde uma avaliacio de 13 unidades da empresa
pesquisada. O importante ¢ explorar a caracteristica multipla do estudo por meio de
experimento cruzado, o qual pode prever resultados semelhantes ou inversos. O estudo multiplo
conduz a logica da replicagdo e pressupde uma valiosa estrutura tedrica que no futuro possibilita

construir uma teoria ao explicar e prever fendmenos semelhantes.
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Quadro 08 - Fluxograma para Estudo de Caso multiplo da Unimed Vitéria

Analise e

Preparagdo, coleta e analise conclusio
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< » € > <4
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Fonte: adaptado de Yin (2015)

3.2 PROTOCOLO DE PESQUISA PARA ESTUDO DE CASO MULTIPLO

O protocolo de pesquisa ¢ organizado para um estudo de caso multiplo de 13 (treze)
unidades da Cooperativa de Trabalho Médico Unimed Vitoria, e visa: a) descobrir se o processo
de raciocinio - PR da teoria das restri¢des - TOC alinhado com a teoria da visdo baseada em
recursos - VBR pode ser uma melhor estratégia para melhorar os resultados da empresa; e b)
identificar quais as contribuigdes originadas do alinhamento do PR da TOC a VBR.

O protocolo foi definido em 11 fases (quadro 09), que fortalece a “triangulacdo” entre
pesquisa de campo com observagdes nao participante, entrevistas questionariso aplicados, bem
como exploragdo bibliografica inicial e a transicdo das informagdes coletas pela VBR e

transferéncia para o PR da TOC para consequentemente analisar e concluir o estudo de caso.



Quadro 09 - Fases definidas no protocolo de pesquisa Unimed Vitéria

. (7) APLICACAO DO
(1) BASE TEORICA QUESTIONARIO
(2) LEVANTAMENTO CRUZAMENTO DOS
BIBLIOGRAFICO DADOS
(3) PROJETO (9) ENTREVISTAS COM
APRESENTADO A TOMADORES DE
DIRECAO DA EMPRESA DECISAO
(10) PR DA TEORIA DAS
(4) PILOTO DA PESQUISA RESTRICOES -TOC
(5) PESQUISA DE CAMPO (11) CONCLUSAO
(6) AJUSTE FINAL DO
QUESTIONARIO

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.1Visao geral do estudo de caso multiplo
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Titulo: O Processo de Raciocinio da Teoria das Restrigoes alinhado a Teoria da Visao

Baseada em Recursos na geragao da vantagem competitiva

Objetivo do Estudo: i) Aplicar o PR da TOC como instrumento de gestdo das

restri¢des, alinhado a teoria da VBR na gestdo dos recursos como estratégia para potencializar

a VBR na geracdo de desempenho e vantagem competitiva por meio dos recursos raros, valiosos

e dificeis de imitar; e ii) analisar, de forma especifica, nas unidades da empresa foco do estudo

de caso, seus diversos recursos e restrigdes na perspectiva de identificar o que mudar? para o

que mudar? e como mudar?

3.2.2 Procedimentos de campo

Aspectos metodologicos: Com relagdo aos fins: uma pesquisa exploratdria e descritiva;

com relagdo aos meios de investigagdo: pesquisa de campo, documental, bibliografica e estudo

de caso multiplo.

Organizac¢ao pesquisada: Unimed Vitoria Cooperativa de Trabalho Médico.
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3.2.3 Unidades de analise

Unidades da Cooperativa: Constituida por 13 (treze) unidades denominadas no estudo de
caso: 1) Hospital Unimed Vitéria; 2) Pronto Atendimento do Hospital Unimed Vitoria; 3)
Maternidade Unimed Vitoéria; 4) Unimed Diagnoéstico; 5) Unimed Oncologia; 6) CEUV-SOU
(Satde Ocupacional Unimed); 7) Viver Bem; 8) SOS Unimed; 9) Assisténcia Domiciliar; 10)
Operadora; 11) Unimed Vitdria — Aracruz; 12) Personal; e 13) Laboratorio.

A Unimed nao utiliza o PR da TOC e a VBR como auxilio na identificagdo de problemas

ou gestao dos recursos internos.

3.2.4 Fontes de evidéncia

Com base na “triangulacdo de dados” por meio de observacdo direta ndo participante dos
processos internos e relagdes com os recursos € problemas existentes; questiondrios fechados
aplicados aos diversos colaboradores das diversas unidades e niveis da empresa em estudo; e
entrevistas dirigidas aos tomadores de decisdo em suas diversas areas e niveis da estrutura

organizacional da empresa.

3.2.5 Principais instrumentos de coleta de dados

A abordagem qualitativa ocorreu por meio de observagao nao participante e entrevistas
direcionadas aos tomadores de decisdo e pergunta aberta do questiondrio a todos os
respondentes. A abordagem quantitativa por meio da elaboracdo de questionario fechado no
formato de blocos de perguntas e escala de aferi¢ao do fendmeno pesquisado.

Para garantir validade e confiabilidade do estudo de caso e maximizar as fontes de
evidéncias, a coleta de dados se fortalece por meio de trés principios: 1) utilizacdo de varias
fontes de evidéncia para “triangulagdo” de dados (entrevistas, observacdo direta ndo
participante e questionarios); 2) criacdo de banco de dados para ter base comprobatoria; e 3)

manutencao do encadeamento ou conexao entre as evidéncias.



78

4 ESTUDO DE CASO

4.1 EMPRESA FOCO DA PESQUISA

4.1.1 Setor de Cooperativas Médicas

O Cooperativismo no Brasil esta centralizado, desde 1972, na base de dados da
Organizagao das Cooperativas Brasileiras - OCB, 6rgao nacional que mantem as Organizacdes
das Cooperativas Estaduais — OCEs, onde as Cooperativas de cada Estado se filiam. Atualmente
¢ divida em treze categorias: agropecuaria, mineral, consumo, producdo, infra-estrutura,
transporte, turismo e lazer, habitacional, trabalho e saide. A Unimed na década de 1960 era
uma cooperativa de trabalho, e na década de 1990, com a criagdo do area de satde passou a
recebe uma nova classificagdo, o ramo de saude como cooperativas de trabalho na area de
servigos médicos, que participam médicos, dentistas, fisioterapeutas e psicologos (OCB, 2018).

De acordo com a OCB (2018), o cooperativismo dos médicos € o setor mais forte de
cooperativas, formando o sistema UNIMED com as cooperativas singulares nos Municipios, as
Federagoes nos Estados e a Confederacdo Nacional. Setor importante em 83% dos municipios
brasileiros e que tem ampliado a rede de atendimento. Além da forte atuagdo na satde
complementar o cooperativismo de saude se aproxima do setor ptblico por meio de parceiras
nas esferas Federal, Estadual e Municipal. As cooperativas também ocupam espaco importante
no setor privado, onde vem ampliando a qualidade dos servigos prestados com a certificagao
do Ministério da Satde e Agéncia Nacional de Satide Suplementar.

Segundo o Sistema Unimed (2018), o Brasil ¢ lider mundial no setor de saude e possui
813 cooperativas que atendem 25 milhdes de pessoas. Atualmente o sistema Unimed ¢ formado
por 346 Cooperativas, a qual incluem 114 mil médicos cooperados, 18 milhdes de beneficiarios,
2554 hospitais credenciados e 117 hospitais proprios. A Unimed Brasil detém 37% de
participagdo do mercado nacional de planos de satude, gera 96 mil empregos diretos e representa

25% dos médicos do Brasil.
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4.1.2 Breve historico da Unimed Vitoria

A Unimed Vitoria possui uma histéria marcada por desafios e conquistas desde a sua
fundacao em 27 de agosto de 1979. A Cooperativa foi formada inicialmente por 26 médicos
que tinham um objetivo em comum: exercer a Medicina como profissdo liberal, sem
intermediadores, com qualidade e ética. Pautada numa postura de vanguarda, a cooperativa
gradativamente conquistou novos mercados, ganhou solidez, expandiu horizontes e hoje ¢
referéncia no setor, sendo premiada diversas vezes.

A Unimed Vitoria faz parte da maior rede de assisténcia médica do Brasil, composta
por 347 cooperativas médicas, presente em 84% do territério nacional, onde prestam assisténcia
para 18 milhdes de clientes. Os clientes Unimed contam com mais de 113 mil médicos, 114
hospitais proprios e 14 hospitais-dia, além de prontos atendimentos, laboratérios, centros de
diagnodsticos, ambuldncias e hospitais credenciados para garantir qualidade nos servigos
prestados. A Unimed Vitéria ¢ referéncia entre os planos de satide e uma das 10 maiores
Unimeds do Brasil. Hoje, conta com 2.363 médicos cooperados, € mais de 2.540 colaboradores
que buscam a satisfacdo de 340 mil clientes. Ela se consolida, a cada ano, como lider no
mercado capixaba de saude suplementar, com 41% de participacdo. Essa empresa ¢ a primeira
operadora de plano de saude capixaba a conquistar o titulo de “Operadora acreditada” no maior
nivel de exceléncia, o nivel ouro - apenas outras duas operadoras de planos de satde no Brasil
possuem esse reconhecimento da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS). No Sistema
Unimed apenas nove outras operadoras possuem o selo do Programa de Acreditagdo de
Operadoras de Plano de Saude (UNIMED VITORIA, 2018).

A identidade coorporativa da Unimed Vitdria ¢ definida por meio da sua missao, a qual
anuncia seu propoésito de existéncia, sua visao para mostrar aonde quer chegar no futuro e os
valores que fazem parte nas agdes da empresa: a) Missao: Cuidar da satide dos clientes, com
respeito, resolutividade e seguranga, contribuindo para uma sociedade sustentavel; b) Visdo:
Ser reconhecida como uma empresa inovadora em solugdes de satde, com modelo de
assisténcia integral e personalizada; e Valores: Melhoria continua, Inovagao, Valorizagao do
individuo, Responsabilidade social, Competéncia, Etica e transparéncia, Seguranga assistencial,
Comprometimento (UNIMED VITORIA, 2018).

O perfil organizacional da empresa utiliza modelo decisério alinhado a governanga
coorporativa, o qual se fundamenta na transparéncia, equidade e incentivo, visando estabelecer
relacdes harmoniosas entre Assembleia Geral, Diretoria Executiva, Conselhos de

administracdo, técnico e fiscal; Colaboradores; Cooperados e Parceiros.



80

Para aprimorar os relacionamentos internos e externos, segue o codigo de ética do
Sistema Unimed, que sdo principios norteadores da conduta dos colaboradores, dirigentes e

cooperados ao ocupar cargos administrativos (UNIMED VITORIA, 2018).

4.1.3 Porque pesquisar a Unimed Vitoria

A érea de saude no Brasil representa um ambiente complexo para a pratica de gestao e
vive dificuldades e conflitos em funcao da ineficiéncia de politicas governamentais e gestao
orcamentdria para atender de forma eficiente a satide da populacdo, o que representa um
segmento fortemente atrativo para pesquisas em organizacdes da area de satde.

A Unimed Vitoria possui uma estrutura que permite uma amostra abrangente para
aplicar o alinhamento proposto entre a TOC e VBR; historico de certificagdo nacional e
internacional; apresenta acdes com relacdo a identidade corporativa e perfil organizacional
interessante para a presente pesquisa.

Ela pertence a maior rede de assisténcia médica do Brasil, referéncia em planos de saude
e uma das 10 maiores Unimeds de todo o Brasil e lider no mercado capixaba de satide com 41%
de participagao.

Sendo assim, a percep¢do ¢ que a Unimed Vitdria representa uma empresa potencial
para desenvolvimento do estudo de caso proposto, pois possui estrutura, qualificagdo e

ambiente fértil para obtencao de respostas ao problema e objetivos propostos na pesquisa.

4.2 TESTE PILOTO

Antes de desenvolver a pesquisa nas 13 unidades da empresa e realizar analise fatorial
para analisar a viabilidade e confiabilidade do instrumento de medig¢ao proposto, foi necessario
desenvolver um teste piloto e aplicar o questionario em uma amostra menor para avaliar se 0s
efeitos indesejaveis escolhidos incialmente mediante levantamento bibliografico dos problemas
vividos pelos hospitais particulares brasileiros representam a realidade da empresa e/ou
necessitam de ajustes. Portanto, o piloto foi organizado em duas fases e detalhadas no quadro

10.



Quadro 10 - Fases do Piloto na Geréncia de Controladoria da Unimed Vitéria - GECON

Fase 1

Fase 2

1) Levantamento Bibliografico dos Efeitos
Indesejaveis - EIS dos hospitais particulares do
Brasil;

Objetivo: Listar possiveis Els.

1) Ajustes no Questionario para adapta-lo a
realidade da empresa;

2) Pesquisa de Campo com Observagdo nao
participante Setor de Geréncia de Controladoria
GECON; Objetivo: Identificar outros Els

2) Aplicagdo do questionario ajustado aos
colaboradores da GECON;

3) Aplicacdo de questionario aos colaboradores
da GECON; Objetivo: Medir 50 possiveis Els
listados

3) Tabulacdo dos dados coletados e Analise
quantitativa com base na média dos principais
EIS; e

4) Tabulagdo dos dados coletados ¢ analise
quantitativa com base na média dos principais
EIS; e

Objetivo: Selecionar principais Els.

4) Realizagdo de reunido coletiva no formato
de “brainstorming” com os tomadores de
decisdo da GECON para analisar os resultados
apos os ajustes.
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5) Realizag@o de entrevistas com os principais
tomadores de decisio da GECON. Objetivo:
avaliar e validar os 50 possiveis Els listados e
metodologia utilizada na pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.1 Organizac¢ao da pesquisa piloto e perfil dos respondentes

O piloto foi realizado na Geréncia de Controladoria - GECON da Unimed Vitoria,
amostra constituida de 21 colaboradores distribuidos nas Coordenagdes de Contabilidade,
Custos, ¢ Planejamento Economico e Controle. No primeiro momento, todos receberam
informacdes sobre os objetivos da pesquisa e os tipos de recursos que tém representado forgas
ou fraquezas nos hospitais particulares do Brasil. No segundo momento o questionario
elaborado e armazenado na base Qualtrics EBAPE-FGV/RJ foi enviado em duas etapas: Fase
1 - enviado em 12 de margo de 2017 e encerrado no dia 29 de abril de 2017; Fase 2 — enviado
em 12 de abril de 2017 e encerrado no dia 15 de abril de 2017. Os questionarios foram
distribuidos por meio eletronico e e-mail individual de cada colaborador. Nas duas fases, 100%
dos colaboradores responderam ao questionario dentro do prazo e a pesquisa se encerrou no dia
15 de abril de 2017 com a validacao de todos os questiondrios. No final da fase 1 no dia 07 de
abril de 2017, realizaram-se entrevistas com os tomadores de decisao da GECON (Gerente
Geral; Coordenador de Contabilidade; Coordenador de Custos; e Coordenadora de
Planejamento Economico e Controle) para ajustes e nova rodada de coleta de dados; e no final
da fase 2 no dia 05 de maio de 2017, foi desenvolvido um “brainstorming’ com os tomadores
de decisdo para analisar os resultados, efetuar ajustes finais e validar a metodologia da pesquisa.

A amostra de 21 respondentes codificados no quadro 11, representa 100% dos
colaboradores da GECON - 01 Gerente, 03 Coordenadores, € 17 Analistas, sendo 57% do sexo

feminino, 67% casados, 91% com formacao curso superior e/ou especializacao, idade média de

34 anos, e média de tempo de trabalho na empresa de 6,5 anos.
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Quadro 11 - Codificag¢do da amostra do teste piloto por funcgio e setor

N° | Cédigo Funcio Setor N° | Cédigo Funcio Setor

1 COD 1 Gerente GECON |12 | COD4 Coordenador | CONTAB
2 COD2 Coordenador | COPEC 13 | COD 4.1 | Analista CONTAB
3 COD 2.1 | Analista COPEC 14 | COD4.1 | Analista CONTAB
4 COD 2.1 | Analista COPEC 15 | COD4.1 | Analista CONTAB
5 COD 2.1 | Analista COPEC 16 | COD4.1 | Analista CONTAB
6 COD 2.1 | Analista COPEC 17 | COD4.1 | Analista CONTAB
7 COD 3 Coordenador | COCUP 18 | COD 4.1 | Analista CONTAB
8 COD 3.1 | Analista Ccocup 19 | COD4.1 | Analista CONTAB
9 COD 3.1 | Analista Ccocup 20 | COD4.1 | Analista CONTAB
10 | COD 3.1 | Analista COCUP 21 COD 4.1 | Analista CONTAB

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 Apresentacio dos dados e analise

No dia 07 de abril de 2017 foram apresentados os resultados do piloto “Fase 1” aos
tomadores de decisdo (COD1 a COD4), os quais se posicionaram com relacao aos resultados
iniciais dos efeitos indesejaveis com maior intensidade de fraqueza interna e a metodologia de
pesquisa utilizada.

Ocorreram sugestdes importantes para melhor explicar os tipos de recursos e a aferi¢ao
da intensidade da fraqueza de cada um junto aos respondentes:

1) Na percep¢do dos tomadores de decisdo, alguns efeitos indesejaveis revelados na
pesquisa ndo possuiam aderéncia com a Unimed, e outros Els precisavam ser ajustados
para um melhor entendimento dos respondentes das 13 unidades;

2) A pergunta de dados pessoais, como: fun¢do, idade e estado civil, em fungdo de a
amostra ser de 21 respondentes, podem té-los inibido a respostas verdadeiras dos efeitos
indesejaveis de recursos;

3) Outro ponto percebido foi a necessidade de formar as perguntas ou afirmativas na
posi¢ao de neutralidade, ou seja, “evitar se posicionar como possivel problema ou efeito

indesejavel”, mas conduzir as perguntas para a fraqueza interna.

Por isso para iniciar a fase 2 os seguintes ajustes foram realizados no questionario:
1) Inclusdao de outros tipos de recursos e alteragdes textuais adaptadas a realidade da

Unimed Vitoria;
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2) Exclusdo de dados pessoais, fungdo, idade e estado civil para garantir o anonimato e
crescimento da propor¢do de respostas verdadeiras por parte dos respondentes;

3) Todos os textos dos tipos de recursos foram redigidos para uma posicao de neutralidade,
ou seja, evitar induzir o respondente com afirmativa ou interrogativa de que cada tipo
de recurso seja um efeito indesejavel ou problema; e

4) A escala de medigdo foi ajustada para avaliar a intensidade da fraqueza de cada recurso.

Portanto, a interrogativa do questionario na fase 2 ficou da seguinte forma:

Questionario do Piloto 1: Qual a intensidade do problema na sua empresa.
Sendo “0” um problema de intensidade minima, “5” um problema de intensidade média
e “10” um problema de intensidade maxima.

Questionario do Piloto 2 - quadro 10: Visa identificar os 10 recursos representativos
dos pontos fracos da empresa, portanto a afericdo foi por meio da “escala de intensidade da
fraqueza interna" de cada recurso. Sendo "0" um recurso de intensidade minima de
fraqueza, "5" um recurso de intensidade média de fraqueza e "10" um recurso de intensidade
maxima de fraqueza, ou seja:

1) "Quanto maior a intensidade da Fraqueza interna do recurso, menor serd sua
contribui¢do para um melhor desempenho da empresa".
2) "Paraum melhor desempenho na empresa, o desejavel ¢ minimizar as fraquezas internas

¢ maximizar as forcgas internas".



Quadro 12- Questionario inicial para avaliar a intensidade da fraqueza de cada tipo de recurso

Quala intensidade da fraqueza de cada tipo de recurso abaixo? Marque um"X" na escala
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Perguntas Descricio do tipo de recurso Escala de intensidade da fraqueza do recurso

1 Modemizagdo dos equipamentos Ol 1| 2|3|4|5]67]8]9]10
2 Conhecimento da equipe 0 1 2 3 4 (5 6| 7 8 9 10
, Grau de integragdo tecnologica entre sistemas e modulos ol 1l2l3lalslela]slolio
4 Repasse de aprendizagem para todos da equipe 0 112131456l 718] 9] 10
5 Localizagdo geografica ol 1234|566 7]8[9]10
6 Experiéncia funcional 0 112131456l 718] 9] 10
7 Gestdo de custos 0 1| 23|4(5]6|7]8]9]10
8 Normas e regimento interno ol 1213145671 ¢8]9]10
R l(;zg?czc:zeen;zé;niegsjf administrativa hospitalar e empresarial pelos profissionais da area 0 tl2ls3lalslelzls]olto
10 Qualidade dos materiais médicos ol 1] 2|1314als]e6fl7]1¢8]9]10
1 Politica de compensagao 0 11213145 sl o9l 10
12 Percepgéo dos clientes pela marca da empresa 0 1 3 3 4| 5 6| 7 8 9 10
13 Transferéncia de conhecimento ol 1] 21314ls5]e6fl7]1¢8]9]10
14 Relagdo da forga politica com o conhecimento técnico no processo decisorio 0 1| 23|4(5]6|7]8]9]10
15 Aparéncia das instalagdes 0 1121314516l 718] 9] 10
16 Grau de sobrecarga de trabalho o1 2314|516 7]8]9]10
17 Comunicagao interna Institucional (empresa /colaborador) ol 123|456 7]8]9]10
18 Posigdo de lideranga tecnologica o1 2314|516 7]8]9]10
19 Politica interna de apoio aos funcionarios Ol 123|456 7]8]9]10
20 Grau de burocracia interna of1|2((3]4|5]16]|7]8]9]10
21 Grau de desmotivagdo funcional 0 1| 23|4(5]6|7]18]9]10
22 Grau da utilizagdo das informag¢des econdmicas e financeiras produzidas 0 123|456 7]18]9]10
23 Cultura organizacional e tensdes politicas oft1t|2((314|5]16]|7]8]9]10
24 Relagdes informais com foco nos objetivos da organizagido o1 |2(3l4|5]16]|7]8]9]10
25 Qualidade na Iluminagao nas unidades hospitalares ol 1231456 7]|8]9]10
26 Rotatividade dos funcionarios o1 2314|516 7]8]9]10
27 Gestao e integragao com o mercado 0Ol 123|456 7]8]9]10
28 Politica de formagao de prego de venda 0 1| 23|4(5]6|7]8]9]10
29 Sistema de controle 0 12314516 78[9]10
30 Acesso as dependéncias do hospital o 12314516 7]8]9]10
31 Oferta de treinamento 0 12314516 78[9]10
32 Relagdes de conflito entre as partes na governanga cooperativa 0| 1|2|3|4|5]6|7]8]9]10
33 Planejamento, controle e organizagdo administrativa ol 1| 2|3|4|5]6|7]8]9]10
34 Conflitos de interesse nas decisdes estratégicas Ol 123|456 7]|8]9]10
35 Entrosamento (relacionamento e comunicagio) entre chefias e subordinados ol 1|2|3|4|5]6|7]8]9]10
36 Politica de incentivos e beneficios a equipe funcional 0 123|456 7]8]9]10
37 Transparéncia do sistema de informagdes oft1t|2((314|5]16]|7]8]9]10
38 Marketing e divulgagdo da empresa oft1|2(3l4|5]16]|7]8]9]10
39 Modelo de gestdo participativo oft1t|2((314|5]16]|7]8]9]10
40 Habilidades profissionais of1|2((314|5]16|7]8]9]10
41 Capacidade de trabalho em equipe o1 2314|516 7]8]9]10
42 Qualidade dos servigos terceirizados Ol 123|456 7]|8]9]10
43 Politicas de combate e eliminagido dos desperdicios ol 1[2]314(5]6]7]8]9]10
44 Climatizag¢ao interna 0 1| 23|4(5]6|7]8]9]10
45 Qualifica¢do continuada 0 1213|4516 7]8]9]10
46 Corpo médico experiente e especialista of1|2(3l4|5]16]|7]8]9]10
47 Gestdo de gastos compacientes cronicos oft1t|2(314|5]16]|7]8]9]10
48 Tecnologia no prontuario eletrénico cominformagdes médicas e dados de pacientes 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
49 Integragdo entre os niveis superiores e inferiores da estrutura hierarquica o123l 4|5]16]|7]8]9]10
50 Cultura interna de aprendizagem of1|2((3]4|5]16|7]8]9]10

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos os ajustes descritos anteriormente em 12 de abril de 2017 no questiondrio da fase

1, o novo questionario quadro 12, foi novamente enviado eletronicamente aos 21 respondentes.

No dia 15 de abril de 2017 a pesquisa foi encerrada com 100% de validacao dos questionarios.

Com a tabulacdo e apuracdo da média dos 50 tipos de recursos no quadro 13 podem-se
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identificar os recursos com maior intensidade de fraqueza interna. No dia 05 de maio de 2017
foi desenvolvido um “brainstorming” com os tomadores de decisdo (CODI a COD4) para
analisar os resultados e verificar se os 12 primeiros tipos de recursos grafico 01 representam a
percepcao das fraquezas internas da Unimed Vitoria.

O grupo discutiu cada tipo de recurso classificado com maior intensidade de fraqueza
da Unimed Vitéria e, portanto, verifica-se que o que apresentou maior intensidade foi o recurso
“climatizacdo interna” com média de 5,6; o 2° recurso com maior intensidade de fraqueza foi o
“grau de integracao tecnolodgica entre sistemas e modulos” com média de 4,5. Foi percebido
também que a média maxima dos 50 tipos de recursos foi de 5,6 € minima de 1,3, podendo
afirmar que a intensidade da fraqueza dos recursos em uma escala de 0 a 10 de forma geral se
apresentou baixa, mas sendo possivel utilizar a 16gica da teoria das restricdes para planejar o
que mudar; para o que mudar? e como mudar? e dessa forma otimizar os recursos € melhorar

o desempenho da empresa.

Grafico 01 - 12 tipos de recursos selecionados no piloto com maior intensidade de fraqueza
12 recursos com maior intensidade de fraqueza interna

5,6429

45714
43571
38571 3,6429
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3,2857 31429
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interna integragao de gestdio  sobrecarga de interessenas  burocracia  forga politica conflito entre organizacional de prontudrio  aprendizagem
tecnolégica administrativa  trabalho decisdes interna com o as partes na etensdes  aprendizagem eletrénico com para todos da
entre sistemas  hospitalar ¢ estratégicas conhecimento  governanga politicas informagdes equipe
emodulos  empresarial técnicono  cooperativa médicas e
pelos processo dados de
profissionais decisorio pacientes
da area médica
ede
enfermagem

Fonte: Dados da pesquisa



Quadro 13 - Recursos com média decrescente de intensidade de fraqueza
Intensidade da fraqueza média de cada tipo de recurso
Perguntas Descriciio dos tipos de recursos Resultado
44 Climatizagdo interna 5,6429
3 Grau de integragdo tecnoldgica entre sistemas e modulos 4,5714
Conhecimento de gestdo administrativa hospitalar e empresarial pelos profissionais da area 43571
9 médica e de enfermagem

16 Grau de sobrecarga de trabalho 3,8571
34 Conflitos de interesse nas decisdes estratégicas 3,6429
20 Grau de burocracia interna 3,5000
14 Relagdo da forga politica como conhecimento técnico no processo decisorio 3,4286
32 Relagdes de conflito entre as partes na governanga cooperativa 3,4286
23 Cultura organizacional e tensdes politicas 3,2857
50 Cultura interna de aprendizagem 3,1429
48 Tecnologia no prontudrio eletronico com informagdes médicas e dados de pacientes 3,0714
4 Repasse de aprendizagem para todos da equipe 2,9286
19 Politica interna de apoio aos funcionarios 2,9286
7 Gestdo de custos 2,8571
43 Politicas de combate e eliminagdo dos desperdicios 2,8571
13 Transferéncia de conhecimento 2,7857
37 Transparéncia do sistema de informagdes 2,7143
47 Gestdo de gastos compacientes cronicos 2,7143
2 Conhecimento da equipe 2,6429
8 Normas e regimento interno 2,5714
21 Grau de desmotivag@o funcional 2,5714
22 Grau da utilizagdo das informag¢des econdmicas e financeiras produzidas 2,5714
24 Relagdes informais com foco nos objetivos da organizagio 2,5714
6 Experiéncia funcional 2,5000
35 Entrosamento (relacionamento e comunicagdo) entre chefias e subordinados 2,5000
36 Politica de incentivos e beneficios a equipe funcional 2,5000
42 Qualidade dos servigos terceirizados 2,5000
45 Qualificagdo continuada 2,5000
41 Capacidade de trabalho em equipe 2,4286
49 Integracdo entre os niveis superiores ¢ inferiores da estrutura hierarquica 2,4286
31 Oferta de treinamento 2,3571
33 Planejamento, controle e organizagdo administrativa 2,3571
15 Aparéncia das instalagdes 2,2857
29 Sistema de controle 2,2857
40 Habilidades profissionais 2,2857
46 Corpo médico experiente e especialista 2,2857
26 Rotatividade dos funcionarios 2,2143
30 Acesso as dependéncias do hospital 2,2143
18 Posicao de lideranga tecnologica 2,1429
25 Qualidade na [luminagdo nas unidades hospitalares 2,0714
1 Modernizagao dos equipamentos 2,0000
39 Modelo de gestdo participativo 2,0000
27 Gestdo e integragdo como mercado 1,9286
28 Politica de formagao de prego de venda 1,9286
38 Marketing e divulgagdo da empresa 1,9286
11 Politica de compensagao 1,8571
17 Comunicagdo interna Institucional (empresa /colaborador) 1,7857
12 Percepgdo dos clientes pela marca da empresa 1,7143
10 Qualidade dos materiais médicos 1,5000
5 Localizagao geografica 1,3571

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3 QUESTOES PARA O ESTUDO DE CASO GERAL

Para que exista validade e confiabilidade tanto na abordagem qualitativa quanto
quantitativa ¢ importante que as questoes envolvidas na observagao ndo participante, entrevistas
e questionarios revelem a revisdo teodrica desenvolvida, ideias e achados dos principais autores
e pesquisadores do processo de raciocinio PR da teoria das restrigdes TOC e teoria da visao

baseada em recursos VBR, que foram utilizadas como fonte de orientagdo para o pesquisador.

4.3.1 Observacio direta nio participante

O objetivo da observagao direta nao participante €, de forma periférica, conhecer a
estrutura hospitalar a ser pesquisada e interagir com os colaboradores (socios, diretores,
médicos cooperados, gerentes, supervisores, técnicos, enfermeiros, assistentes, auxiliares e
terceirizados) nos diversos niveis e unidades da empresa para acompanhar a dinamica dos
processos internos € de forma nao estruturada e informal coletar informacdes dos diversos
recursos fisicos, humanos e organizacionais e problemas ou efeitos indesejaveis vividos nas

unidades da Unimed Vitoéria .

4.3.2 Entrevistas

Yin (2015) afirma que a entrevista ¢ uma fonte de informac¢do das mais importantes para
um estudo de caso, e a visita de campo cria as oportunidades de coleta de observagdes direta.
O autor valoriza a “triangulacdo” de dados como fundamento essencial para se utilizar varias
fontes de evidéncias, e descreve que um ponto forte da coleta de dados de um estudo de caso €
a oportunidade de utilizar varias fontes para conhecer as evidéncias da pesquisa.

As entrevistas que antecederam a aplicagao do questionario foram realizadas em outubro
de 2017 em conjunto com a observagdo nao participante. Um total de 38 colaboradores com
atuacdo nas 13 unidades da Unimed Vitéria foi entrevistado. Amostra constituida por 20
gerentes, 03 assessores, 01 ouvidor, 11 coordenadores, e 04 analistas que participam e tomam
decisdes no dia a dia da empresa quadro 14. As entrevistas foram conduzidas de forma
espontdnea e em dois momentos: O primeiro, uma apresentacdo resumida da pesquisa para
explicar as teorias VBR e TOC, a proposta do alinhamento entre as duas teorias, € o estudo dos
diversos tipos de recursos na empresa para identificar problemas e efeitos indesejaveis que sao

obstaculos a melhores resultados; e o segundo momento, a entrevista com objetivo de levantar
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as atividades e politicas adotadas pela unidade ou setor de cada gerente; os principais problemas

observados durante o desenvolvimento das suas atividades; e quais as principais necessidades

para a empresa obter melhor desempenho.

Quadro 14 - Codificacdo da amostra de entrevistados durante a pesquisa de campo

N°| Codigo Cargo Unidade
1 |COD 1.11 [Gerrente Relacionamento de Rede Operadora

2 |COD 1.12 |Gerente de Unidade Diagnéstico Diagnostico

3 [COD 1.4 |Gerente de Tecnologia Operadora

4 |COD 1.16 |Gerente de Suprimentos Hospital

5 |COD 1.2 |Gerente de Servigos Auxiliares Hospital e Maternidade
6 |COD 1.5 |Gerente de RH Operadora

7 |COD 1.7 |Gerente de Relacionamento Empresarial e Negocios |Operadora

8 |COD 1.3 |Gerente de Relacionamento como Cliente Hospitalar |Hospital e Maternidade
9 |COD 1.14 |Gerente de Relacionamento com Cliente Operadora

10|COD 1.8 [Gerente de Regulagdo Operadora

11|COD 1.9 [Gerente de Produtos e Atuarial Operadora

12|COD 1.15 [Gerente de Negocios Operadora

13 |COD 1.19 [Gerente de Marketing Operadora

14|COD 1.10 [Gerente de Manutengdo e Engenharia Operadora

15|COD 1.13 [Gerente de Governanga Operadora

16|COD 1.1 [Gerente de Faturamento Hospital

17|COD 1.6 [Gerente de Estratégia, Projetos e Processos Operadora

18|COD 1.20 [Gerente de Controladoria Operadora

19|COD 1.18 |Gerente Administrativo Pronto Socorro Aracruz
20|COD 1.17 |Gerente de Unidade SOS / UAHU / LABOR SOS, Pronto Atendimento ¢ Laboratdrio
21|COD 2.10 |Coordenadora Unimed Oncologia Oconlogia

22[COD 2.2 |Coordenadora Financeira Operadora

23 [COD 2.11 |Coordenadora dos Centros de Especialidades CEUV _|Centro de Especialidades
24|COD 2.3 |Coordenadora Contratos Adm Operadora

25|COD 2.1 |Coordenadora Cadastro Operadora

26|COD 2.7 |Coordenador Relacionamento com Cliente Operadora

27[COD 2.8 |Coordenador Relacionamento com Cliente Operadora

28[COD 2.6 |Coordenador de Manutencdo Hospital e Maternidade
29|COD 2.4 |Coordenador de Gestdo de Resultados Hospitalares [Hospital e Maternidade
30{COD 2.9 |Coordenador de Compras Hospital

31{COD 2.5 |Coordenador Administrativo Hospital e Maternidade
32[{COD 3.1 |Assessora de Comunicagdo Operadora

33[COD 3.2 |Assessor Juridico Operadora

34[COD 3.3 |Assessor Estratégico Operadora

35[{COD 5.1 |Ouvidora Operadora

36[COD 4.2 |Analista Relacionamento com Cliente Operadora

37[{COD 4.3 |Analista Relacionamento com Cliente Operadora

38|COD4.1 |Analista de Auditoria Médica Personal

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.3 Questionario

4.3.3.1 Consideragdes iniciais do questionario

Para aplicar o questionario visando a validade e confiabilidade, foi necessario cruzar

algumas fontes de informagdes: levantamento prévio dos efeitos indesejaveis ou principais
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problemas vividos pelas empresas particulares da area de sade do Brasil; coleta da observagao
direta ndo participante; aplicagdo do teste piloto desenvolvido na area de controladoria da
empresa; entrevistas espontaneas com tomadores de decisao das diversas unidades da empresa,
e analise fatorial confirmatoria para validar os tipos de recursos selecionados e a escala utilizada
para aferir as forcas e fraquezas de tais recursos.

O questionario final (Apéndice A) foi desenvolvido entre os meses de outubro e
novembro de 2017, e terminado com 7 recursos fisicos, 21 recursos humanos e 32 recursos
organizacionais, um total de 60 recursos diferentes. Sua estrutura foi dividida em 4 blocos,
sendo: I) Perfil dos respondentes; II) Pergunta para selecionar quais os dez "10"
recursos que tém sido os mais fracos € que menos tém contribuido para um melhor
desempenho da Unimed Vitoria; III) Pergunta para selecionar quais os dez “10” recursos
que mais podem contribuir para melhorar o desempenho da Unimed Vitoria; e IV) Medir qual
tém Sido a "Intensidade da For¢a de cada Recurso" no resultado da Unimed Vitoria, escala na

figura 19 ; e no final uma (01) pergunta aberta com liberdade de inclusdo de forgas ou fraquezas.

Figura 19 - Escala para aferi¢do da intensidade da for¢a ou fraqueza de cada tipo de recurso

Escala de intensidade da forca do recurso

Muito fraca Média Muito Forte

Minimo>>>| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 |<<<Maximo
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.2 Aplicagao do questionario

Para garantir participa¢do e conhecimento prévio dos colaboradores da empresa sobre a
proposta da pesquisa, uma campanha de divulgacao e disseminagao interna foi realizada, sendo:
1) Enviado material explicativo dos pontos principais do questionario para todos os gerentes
das unidades da empresa, que apoiados pela dire¢do da empresa foram estimulados a realizar
reunides com todos os colaboradores; 2) Computadores disponibilizados em 2 pontos
estratégicos no Hospital para permitir a participagdo dos colaboradores sem acesso a
computadores e trabalham em revezamento de turno de 24 horas; ¢ 3) No dia da abertura da
pesquisa, até o encerramento, foi elaborado convite no formato de banner eletronico figura 20,

que abria automaticamente ao ligar o computador e fundo de tela durante o horario de trabalho.
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Figura 20 - Banner de divulgacao da pesquisa com link do questionario

Participe da
pesquisa

B af

A pesquisa de Melhorias Continuas procura conhecer a opinide dos

colaboradores sobre diversos procedimentos, a fim de tornar a
Unimed Vitéria uma empresa mais participativa no mercado.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é uma estratégia que, por meio
das forgas e fraquezas internas da empresa, explica a variagao de
desempenho e busca apresentar os resultados indesejados dentro da
rotina da cooperativa.

O anonimato dos participantes é fundamental, e por isso optamos por
nao utilizar senhas, matriculas ou qualquer tipo de identificagao.
Nao existe resposta certa ou errada, apenas a percepgao de cada
colaborador.

Responda a pesquisa, clicando aqui. Sua participagio € muito

importante.
Unimed |3

Vitdria

Fonte: Elaborado pelo autor

O questiondrio foi elaborado por meio do programa de pesquisa da base Qualtrics
EBAPE/FGV-RJ e enviado link da pesquisa por meio do e-mail institucional de cada
colaborador. Entre os dias 01 e 10 de novembro de 2017 foi realizada a campanha de
divulgacdo, e entre os dias 11 e 30 de novembro de 2017, a aplicagdo do questionario. A
populacdo ¢ representada pelas 13 unidades da Cooperativa Médica, totalizando 2540
colaboradores quadro 15. Inicialmente 1114 questionarios foram respondidos, amostra
constituida por diversas fungdes, niveis, areas e unidades definidas na pesquisa. No final, a taxa

de resposta geral foi de 43,86%.
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Quadro 15 — Populagdo e amostra de respondentes da pesquisa

Populaciio da pesquisa detalhada por unidade da empresa
N° ( Q) Populacdo por | (Q) Questionarios | ( % ) resposta
Unidades unidade respondidos/unidade por unidade

1 | Hospital 960 271 28,23%
2 | Pronto Atendimento 68 44 64,71%
3 | Maternidade 184 66 35,87%
4 | Diagnostico 74 49 66,22%
5 | Oncologia 27 21 77,78%
6 | CEUV - SOU 36 36 100,00%
7 | Viver Bem 86 86 100,00%
8 | SOS 48 23 47,92%
9 | Assisténcia Domiciliar 193 20 10,36%
10 | Operadora 655 350 53,44%
11 | Unidade Aracruz 50 48 96,00%
12 | Personal 115 87 75,65%
13 | Laboratério 44 13 29,55%
Populaciio Total 2540 1114 43,86%

Fonte: Dados da pesquisa

Para tratar os dados e medir a intensidade da for¢ca de cada recurso incluido no
questionario foi necessario excluir 234 respostas que apresentaram os seguintes problemas:
perfil dos respondentes incompletos ou ndo preenchidos; e excesso de respostas nos extremos
(100% nota “0”, 100% nota “10” e respostas de ndo se aplica - (NA) no recurso indicado pelo
respondente). Sendo assim, de uma populagdo de 2540 colaboradores a amostra final ficou

definida com 880 respostas validas.

4.3.3.3 Perfil dos respondentes

Considerando a amostra de 880 questiondrios validos o perfil dos respondentes
apresenta as seguintes caracteristicas: género feminino com (75%), formagdo com curso
superior e/ou especializacdo (61% ) e curso médio (36%); com relacdo ao tempo de servico na
empresa até 2 anos (38%) e entre 2 e 5 anos (34%); funcdo (32%) das areas essenciais do
atendimento médico, (53%) de analistas e assistentes, ¢ (8%) tomadores de decisdo; com
relacdo as unidades a Operadora e o Hospital sdo responsaveis por (55%) dos respondentes,

detalhados por meio dos Graficos 2 a 6.
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Grafico 06 - Questionarios por unidade e participagdo de cada unidade
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Estes resultados demonstram que a maioria dos respondentes da amostra trabalham no
hospital ou operadora, possuem até cinco anos de trabalho na empresa, com curso superior e/ou
especializacdo, e exercem fungdes dos grupos de apoio a area médica como enfermagem, etc e

atividades administrativas com grupo de analistas e assistentes.

4.3.4 Apresentacio e analise dos dados do questionario

No questionario (Apéndice B) , em especifico no bloco IV, foi utilizada para avaliagado
da intensidade da forca de cada recurso no resultado da empresa, uma escala que varia de “1” a
“10”, sendo sua andlise realizada da seguinte forma: “quanto maior a nota da intensidade da
for¢a de cada recursos analisado, significa que maior tem sido sua contribui¢cao para um melhor
desempenho da empresa” , e “quanto menor a nota de cada recurso analisado, significa que
menor tem sido sua contribui¢ao no desempenho da empresa”.

Para avaliar os recursos com a maior fraqueza, foi feita inversdo de escala para avaliar
todos os recursos listados no questionario. A variagao invertida da escala permanece de 1 a 10,
mas agora para avaliar a intensidade da fraqueza de cada recurso no resultado da empresa
pesquisada, sendo analisada da seguinte forma: "Quanto maior a nota da intensidade da
Fraqueza do recurso, significa que menor tem sido sua contribuig¢do para um melhor
desempenho da empresa".

Considerando a média geral dos respondentes, os 60 recursos na tabela 1 sdo

apresentados em ordem decrescente de fraqueza e ordem crescente de forga.
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Tabela 01 - Relagdo dos recursos considerando média decrescente de fraqueza e crescente de forga.

Tipos de recursos descritos na média decrescente de fraqueza e média crescente de forca - Visiio Geral 880 questionarios

N° Ord|N° Rec| Descrigio dos tipos de Recursos 1 Fraqueza| p For¢a|[N° Ord[N° Rec Descricio dos tipos de Recursos 1 Fraqueza|p Forca
1 26 |Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,30 6,70 31| 24 [Integragdo entre coordenagdes e geréncias 247 7,53
2 4 [Politica salarial e progressao funcional 323 6,77 32| 37 |Trasparéncia nas informag¢des da empresa 245 7,55
3 20 |Grau de burocracia interna 3,15 6,85 33 2 |Conhecimento técnico da equipe 2,44 7,56
4 3 |Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 3,13 6,87 34| 15 |Aparéncia das instalagdes 243 7,57
5 21 [Grau de motivagdo do colaborador 2,97 7,03 35| 60 |Rede de fornecedores da empresa 242 7,58
6 19 |Politica interna de apoio aos funcionarios 2,96 7,04 36/ 49 [Relagdo entre as areas estratégicas ¢ operacionais 241 7,59
7 39 [Gestao participativa (Ouvir a opinido de todos) 2,94 7,06 37| 48 |Prontuério eletronico médico (tecnologia e informagdo) 2,38 7,62
8 34 |Os conflitos de interesse nas decisdes 2,94 7,06 38 8 |Normas internas atualizadas 2,38 7,62
9 6 [Gestdo de compra, estoques e distribui¢do de materiais 2,92 7,08 39| 58 |Diagnostico online com foco na prevengdo de doengas 2,34 7,66
10 1 [Modemizagdo dos equipamentos 2,90 7,10 40 29 |[Investimentos nos recursos fisicos 233 7.67
11 36 |Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,85 715 41| 13 [Relagdes entre superintendéncias e geréncias 2,30 7,70
12 31 |Oferta de cursos e treinamentos 2,83 717 42 5 Localizagdo geografica da empresa e unidades 2,29 7,71
13 14 [Relagdes entre as forgas politicas e técnica nas decisdes 2,82 7,18 43| 41 |Otrabalho comfoco no resultado da equipe 2,24 7,76
14 23 [Cultura organizacional (forga politica x forga técnica) 2,79 7,21 44| 18 [Tecnologia da empresa na relagdo como mercado 2,18 7,82
15 42 |Qualidade nas atividades terceirizadas 2,78 722 45| 33 |Gestdo estratégica alinhada as metas e objetivos 2,16 7,84
16 54 [Incentivo para a criagdo e inovagio 2,75 725 46| 44 |Climatizagdo interna (temperatura) 2,14 7,86
17 22 |Geragdo de informagdes econdmicas e financeiras 2,74 726 47| 11 |Grau de investimentos da empresa 2,10 7,90
18 40 |Interdependéncia entre as diversas geréncias 2,70 7.30 48| 47 |Politica de atengdo aos pacientes cronicos 2,06 7,94
19 35 |Comunicagdo entre chefias e subordinados 2,68 732 49| 51 |Qualidade da assisténcia médica prestada 2,03 797

20 53 |Politica de beneficios aos colaboradores 2,65 735 50| 10 |Qualidade dos materiais médicos utilizados 2,01 7,99
21 16 |Carga de trabalho dos colaboradores 2,64 7,36 51| 46 |Experiéncia do corpo médico 1,99 8,01
22 52 [Treinamento e capacitagdo dos colaboradores 2,62 7,38 52| 27 |Relacionamento com o mercado 1,99 8,01
23 45 |Politica de educagdo continuada aos colaboradores 2,60 7.40 53| 57 |Saude ambiental (tratamento agua, residuos, etc) 1,97 8,03
24 7 |Agdes de combate ao desperdicio 2,60 7,40 54| 25 |Qualidade na iluminagdo do ambiente de trabalho 1,95 8,05
25 59 [Ouvidora interna ( Didlogo e comunicagdo ) 2,57 7.43 55| 38 |Politica de Marketing e divulgagdo da empresa 1,92 8,08
26 32 [Relacionamentos na govemanga cooperativa 2,54 7,46 56| 12 |Percepcdo dos clientes na marca da empresa 1,88 8,12
27 56 [Processo internos comatividades justas 2,54 7,46 57| 55 |Relacionamento comos clientes 1,88 8,12
28 9 |Conhecimento administrativo da drea médica/enfermagem 2,52 7.48 58 28 |Atendimento as regulagdes da ANS e outras 1,73 8,27
29 17 |Comunicagdo entre empresa e colaboradores 2,50 7,50 59| 30 [Capacidade financeira da empresa 1,60 8,40
30 50 [Clima organizacional nas relagdes internas 2,49 7,51 60| 43 |Reputagdo da marca da empresa no mercado 1,58 8,42

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os resultados apresentados por meio da tabela 01 pode-se inferir e extrair os
12 recursos com maior intensidade de fraqueza ou efeito indesejavel, que no grafico 7 sdo os
12 recursos com a maior fraqueza média dos 60 recursos aferidos e respectivamente as menores
forgas.

Esses resultados demonstram que os colaboradores na média classificam os recursos
com intensidade de fraqueza baixa, pois o mais fraco dos 60 “rotatividade dos funcionarios
(Tunover) apresentou (u = 3,3) e menos fraco dos 12 selecionados, “oferta de cursos e
treinamento” apresentou (i = 2,83). O recurso menos fraco dos 60 na tabela 6 foi “Reputagdo
da marca da empresa no mercado” e apresentou (p = 1,58).

Pela dimensdo da forca do recurso ¢ possivel compreender que os 12 recursos
selecionados sdo os que apresentam a menor for¢a dentre os 60 recursos analisados, e isso
complementa o entendimento de que os colaboradores da empresa na média classificam a
menor forca dos 60 recursos a “rotatividade dos funciondrios (Tunover) ” com (u = 6,7) € maior
forca dos 12 selecionados, “oferta de cursos e treinamento” apresentou (u = 7,17). O recurso
mais forte dos 60 analisados na tabela 6, “Reputacdo da marca da empresa no mercado”

apresentou (n = 8,42).
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A empresa possui 13 unidades com responsabilidades, func¢des, recursos e estruturas
diferentes, o que justifica um aprofundamento na avalicdo das fraquezas de cada unidade e
posterior identificagdo dos maiores efeitos indesejaveis que impedem a empresa de forma

globalizada apresentar melhor desempenho.

Grafico 07 - Os doze recursos com maior intensidade de fraqueza ou mais indesejaveis
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.5 Cruzamento dos dados, analise e resultado final

E importante na condugio do estudo de caso evidenciar a forma pela qual as informagdes
coletadas foram analisadas em relagdao ao fenomeno estudado, portanto, por meio da figura 21,
pode-se ter maior entendimento do estudo de caso multiplo em analise e a¢des do cruzamento

de dados ¢ informagdes de cada unidade.

Nesse sentido foram elaborados: i) as analises das fontes de evidéncia das principais
fraquezas de cada unidade pesquisada; ii) o agrupamento das informagdes em cada unidade de
pesquisa individual com as fases anteriores: a pesquisa bibliografica; a pesquisa de campo com
observacgao direta nao participante; a aplicacao de questiondrios; analise fatorial; e entrevistas
com os tomadores de decisdo; e iii) agrupadas as informagdes obtidas pelo cruzamento com a

teorias VBR e TOC.
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Figura 21 - Esbogo da analise do estudo de caso das unidades da Unimed Cooperativa de Satude

Fontes de Evidéncias das Analise Individual das
unidades do Hospital unidades do Hospital
Unidade 1 I Unidade 8 1-Hospital i
2-Pronto Atendimento > Cruzamento dos
I Unidade 2 I Unidade 9 3- Maternidade - re sultados de cada
. . > unidade com dados da
4- Dlagnos.tlco observagdo direta ndo
I Unidade 3 I Unidade 10 5-Oncologia > participante e entrevistas
6-CEUV-SOU (Saude ocup.) ) na pesquisa de campo e
I Unidade 4 |I Unidade 11 7-Viver Bem g entrevistas com
8-SOS > tomadores de decisdo
Unidade 5 Unidade 12 9-Assisténcia Domiciliar R
10- Operadora " v
Unidade 6 Unidade 13 11- Unidade Aracruz > Selegdio dos 12 maiores
12-Personal _ efeitos indesejaveis da
I Unidade 7 13- Laboratério " empresa pesquisada

Fonte: Elaborado pelo autor

Qualitativamente, o tratamento dos dados coletados na pesquisa de campo por meio de
observagdo direta ndo participante foi organizado em ordem cronolodgica, nivel de estrutura
organizacional e por unidade visitada, de onde se extrairam as evidéncias originadas do
processo interno de cada unidade e suas relagdes com os recursos € problemas ou efeitos
indesejaveis ainda ndo identificados.

A andlise de dados visa examinar, categorizar em quadros, cruzar as evidéncias com
validagdo da base tedrica proposta pela VBR e TOC. Como esta pesquisa ¢ um estudo de caso
multiplo de 13 unidades com base nas teorias em estudo, foi elaborada uma matriz categorizada
quadro 16a e 16b, com o cruzamento e analise de 16 grupos, sendo: a visao dos colaboradores
de cada uma das 13 unidades, a visao geral de todos os colaboradores da empresa, a visdo do
colaboradores que participam do processo decisorio na empresa e a visdo dos colaboradores da
area médica, cujas evidéncias comuns e representativas identificadas em cada amostra foram
cruzadas para identificar apenas uma solu¢ao dos 12 maiores efeitos indesejaveis que melhor
representa a empresa pesquisada quadro 18.

Na andlise do cruzamento dos dados de cada unidade, a base foi seguir a logica de
estudos de caso multiplos, ou seja, cada unidade foi selecionado e comparada entre si para
permitir: a) prever a existéncia de resultados semelhantes (replicacao literal); ou b) identificar

resultados contrastantes por razdes previsiveis (replicagdo tedrica).
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Quadro 16a - Doze maiores fraquezas ou efeitos indesejaveis das unidades da empresa, visdo do tomador de
decisdo, visdo geral e pessoal da area médica (p1)

N° 12 EIS mais fracos na visio Geral Fra(ilueza N° 12 EIs mais fracos na visio Operadora Fra(ilueza
1 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,30 1 Grau de burocracia interna 3,37
2 Politica salarial e progressdo funcional 3,23 2 Integragdo tecnoldgica entre os sistemas internos 3,28
3 Grau de burocracia interna 3,15 3 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,27
4 Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 3,13 4  Politica salarial e progressao funcional 3,23
5  Grau de motivagdo do colaborador 2,97 5  Os conflitos de interesse nas decisdes 3,08
¢ Politica interna de apoio aos funcionarios 2,96 ¢  Oferta de cursos e treinamentos 3,02
7 Gestdo participativa (Ouvir a opinido de todos) 2,94 7 Gestio participativa (Ouvir a opinido de todos) 3,02
8  Os conflitos de interesse nas decisdes 2,94 g Politica de educagdo continuada aos colaboradores 2,96
9  Gestdo de compra, estoques e distribuicdo de materiais 2,92 9  Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,93
10 Modernizagdo dos equipamentos 2,90 10 Gestdo de compra, estoques e distribuicdo de materiais 2,92
11 Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,85 11 Politica interna de apoio aos funcionarios 2,90
12 Oferta de cursos e treinamentos 2,83 12 Interdependéncia entre as diversas geréncias 2,87

n n

N° 12 EIs mais fracos na visdo da Oncologia Fraqueza | N° 12 EIs mais fracos na visio do Viver Bem Fraqueza
1 Politica salarial ¢ progressao funcional 3,94 1  Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,43
2 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,67 2 Integragdo tecnoldgica entre os sistemas internos 3,31
3 Oferta de cursos e treinamentos 3,38 3 Comunicagdo entre chefias e subordinados 3,20
4 Incentivo para a criagdo e inovacdo 3,25 4  Politica Salarial e progressio funcional 3,14
5 Grau de burocracia interna 3,19 5  Gestdo de compra, estoques ¢ distribuicdo de materiais 3,02
¢ Politica interna de apoio aos funcionarios 3,13 ¢  Grau de burocracia interna 3,01
7 Comunicagdo entre chefias e subordinados 3,13 7 Politica interna de apoio aos funcionarios 2,97
8 Politica de educagio continuada aos colaboradores 3,13 g  Oferta de cursos e treinamentos 2,97
9  Gestdo de compra, estoques e distribuigdo de materiais 3,07 9  Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,97
10 Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 3,00 10 Modernizagdo dos equipamentos 2,94
11 Gestdo participativa (Ouvir a opinido de todos) 3,00 11 Grau de motivagdo do colaborador 2,89
12 Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,94 12 Treinamento e capacitagdo dos colaboradores 2,87

n

N° 12 EIs mais fracos na visdo do Pronto Atendimento Fraqueza | N° 12 EIs mais fracos na visdo da Maternidade Fraqueza
1  Modernizagio dos equipamentos 3,76 1  Aparéncia das instalagdes 3,68
2 Politica salarial e progressao funcional 3,68 2 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,18
3 Carga de trabalho dos colaboradores 3,58 3 Modernizagdo dos equipamentos 3,15
4 Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 3,57 4  Os conflitos de interesse nas decisdes 3,15
5  Grau de burocracia interna 3,56 5 Politica salarial e progressao funcional 3,13
6 Relagdes entre as forgas politicas e técnicas nas decisdes 3,47 ¢  Carga de trabalho dos colaboradores 3,10
7 Grau de motivagado do colaborador 3,46 7 Conhecimento técnico da equipe 3,03
8  Os conflitos de interesse nas decisdes 3,44 g  Grau de burocracia interna 3,00
9  Oferta de cursos e treinamentos 3,43 9  Qualidade nas atividades terceirizadas 2,97
10 Politica interna de apoio aos funcionarios 3,41 10 Grau de motivagdo do colaborador 2,95
11 Cultura organizacional (forga politica x forga técnica) 3,30 11 Integragdo tecnoldgica entre os sistemas internos 2,92
12 Gestao participativa (Ouvir a opinido de todos) 3,25 12 Investimentos nos recursos fisicos 2,92

n p

N° 12 EIs mais fracos na visio do CEUV-SOU Fraqueza | N° 12 ElIs mais fracos na visio da Assist. Domiciliar Fraqueza
1 Modernizagdo dos equipamentos 3,52 1  Grau de motivagéo do colaborador 3,79
2 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,39 2 Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 3,71
3 Gestdo de compra, estoques e distribuigdo de materiais 3,39 3 Politica salarial e progressao funcional 3,64
4 Localizagdo geografica da empresa e unidades 3,12 4 Integragdo entre coordenagdes e geréncias 3,46
5 Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 2,94 5  Os conflitos de interesse nas decisdes 3,43
¢ Geracdo de informagdes econdmicas e financeiras 2,88 ¢  Gestdo de compra, estoques e distribuicdo de materiais 3,36
7 Prontuario eletrénico médico (tecnologia e informagao) 2,88 7 Politica de beneficios aos colaboradores 3,36
g8  Grau de burocracia interna 2,84 g8 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,29
9  Grau de motivagdo do colaborador 2,76 9  Relagdes entre as forgas politicas e técnicas nas decisdes 3,29
10 Cultura organizacional (forga politica x forga técnica) 2,73 10 Relagdes entre superintendéncias e geréncias 3,17
11 Ouvidora interna (Didlogo e comunicagao) 2,71 11 Politica interna de apoio aos funcionarios 3,07
12 Politica salarial e progressdo funcional 2,70 12 Gesto participativa (Ouvir a opinido de todos) 3,07

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 16b - Doze maiores fraquezas ou efeitos indesejaveis das unidades da empresa, visdo do tomador de
decisdo, visdo geral e pessoal da area médica (p2)

n 12 EIs mais fracos na visio do n
N° 12 EIs mais fracos na visdo do Hospital Fraqueza N°  tomador de decisdo Fraqueza
1  Politica salarial e progressao funcional 3,51 1 Modernizagio dos equipamentos 7,12
2 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,47 2 Localizagdo geografica da empresa ¢ unidades 3,70
3 Grau de motivagdo do colaborador 3,38 3 Geragdo de informagdes econdmicas e financeiras 3,30
4  Politica interna de apoio aos funciondrios 3,29 4 Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 3,13
5 Grau de burocracia interna 3,19 5 Normas internas atualizadas 3,11
6  Gestdo participativa (Ouvir a opinido de todos) 3,18 6  Atendimento as regulagdes da ANS e outras 3,05
7  Carga de trabalho dos colaboradores 3,15 7  Conhecimento administrativo da area médica/enfermagem 3,03
g Integracdo tecnologica entre os sistemas internos 3,11 8 Grau de investimentos da empresa 2,98
9 Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 3,03 9 Rede de fornecedores da empresa 2,95
10  Geragdo de informagdes econdmicas e financeiras 2,97 10  Gestdo de compra, estoques e distribui¢do de materiais 2,91
Relagdes entre as forgas politicas e técnicas nas
11  decisdes 2,96 11  Comunicagdo entre empresa ¢ colaboradores 2,84
Gestdo de compra, estoques e distribuigdo de
12 materiais 2,95 12 Clima organizacional nas relagdes internas 2,82
n n
N° 12 Els mais fracos na visido da Aracruz Fraqueza 12 Els mais fracos na visiao da Personal Fraqueza
1 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,18 1 Os conflitos de interesse nas decisdes 3,08
Grau de burocracia interna 3,08 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,00
3 Modernizagdo dos equipamentos 3,02 3 Gestdo participativa ( Ouvir a opinido de todos) 2,95
Gestdo de compra, estoques e distribuicdo de
4  materiais 2,90 4 Grau de burocracia interna 2,75
5  Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 2,74 5  Integragio tecnologica entre os sistemas internos 2,74
6  Os contlitos de interesse nas decisdes 2,65 6 Oferta de cursos e treinamentos 2,70
7  Qualidade nas atividades terceirizadas 2,53 7  Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,67
g  Oferta de cursos e treinamentos 2,49 8  Treinamento e capacitagdo dos colaboradores 2,65
9  Cultura organizacional (forga politica x forga técnica) 2,49 9  Relagdes entre as forgas politicas e técnicas nas decisdes 2,63
10 Politica salarial e progressdo funcional 2,44 10  Qualidade nas atividades terceirizadas 2,60
Diagnoéstico online com foco na prevengdo de
11  doengas 2,42 11  Geragdo de informagdes econdmicas e financeiras 2,58
12 Relacionamentos na governanga cooperativa 2,38 12 Politica salarial e progressdo funcional 2,58
n p
N° 12 EIs mais fracos na visido do Diagnéstico Fraqueza 12 EIs mais fracos na visdo do SOS Fraqueza
1  Modernizagéo dos equipamentos 4,05 1 Politica salarial e progressao funcional 3,26
2 Aparéncia das instalagdes 3,38 2 Geragdo de informagdes econdmicas e financeiras 3,26
3 Localizagdo geogrifica da empresa e unidades 3,32 3 Grau de motivagdo do colaborador 3,11
4  Grau de burocracia interna 2,83 4 Grau de burocracia interna 3,05
5  Rotatividade dos funciondrios (Tunover) 2,77 5 Os conflitos de interesse nas decisdes 3,00
6  Investimentos nos recursos fisicos 2,73 6  Cultura organizacional (forga politica x forga técnica) 3,00
7 Os conflitos de interesse nas decisdes 2,50 7  Acgdes de combate ao desperdicio 2,95
8  Integragdo tecnologico entre os sistemas internos 2,49 8  Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 2,89
9  Gestlo participativa (Ouvir a opinido de todos) 2,43 9  Gestdo de compra, estoques e distribui¢do de materiais 2,89
10 Politica salarial e progressdo funcional 2,43 10  Relagdes entre as forgas politicas e técnicas nas decisdes 2,89
11 Grau de motivagdo do colaborador 2,35 11  Politica interna de apoio aos funcionarios 2,68
Gestdo de compra, estoques e distribuicdo de
12 materiais 2,33 12 Interdependéncia entre as diversas geréncias 2,68
n p
N° 12 EIs mais fracos na visdo do Laboratério Fraqueza 12 EIs mais fracos Visdo da Area Médica Fraqueza
1  Politica salarial e progressao funcional 4,73 1 Modernizagio dos equipamentos 8,12
2 Gestlo participativa (Ouvir a opinido de todos) 4,20 2 Conhecimento técnico da equipe 5,22
Gestdo de compra, estoques e distribuicdo de
3 materiais 4,18 3 Atendimento as regulagdes da ANS e outras 3,40
4  Politica interna de apoio aos funcionarios 4,18 4  Gestdo de compra, estoques e distribui¢do de materiais 3,32
5  Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 4,18 5 Cultura organizacional (forga politica x forca técnica) 3,14
¢  Geragdo de informagdes econdmicas ¢ financeiras 4,00 6 Grau de motivagdo do colaborador 3,08
7  Oferta de cursos e treinamentos 3,82 7  Localizagdo geografica da empresa e unidades 3,06
Relagdes entre as forgas politicas e técnicas nas
8  decisoes 3,67 8 Geragdo de informagdes econdmicas e financeiras 2,98
Conhecimento administrativo da area
9  médica/enfermagem 3,63 9 O trabalho com foco no resultado da equipe 2,95
10 Transparéncia nas informagdes da empresa 3,60 10  Climatizagdo interna (temperatura) 2,92
11 Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,56 11  Tecnologia da empresa na relagdo com o mercado 2,92
12 Ouvidora interna (Didlogo e comunicagdo) 3,56 12 Integracdo tecnologica entre os sistemas internos 2,91

Fonte: Dados da pesquisa
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Com base no resultado apresentado no quadro 16a e 16b, o qual descreve o resultado
das 12 fraquezas de recursos de cada unidade pesquisada, visdo geral, visdo do tomador de
decisdo e visao do pessoal da area médica, a acdo foi partir do resultado da visdo geral da
empresa ¢ apurar a frequéncia de vezes em que cada uma das suas 12 fraquezas se repetia nos
demais grupos. Nesse sentido, o quadro 17 descreve a frequéncia ou participacao dos efeitos

indesejaveis com maior repeti¢do entre os 12 de cada grupo.

Quadro 17 - Efeitos indesejaveis com maior frequéncia ou participag@o nos grupos da analise

Efeitos Indesejaveis com maior participacio entre os grupos analisados

N°  Principais efeitos indesejaveis da Unimed Vitoria % Participacido Frequéncia
1  Integragdo tecnoldgica entre os sistemas internos 87,5% 14
2 Politica salarial e progressao funcional 87,5% 14
3 | Gestao de compras, estoque e distribuigdo de materiais 81,3% 13
4  Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 81,3% 13
5  Grau de burocracia interna 75,0% 12
6  Grau de motivacdo do trabalhador 62,5% 10
7  Gestdo participativa (ouvir a opinido de todos) 56,3% 9
8 Modernizagdo dos equipamentos 56,3% 9
9  Os conflitos de interesse nas decisdes 56,3% 9
10 Politica interna de apoio aos funcionarios 56,3% 9
11 Oferta de cursos ¢ treinamentos 50,0% 8
12 Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 43,8% 7

Fonte: Dados da pesquisa

Esses resultados validam a identificagdo das 12 maiores fraquezas ou efeitos
indesejaveis da Unimed Vitoéria grafico 8 e 9, obstdculos que limitam maiores ganhos de
desempenho, que se forem tratados e eliminados maximizarao os resultados da empresa.

Os 12 recursos identificados com maiores fraquezas receberdo ajustes no texto para
melhor refletir os efeitos indesejaveis a serem utilizados na Arvore da Realidade Atual - ARA
ao iniciar a aplicacao do Processo de Raciocinio - PR da Teoria das Restrigoes - TOC. Outro
ponto importante se refere as entrevistas a serem realizadas com 12 tomadores de decisao da
empresa, cujo objetivo € captar solucdes ou ideias que possam eliminar ou diminuir tais efeitos.
Tais solucdes ou ideias contribuem para a elaboragdo das demais arvores da logica das causas

e efeitos analisados pela teoria das restrigdes.
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Grafico 08 - Lista com a colocacdo dos 12 principais efeitos indesejaveis da Unimed Vitoria
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Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 09 - Principais efeitos indesejaveis da Unimed Vitoria

LISTA DOS PRINCIPAIS EFEITOS INDESEJAVEIS DA UNIMED VITORIA
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4.3.6 Entrevistas com os tomadores de decisao

No més de margo de 2018 foram realizadas entrevistas com dez (10) tomadores de
decisdo, amostra constituida por superintendentes das areas: Comercial e marketing; Pessoas e
servicos; Financeira; Recursos ambulatoriais; Atencao a saude; Operacional e de Recursos
Hospitalares; e Gerentes das areas de: Controladoria; relacionamento com o Cliente; Pessoas;
Estratégia, projetos e processo; e Relacionamento com o cliente hospitalar da Unimed Vitéria
quadro 18. As entrevistas foram guiadas por roteiro de perguntas abertas (Apéndice C),
ocorreram na sala do tomador de decisdo, o tempo médio de 60 minutos e visaram obter
solucdes para as maiores fraquezas ou efeitos indesejaveis que foram selecionados por meio do
cruzamento de dados das unidades da empresa, visdo do tomador de decisdo, geral e area
médica descritos nos quadros 16a, 16b e 17.

Quadro 18 - Relagdo de entrevistados por codificago, fungdo e tempo de empresa
Relacio dos tomadores de decisio entrevistados

Entrevistados Tempo de empresa

TD1 3 anos
TD2 9 anos
TD3 9 anos
TD4 14 anos
TD6 22 anos
D7 4 anos
TDS8 7 anos
TD9 2 anos
TD10 12 anos
TD11 18 anos

Fonte: Dados da pesquisa

A sintese das respostas ou solu¢des para as indagagdes realizadas nas entrevistas
(Apéndice C) estao agrupadas por tipo de efeito indesejavel e codificadas por tomador de
decisdo a seguir:

1) Quais medidas sdo necessarias para combater a alta burocracia interna?

e “Quebrar a resisténcia entre as dreas”. “Procedimentos operacionais (revisdo dos
processos)” (TDO1)

e “Precisa de maior autonomia para as pessoas como um todo”; “hoje o excesso de
cuidado com a qualidade e normas causa lentiddo no sistema e maior burocratizagao”;

“H4 assuntos que sdo tratados da mesma forma e independentemente do grau de

99, ¢

prioridade”; “o foco ¢ desenvolver sistemas e processos que reduzam a quantidade de
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papeis e de protocolos para que se demandem menos pessoas’’; “Mudanca de cultura na
organizagdo” (TD02)

“Existe muita burocracia e pouco controle”; “falta de controle no sistema e grande
quantidade de papel”; “informatizar e ter maior controle através da digitalizagcdo de
documentos, reduzindo dessa forma, a quantidade desnecessdria de papeis e a
burocracia” (TD03)

“Precisa rever os processos internos e gerar mais integragao”; “Entendo que muito
controle causa perdas, ex: um paciente internado onde a autorizacao de alta demora em
fun¢do da burocracia em excesso de documentos e controles, temos um custo maior para
a empresa porque aumenta o tempo de internagdo do paciente” (TD06)

“O médico perde muito tempo com atividades que ndo deveriam ser dele”; “A marcagdo
de consultas, utilizando de meios ultrapassados e burocraticos, ¢ o gargalo que poderia
ser resolvido por telefone e correio eletronico”

‘Com excegao das normativas, as areas se relacionam pouco’; “As decisodes estdo sendo
tomadas sem ouvir o todo, e o ideal ¢ que as mudancas sejam construidas em
coletividade”; “As ag¢des individuais tém gerado burocracia e ndo controle”;” a
inseguranga gera burocracia”; “burocracia gerada por falta de confianga na gestdo”;
“gestores devem ter responsabilidade com o or¢amento e resultado da empresa” (TD10)
“Revisdo de melhoria continua”; “entender processo e o resultado” (TDOS)

Ha muitos papeis e assinaturas. A qualidade que buscamos ¢ prejudicada pela alta
burocracia; os profissionais da area médica precisam dedicar seu tempo para atender e
diagnosticar o paciente ¢ ndo para realizar atividades que nao sao de sua competéncia
(TD11).

Diminuir a distancia entre operacdo e¢ o tomador de decisdo; nds gestores nos
distanciamos da linha de operacao, e isso burocratiza a empresa; muita reunido e muito
papel. Flexibilizar as relagdes independentemente das hierarquias (TD09).

A Burocracia ¢ ligada ao comportamento das pessoas; trabalhar para mudangas na

cultura organizacional (TD04).

Como tornar a politica Salarial e a Progressao funcional uma for¢a na empresa?
“Nao existe Plano de cargos e salarios, e a area de recursos humanos nao participa da

gestdo pois o gestor imediato toma as decisdes sem consultar ou envolver a area de
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recursos humanos; precisa-se de criar uma politica de cargos e saldrios transparente com
divulgacdo a todos os colaboradores” (TD02)

“Formalmente ndo existe, saldrio diz respeito a pessoa e ndo ao cargo”; “A politica
salarial e progressdao funcional deve contemplar a formagdo, o tempo de empresa, a
avaliacdo de desempenho, as responsabilidades, e a quantidade de colaboradores sob
sua gestdo”; “Faz-se necessario um plano de carreira para especialistas, ou seja,
valorizar sem ter a obrigacdo de cargo de gestdo”; “Empresa ndo possui a cultura de que
um especialista pode ganhar mais do que um gestor” (TD03)

“As vezes, o colaborador pode estar preparado para promogdo, e ndo ocorrer por
questdes orcamentarias”; “Falta politica de promog¢do transparente e avaliagdo
impessoal, mas um critério de avaliagdo com base nas responsabilidades de cada
colaborador” (TD06)

“Nao existe clareza na progressdo do colaborador, por exemplo, a avaliagao de
competéncia ndo gera remuneragdo nem plano de carreira”; “precisa-se de plano de
carreira separado para os grupos de gestdo e técnico”; “Precisa existir mapeamento para
identificar quem ¢ técnico e quem ¢ gestor’’; “Técnicos acabam sendo demitidos por nao
possuirem habilidades de gestor” (TD10)

Utilizar a avaliagao de competéncia para promogao, carreira e desenvolvimento (TD11).
Temos uma tabela de cargos e salarios que esta distante para ser politica de cargos e
salarios; nao existem critérios, claros e objetivos, difundidos na organizagao; necessario
criar critérios, atrelar a avaliagdo de desempenho ao plano de cargos e salérios e na fase
seguinte, incluir a avalia¢ao de resultado (TD09).

Entendo que a Unimed cresceu e precisa tratar melhor a politica salarial e progressao

(TDO4).

O que fazer para melhorar a Integracao tecnoldgica entre os sistemas internos?
“Criacdo de plataforma tnica” (TD02)

“Percebem-se muitos processos € controle manual paralelo ao sistema”; “acho que ¢
preciso entender o negocio da empresa, unificar a contratagao de sistemas integrados e
compartilhar informagdes ou solugdes para todos os usuarios”; “necessario mecanismo
de seguranca da informacao na empresa” (TD03)

“Criar linguagem compativel com os sistemas” (TD07)
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“A empresa segue a logica de departamentalizag¢do, solucao isolada, e nao sistémica,
como conversas entre as areas e pensar em conjunto” (TD10)

“Ouvir as equipes, suas necessidades porque delas saem os melhores trabalhos™;
“Avancamos muito nas melhorias, integracao de sistemas e acho que o caminho ¢ dar
voz a quem utiliza, vivencia.” (TDO08)

Realizar teste piloto antes de implantar; ouvir a base e tomadores de decisdo, ou seja,
conversar e decidir juntos; existem sistemas que envolveram grandes investimentos e
que nao se integram com programas recentes e ja implantados (TD11).

Até que ponto as pessoas que trabalham na operacdo foram ouvidas; Quebrar o
individualismo, por exemplo, muitas vezes vao direto a direcdo para aprovar algum
projeto sem ouvir os demais (TDO09).

A auséncia de comunicagdo € evidente; O gerente deve ouvir a necessidade de cada um

e agir coletivamente (TD04).

Como solucionar os conflitos de interesse nas decisées de uma Cooperativa?

“O Meédico deseja produzir e o gestor deve racionalizar, essa relagdo ndo esta

conscientizada” “Falta compromisso e conscientizagdo dos cooperados”; “Falta de

b

conhecimento e de interesse pelo conhecimento técnico da empresa” (TDO1)

“As decisdes devem ser diversificadas e ndo centralizadas por os especificos”;
b

“Para minimizar conflitos de interesse ¢ necessario promover maior transparéncia nas

decisdes tomadas, comunicagdes e publicidade” (TD02)

“Os conflitos podem ser minimizados por meio de regras que mostrem com clareza o

papel do cooperado como dono do negécio, do prestador de servigo e do cliente”;

“mostrar, de forma transparente aos cooperados que o negdcio para ter sucesso precisa

cumprir normas legais como por exemplo, ANS, SRF, etc.” (TD03)

“E preciso olhar para o negocio, fazer o que ¢ bom para a empresa, € nao olhar apenas

para o setor. Bom se basear em avaliacdes técnicas”; “Acho bom que os cursos de

admissao de cooperados apresentem os pontos positivos e negativos do cooperado na

cooperativa”; “A alta dire¢do ndo individualizar, mas pensar no todo” (TD06)

“A empresa cresceu bastante com a criagao de conselhos e camaras técnicas, mas o

movimento individualizado de qualquer tipo de especialidade geralmente causa perdas,

e nesse sentido, ¢ necessario ouvir a necessidade de cada grupo para minimizar os

conflitos de interesse” (TD07)
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“.¢ interessante ter o conselho social representando todas as especialidades e com
representatividade proporcional a quantidade de especialistas cooperados de cada grupo
de especialidade”; “Nao existe regulacdo impedindo que membros do conselho diretor
tenham vinculos com outros negocios, pelo contrario, quanto maior a influéncia de cada
membro maior as chances de ter acesso a gestao da direcao. ”; “As decisdes impactam
nas varias personalidades do cooperado (Proprietario, prestador de servicos, cliente e
concorrente), € o interesse se altera de acordo com o momento” (TD10)

“A parte executiva deveria ter maior autonomia para evitar os conflitos dessa politica”.
(TDOS)

[3

Cooperado precisa ser conscientizado de “vestir a camisa da empresa” a ponto de
afirmar “esta empresa ¢ minha”; durante a integracao deve-se deixar claro ao cooperado
que ¢ o mesmo proprietario e deve conhecer a cooperativa (TD11).

Defini¢ao clara dos papéis do cooperado, pois eles se misturam e ¢ preciso separa-los;
precisa-se de regras definidas, transparentes e publicas afim de minimizar os conflitos
de interesse (TD09).

A gestdo ndo deve ser ligada a nenhum outro grupo econdmico; quem se candidatar nao

deve estar ligado a outra Institui¢ao com fins lucrativos (TD04).

Como ampliar a eficiéncia na gestio de compras, estoque e distribuicio de
materiais?

“Criar area forte de suprimentos e centralizada” (TDO1)

“Centraliza¢do do processo de compras; fechar contratos com mesmo fornecedor e
contrato unico para todos os gestores”; “reduzir intermediarios e priorizar fornecedores
potenciais que entreguem com prazos reduzidos, reduzindo dessa forma, custos de
armazenamento e perdas de estoque” (TD02)

“Centralizag¢do e planejamento das areas, identificando quais sdo os itens e demandas
para suprimentos” (TDO03)

“Compras compartilhadas”; “repadroniza¢do dos medicamentos visando menor custo e
maior eficiéncia”; “venda antecipada dos estoques para outros hospitais de

medicamentos com iminente vencimento” (TD10)

“Integragdo das areas na hora de fazer cotagdes e compras em grupo”. (TD08)
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Setor de compras deveria ser mais agressivo, procurar novos fornecedores, € melhores
precos; ainda existe compra de urgéncia, que gera aumento de precos, pois nao se
consegue negociar (TD11).

Alguns servigos e produtos que o setor de compras nao tem “expertise” para contratar
ou comparar, portanto precisa de avaliacdo técnica de quem entende (TD09).
Precisamos primeiro de uma gestdo sistémica com integragdo tecnologia, controle e

comunicacgao eficiente (TDO04).

Que acoes podem contribuir para diminuir a rotatividades dos colaboradores da
Cooperativa?

Recursos humanos humanizado” (TDO1)

“A rotatividade ocorre em grupos especificos” (TDO03)

“A empresa possui beneficios e um clima de trabalho motivador, mas acho que o que
falta € o gestor conscientizar aos colaboradores o valor dos beneficios. Infelizmente os
colaboradores nao analisam nem calculam os beneficios como deveriam” (TD06)
“Identificar os grupos que possuem rotatividade e dar atengdo com agdes que gerem
motivagao, pois somos servigos e nao produtos” (TDO7)

“A avaliagdo de desempenho deve ter um local para a incluir as necessidades de
treinamento”; “precisa de existir retorno para cada area com necessidade de treinamento
e o que vai ser efetivamente realizado”; “Deve existir clareza, priorizagao e retorno para
saber se o treinamento sera realizado ou ndo”; “priorizar treinamento visando os
recursos disponiveis pela empresa” (TD10)

“Identificar se o problema é da equipe ou do gestor? E necessaria uma avaliagio mais
profunda do problema.” (TDOS)

Gestor precisa estar mais presente; trabalhar o relacionamento entre lider e gestor
(TD11).

A solugdo ¢ ter o gestor mais proximo dos colaboradores (TD09).

Mostrar para os colaboradores que a Unimed ¢ diferenciada; precisamos ouvir os

colaboradores (TDO04).

O que pode feito por meio dos beneficios, incentivos, cursos e treinamentos para

motivar os colaboradores e melhorar a eficiéncia e o desempenho?
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“Ter mais verba para treinamentos e orcamento direcionado pela quantidade de
colaboradores em cada area” (TDO1)

“Acredito que se pode estimular, com beneficios, os talentos da cooperativa a fazer mais
com menos” (TD02)

“E preciso melhorar a percep¢do dos colaboradores sobre os beneficios internos
existentes”; “vejo que os treinamentos devem explorar o lado do comportamento
humano e desenvolvimento das habilidades as mais fracas”; “O gestor deve atuar
identificando quais habilidades que cada colaborador da sua area precisa para ampliar o
desenvolvimento” (TDO03)

“Ouvir o colaborador para prover a empresa do que precisa, melhorando os resultados
da empresa” (TDO07)

“Precisamos de um plano de investimento que determine, com precisao, o tempo de
realizacdao do projeto, reforma ou aquisi¢ao de bens “x” anos para trocar determinado
item, portanto antes de realizar o or¢gamento um projeto para direcionar verba para o
plano de investimento” (TD10)

“Estimular a percepg¢ao de valor em relagao aos beneficios e treinamentos” (TDO0S)
Precisa amarra as competéncias, as necessidades de cada um e prioridade de
treinamentos; teremos a plataforma de ensino virtual para oferecer cursos aos
cooperados (TD09).

E muito importante ter agdes que mostrem o trabalho positivo dos colaboradores; ¢

preciso valorizar as agdes construidas por cada colaborador e o desenvolvimento de

ideias (TDO04).

Quais as solugdes para a modernizacio dos equipamentos da Cooperativa?
“Disponibilizacao de recursos, foco na inovagao e visao do futuro” (TDO1)

“Héa um excesso de atencdo com relacao a “T1” e baixa aten¢ao com os demais recursos
fisicos, ha por exemplo, equipamentos com depreciacdo e obsolescéncia, indicando
necessidade de investimentos” (TD02)

“Abrir espaco no or¢amento para investimentos em modernizagdo e equipamentos’;
“criacdo de plano de investimento com metodologia e regras que priorizem o0s
equipamentos devem ser modernizados”;” O gestor deve ser estimulado para o aumento
da modernizagdo de equipamentos, e entender que os investimentos sdo para garantir o

crescimento da empresa”; “Ter nas dreas um planejamento para 5 anos” (TDO03)
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“Investir na substituicdo de equipamentos obsoletos (TD06)

“Nao existe uma politica clara para novas tecnologias no Brasil, a area de satide recebe
grande assédio midiatico para adquirir tecnologias especificas e utilizar determinados
equipamentos”; “as ac¢des de modernizacdo precisam estar sob avaliagdo custo-
eficiéncia do equipamento” (TD07)

“Antes de acontecer a elaboracdo do forum de gestdo € necessario criar uma interface
entre as areas para guiar os analistas ao crescimento” (TD10)

“E uma questdo de planejamento e investimento, definir onde a empresa esta no presente
e aonde deseja chegar no futuro”. (TDOS)

Criar um grupo para avaliar o que o mercado tem de melhor; as vezes, um cooperado
pede um equipamento novo e sem pesquisa, mas precisa avaliar custo de investimento
se realmente ¢ o melhor para a empresa (TD11).

Acredito no planejamento para acabar com o ‘“apagar incéndio”; As Decisdes sdo
pessoais e sem critérios; Esse Plano precisa ter um dono (TDO09).

Plano diretor de investimento para evitar o sucateamento; destinagao de recursos via
orgamento estratégico para garantir a continuidade da modernizacao; os investimentos
maiores precisam de ser validados por avaliacdo técnica que busque a relagdo custo-

beneficio ou custo-eficiéncia (TDO04).

O que fazer para que todos os niveis da Cooperativa possam participar da gestao
e nela contribuir?

“Precisa de forte engajamento da direcdo, superintendentes, gerentes e base dos
cooperados na replicacdo do planejamento estratégico” (TDO1)

A gestdo participativa ndo existe nos niveis mais baixos da hierarquia da empresa”;
“Falta o nivel gerencial dar acesso de informagdes aos colaboradores do nivel
operacional”; “Falta incentivar a pratica da inovacdo e que o gestor ouca mais 0s
colaboradores” (TDO03)

“Um programa que valorize as “ideias” dos colaboradores e uma comunicacao sistémica
e abrangente” (TDO06)

“Criagao de grupos de debate com os colaboradores da base” (TD07)

“Antes de decidir quem participa do forum de gestdo o ideal ¢ avisar para criar interface

entre as aéreas” (TD10)
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e “Estimular os lideres no exercicio de ouvir os envolvidos, e tornar isso uma cultura na
empresa”. (TD08)

e As pessoas que fazem parte dos projetos e processos precisam ser envolvidas, pois,
muitas vezes, quem esta a frente ndo envolve os subordinados por inseguranga, medo
de perder o cargo (TD11).

e Criar forum de decisdes que envolva os colaboradores de todos os niveis; precisa ouvir
as pessoas. Precisamos aprender a nos colocar no lugar do outro (TD09).

e O gestor precisa de se aprofundar, ou seja, “mergulhar” mais fundo e ouvir cada um da

base (TDO04).

4.3.7 Ajustes dos Efeitos Indesejaveis

Utilizando as 12 maiores fraquezas de recursos identificados na empresa foco da
pesquisa, foram realizados ajustes no texto para trata-los como efeitos indesejaveis quadro 19,
e iniciar a utiliza¢do do conjunto de arvores de causa e efeito do processo de raciocinio da teoria
das restricdes para construir a estratégia final que propde identificar o que mudar? para o que

mudar? e como mudar?

Quadro 19 — Ajuste textual dos recursos fracos para efeitos indesejaveis no PR da TOC

N° Recursos com maior intensidade de fraqueza N° Ffeitos Indesejaveis (Els)

1 [Integracdo tecnologica entre os sistemas internos 1 |Baixa Integragao tecnoldgica entre os sistemas internos

2 |Politica salarial e progressao funcional 2 [Deficiéncia na politica salarial e progressao funcional

3 [Gestao de compras, estoque e distribuicdo de materiais | 3 [Ineficiéncia na gestdo de compras, estoque e distribui¢do de materiais
4 [Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 4 [Alta rotatividade dos funcionarios (Tunover)

5 |Grau de burocracia interna 5 |Grau elevado de burocracia interna

6 [Grau de motivagdo do trabalhador 6 |Desmotivacdo do trabalhador

7 |Gestao participativa (ouvir a opinido de todos) 7 |Baixa gestdo participativa (ouvir a opinido de todos)

8 [Modernizagdo dos equipamentos 8 |Baixa moderniza¢do dos equipamentos

9 |Os conflitos de interesse nas decisdes 9 |Conflitos de interesse nas decisdes

10 | Politica interna de apoio aos funcionarios 10 | Deficiente politica interna de apoio aos funcionarios

11 |Oferta de cursos e treinamentos 11 |Baixa oferta de cursos e treinamentos

12 [Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 12 | Fraca politica de incentivos e beneficios aos colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.8 Processo de Raciocinio da Teoria das Restricoes

A aplicacdo do PR da TOC como ferramenta de gestdo administrativa, que propde ao
tomador de decisdes na gestdo empresarial solugdes e informagdes para que substitua decisdes
tomadas na intuicdo por decisdes racionais e sistémicas, num ambiente geralmente de

problemas complexos e constantes esfor¢os em “apagar incéndios”. A percepcao € que as
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empresas para sobreviver, minimizar custos e risco e maximizar desempenho necessitam de
mudancas de gerenciamento para garantir posi¢cao de competitividade. Mas falta algo mais para
a crescimento organizacional, aquilo que a intui¢ao ja nao consegue mais formatar. Perguntas
que isoladamente a intuicdo ndo responderia, mas o que mudar? Para o que mudar? E como
mudar? A restricdo muitas vezes parece ndo ser fisica, mas de normas e procedimentos internos,
portanto esta pesquisa utilizou as ferramentas do PR na identificagdo de solugdes para a gestdo
dos recursos da empresa que se apresentaram com maior intensidade de fraqueza, e como
estratégia para melhorar o resultado das empresas.

A aplicagdo do (PR) na Unimed Vitéria buscou responder a trés perguntas quadro 20:

Quadro 20 - Questionamentos para aplicagdo do PR da TOC na Unimed Vitéria

QUESTIONAMENTOS PARA APLICACAO DO PR DA TOC NA UNIMED VITORIA

O que mudar? Para o que mudar? Como mudar?
1 ARA 2 DDN 4 APR
Onde estdo os principais problemas | Que conflito ou efeito colateral Como superar os obstaculos ou
da empresa com relagdo aos estd impedindo a cura? E como | efeitos que impedem a ag@o total da
recursos? sair dele? inje¢do?

O que esta impedindo a solugdo | Como quebrar as barreiras que estdo
para uma otima gestao dos impedindo a eficacia e eliminagdo
recursos da empresa? completa dos efeitos indesejaveis na
utilizacdo dos recursos?

3 ARF S AT

A injecdo produz todos os efeitos | Que agdes deverdo ser tomadas para
desejaveis sem causar mais eliminar a doencga e conseguir a cura?
efeitos indesejaveis?

Que acdes devem ser tomadas para

O tratamento esta causando garantir evolugdo de desempenho e
efeito desejavel sem criar outros | criagdo de valor através da utilizagao
efeitos indesejaveis na utilizagao eficaz dos recursos?

dos recursos?

Fonte: Elaborado pelo autor

Por meio do conjunto de diagramas e logicas que formam o PR da TOC, foram
elaboradas a ARA, DDN, ARF, APR e AT para identificar o Problema-raiz e efeitos
indesejaveis; para aplicar “inje¢des”, eliminar os efeitos indesejaveis e os transformar em
efeitos desejaveis; para eliminar os efeitos colaterais ou obstaculos causados pela aplicagao das
injecdes e implementar agdes para eliminacdo completa do Problema-raiz ou a restrigdo

principal.
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4.3.8.1 Elaboragio da Arvore da Realidade Atual - ARA

A ARA apresenta o sistema no momento presente. O processo de construgao da ARA
se inicia observando os Efeitos Indesejaveis Els da empresa e o questionamento da existéncia
do elo causal entre a causa e efeito, a conexdo logica do tipo: “Se, Entdo” dos Efeitos
Indesejaveis. A constru¢do da arvore deve ser elaborada envolvendo pessoas com
conhecimento do sistema em questdo e obedecendo a ldgica dos PR. A ARA, quando validada,
descobrira o problema raiz. Dessa maneira, concentram-se os esfor¢os em dire¢ao a causa e nao
aos efeitos; para saber “o que mudar” na Unimed Vitdria, ou seja, onde estd o principal
problema.

Nesse momento, com os dados coletados apds o cruzamento dos efeitos indesejaveis de
cada grupo e apresentado por meio do quadro 20, bem como as entrevistas com os tomadores
de decisdo, buscaram-se procedimentos para identificar o problema-raiz, a causa fundamental,
e ndo apenas buscar solugdes para os efeitos originados dessa causa. Portanto, se a causa
principal for identificada e eliminada os efeitos indesejaveis desaparecerdo por consequéncia.
Os principais efeitos indesejaveis - Els organizados por ordem decrescente de fraqueza interna

estdo no quadro 21:

Quadro 21 - Lista dos principais efeitos indesejaveis da Unimed Vitoria
N° Efeitos Indesejaveis (Els)

Baixa Integracdo tecnologica entre os sistemas internos

Deficiéncia na politica salarial e progressdo funcional

Ineficiéncia na gestdo de compras, estoque e distribuicdo de materiais
Alta rotatividade dos funcionarios (Tunover)

Grau elevado de burocracia interna

Desmotivacao do trabalhador

Baixa gestdo participativa (ouvir a opinido de todos)

Baixa modernizacdo dos equipamentos

o 0 X NN AW N -

Conflitos de interesse nas decisdes

p—
(]

Deficiente politica interna de apoio aos funcionarios

11 [Baixa oferta de cursos e treinamentos

12 |Fraca politica de incentivos e beneficios aos colaboradores
Fonte: Dados da pesquisa

Com base na lista dos efeitos indesejaveis, o procedimento ¢ utilizar o que a teoria
recomenda: aplicar os 10 passos ou diretrizes na construgdo das arvores e as ressalvas legitimas
na elaboragao do mapa formal de causa e efeito ARA, que propde identificar os principais
problemas e explicar os efeitos indesejaveis que foram observados. Esse sistema organizado ¢é

a Arvore da Realidade Atual - ARA da empresa em estudo apresentado na figura 22:
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Figura 22 - Arvore da Realidade Atual - ARA da Unimed Vitoria

Alta rotatividade dos
Deficiéncia na politica salarial funcionarios (Tunover)
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Colaboradores

(EI 12)

Comunicacao
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interna de apoio
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(E110)
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de cursos e
treinamentos
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os sistemas
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internos (EI01) interdependéncia Baixa gestio
entre diversas participativa
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de todos) (EI 07)

Baixa \ Y
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equipamentos Grau elevado de
(EI 08) Burocracia Interna >
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A

Baixo grau de Baixa relag@o entre

investimento as forgas politicas e
Nnos recursos técnicas nas
. decisdes
Conflitos de

interesse nas
decisdes (EI 09)

Fonte: Dados da pesquisa
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Leitura da Arvore da Realidade Atual:

a) Se existem Conflitos de interesse nas decisdes (EI 09), entio ha Baixa relagdo entre as
forcas politicas e técnicas nas decisoes, entdo ha Grau elevado de Burocracia Interna (EI
05), entdo ha Baixo grau de investimentos nos recursos.

b) Se existe Baixa relacdo entre as forgas politicas e técnicas, € ocorrem Conflitos de
interesse nas decisdes (EI 09), entdo hd Baixa Gestdo participativa (ouvir a opinido de
todos) (E1 07).

c) Se existem Conflitos de interesse nas decisdes (EI 09), e ocorre Baixo grau de
investimento nos recursos, ento pode existir Baixa modernizagao dos equipamentos (EI08,
e/ou Baixa integragdo tecnoldgica entre os sistemas internos (EI 01).

d) Se existem Conflitos de interesse nas decisoes (EI 09), e ha Grau elevado de Burocracia
Interna, entdo ha Comunicacao deficiente entre empresa e colaboradores.

e) Se existe Baixo Grau de investimentos de recursos, € ocorre Baixa modernizagao dos
equipamentos (EI 08), entdo pode existir Baixa Integracdo tecnologica entre os sistemas
internos (E101).

f) Se existe Grau elevado de Burocracia Interna (EI 05), e ha Baixa interdependéncia entre
diversas geréncias, entao ocorre Comunicacao deficiente entre empresa e colaboradores.
g) Se existe Baixa Integracao tecnologica entre os sistemas internos (EI 01), e existe Grau
elevado de Burocracia Interna (EI 05), e ocorre Baixa interdependéncia entre as diversas
gerencias, entao ocorre Comunicagao deficiente entre empresa e colaboradores.

h) Se existe Baixa Integracdo tecnoldgica entre os sistemas internos, entdo ocorre
Ineficiéncia na gestdo de compras, estoque e distribuicao de materiais.

i) Se existe Deficiéncia na politica salarial e progressao funcional (EI 02), entéio ha baixo
grau de investimentos em recursos.

j)  Se existe Deficiéncia na politica salarial e progressdo funcional (EI 02), entdo ha
Desmotivagao do trabalhador (EI 06).

k) Se existe Deficiéncia na politica salarial e progressao funcional (EI 02), ¢ Desmotivagao
do trabalhador (EI 06), entao ha alta rotatividade dos funcionérios (Tunover) (EI 04).

) Se existe Grau elevado de Burocracia Interna (EI 05), e Baixa oferta de cursos e
treinamentos (EI 11), e Deficiente Politica interna de apoio aos funcionarios (EI 10) e Fraca
politica de incentivos e beneficios aos Colaboradores (EI12), entdo ocorre Desmotivagao

do trabalhador (EI 06).
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m) Se existe fraca politica de incentivos e beneficios aos Colaboradores (EI 12), e
Deficiente Politica interna de apoio aos funcionarios (EI 10), entdo ha alta rotatividade dos

funcionarios.

Por meio dos efeitos indesejaveis foi construida a ARA, a qual numa andlise inicial o
efeito “Conflitos de interesse nas decisdes” fica em evidéncia. Tal evidéncia também foi
verificada nas respostas dos questiondrios, pesquisa de campo e diversas entrevistas com 0s
tomadores de decisdo da empresa.

Analisando o efeito indesejavel “Conflitos de interesse nas decisdes (EI 09)”, verificou-
se na figura 24, que ¢ responsavel por mais de 70% dos demais Els, o que justifica a sua
importancia na existéncia dos demais Els. Portanto, a conclusdao ¢ que o EI 09 “Conflitos de
interesse nas decisdes” apresenta o problema-raiz da empresa, e a 16gica das relagdes de causa
e efeito do PR da TOC permitiu descobrir o que mudar?

Os préximos passos visam responder “Para o que mudar?” e “Como mudar?”. Utiliza-
se o DDN, Para explorar “O que mudar?” e a ARF explorar “Como mudar?”, que sao
ferramentas do PR da TOC.

Caso seja confirmado o problema-raiz identificado nesse trabalho, “Conflitos de interesse
nas decisdes”, a solugdo parece ser bem simples, basta criar agdes para eliminar ou minimizar os
conflitos no processo de tomada de decisdes.

O PR exige atencdo e obediéncia no passo a passo estabelecido, pois, a descontinuidade
da sequéncia estabelecida pela teoria do PR da TOC pode inviabilizar o atingimento da solugao
pretendida.

Portanto, se o problema raiz for “Conflitos de Interesse nas decisdes” o processo de
tomada de decisdo utiliza informacgdes técnicas para a solucao.

Entdo surge um questionamento: por que o problema ainda ndo foi resolvido antes? E
importante compreender que a solugdo ndo ¢ apenas decidir com informagdes técnicas, mas
também buscar critérios, acao que deve respeitar algumas premissas basicas como politicas que
priorizem os interesses dos cooperados, e priorizem os interesses do resultado da Cooperativa.
As demais ferramentas do PR sdo necessarias para responder as perguntas para o que mudar?

E como causar a mudanga?
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4.3.8.2 Elaboragdo do Diagrama de Dispersdao de Nuvem - DDN

Nessa fase, a proposta ¢ utilizar o DDN e atuar no sistema para desfazer a existéncia de
possivel conflito. O objetivo principal ¢ a eliminagao do problema-raiz, e para garantir uma
solu¢do a acdo ¢ denominada de “Inje¢ao”.

Por meio do DDN, o objetivo ¢ identificar e descrever um conflito que representa o
caminho para a solu¢do do problema-raiz. A ferramenta DDN foi criada para romper os
conflitos com as regras do sistema, que podem ser problemas pessoais, conflitos entre fungdes,
niveis gerenciais ou individuais, entre outros. O DDN ¢ um diagrama que expde a meta comum
e os dois lados em conflito, e busca por meio dos cinco elementos (A, B, C, D, ndo D), dispostos
na estrutura logica denominada DDN, encontrar os pontos comuns entre os elementos.

A leitura do DDN segue o seguinte pensamento:

1) A condicdo essencial D estd em conflito direto com a condig@o essencial Nao D;
2) Para a obten¢ao da condicdo essencial D, preciso da condigdo necessaria B;

3) Para obtencao da condic¢ao essencial Nao D, preciso da condi¢do necessaria C.
A estrutura basica do DDN segue as seguintes observagoes:

a) D: é o pré-requisito do requisito B. (Condigao essencial)

b) Nao D: ¢ o pré-requisito do requisito C, ¢ o oposto de D. (Condigao essencial)
c) B: requisito necessario para ter o objetivo A ¢ a razdo da existéncia de D.

d) C: requisito necessario para ter o objetivo A, a necessidade de “Nao D” ou D’.

e) A:¢é ameta a ser atingida, ou seja, o oposto do problema-raiz identificado na ARA.

O conflito ocorre porque nao € possivel haver simultaneamente o D como o nao D e,
portanto, parece que o objetivo € inatingivel. A condicdo necessaria Nao D ¢ a negacao
(inverso) da condicao necessaria D. O DDN expde as condig¢des essenciais e for¢a o analista a
pensar e descobrir o pressuposto erroneo em uma das condi¢des essenciais € a inje¢ao que pode
ser a solucao.

A construgao do DDN se inicia com o objetivo A, que ¢ o oposto do problema principal
identificado na ARA. As condi¢des essenciais D e Nao D no diagrama da Nuvem contém
posi¢des contrarias, portanto em conflito. A Condicdo essencial D age impondo as regras atuais
do sistema e a Condigao essencial Nao D ¢ seu oposto.

O requisito B representa as necessidades que a posicdo D estd tentando proteger, € o
requisito C, as necessidades que o pré-requisito Nao D estd tentando proteger. Para obter o

objetivo A, € necessario haver os requisitos B e C simultaneamente, s6 que a solucdo parece ser
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impossivel pelo fato de as condi¢des essenciais D e Nao D por serem opostas. O DDN na
maioria das vezes ¢ suficiente para encontrar uma solu¢do para o conflito e apoiar com
informacdes para uma tomada de decisdo. A obtengao do problema-raiz, “Conflitos de interesse
nas decisodes”, identificado através da ARA parece ser de facil solugdo. Mas serd facil? Entao
porque ainda nao foi resolvido? Provavelmente existem conflitos ou obstaculos que impede a
visdo da solugdo. Para resolver esses conflitos ou obstaculos se utiliza o DDN, cujo objetivo ¢
eliminar o problema raiz descoberto na ARA. Entao, para eliminar o problema raiz, “Conflitos
de interesse nas decisdes”, elabora-se 0 DDN e descreve as condigdes necessarias para que o
objetivo seja alcancado e as posicdes de conflito das condigdes essenciais sejam dispersos.
Nesse trabalho o objetivo ¢é: “Eliminar Conflitos de interesse nas decisdes”, que € o oposto do

problema-raiz identificado na ARA. A figura 23 apresenta o DDN completo.

Figura 23 - Diagrama de Dispersdo de Nuvem - DDN da Unimed Vitoria

CondigOes necessarias Condigdes essenciais
Requisito B Pré-Requisito D
Decisdes com base nos Existir diretrizes e regras que
interesses dos cooperados priorizam o retorno do

investimento dos cooperados

Objetivo A

Eliminar
Conflitos de
interesse nas

decisoes

Requisito C Pré-Requisito Nao D

Existir diretrizes e regras
que priorizam o crescimento
econdmico e participagdo da

cooperativa no mercado

Decisdes com base nos
interesses institucionais da
cooperativa

Injegao

Elaborar diretrizes e regras que priorizem o
retorno do investimento dos cooperados e
crescimento econémico e participacio da

cooperativa no mercado.

Fonte: Dados da pesquisa
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No DDN figura 23 a Nuvem deve ser lida da seguinte forma:

a) De A para B: Para eliminar os Conflitos de interesse nas decisdes (objetivo A); deve
existir politica que defina que as decisdes devem ser com base nos interesses dos
cooperados (Requisito B).

b) De A para C: Para eliminar os Conflitos de interesse nas decisdes (objetivo A), deve
existir uma politica que defina que as decisdes devem considerar os interesses
institucionais da Cooperativa (Requisito C).

As duas condi¢des devem ser cumpridas e sdo necessarias para obten¢ao do Objetivo A. O
conflito ocorre quando se expressam verbalmente as condi¢des essenciais dos
requisitos B e C.

c) De B para D: Para existir uma politica forte a qual defina que as decisdes devem ser
com base nos interesses dos cooperados € necessario que existam diretrizes e regras que
priorizam o retorno do investimento dos cooperados (Condigdo necessaria D);

d) De C para Nao D: Para ter uma politica forte que defina que as decisdes devem
considerar os interesses institucionais da cooperativa, ¢ necessario que existam
diretrizes e regras que priorizem o crescimento econdmico e participagao da cooperativa

no mercado (Condicao necessaria Nao D);

Para que o objetivo seja atendido, as condi¢des essenciais D e Nao D devem acontecer,
mas sdo opostas e parecem nao poder acontecer simultaneamente. O sentimento € que essa
situacdo ¢ Obvia - decidir com base nos interesses dos cooperados ou decidir com base nos
interesses institucionais da cooperativa.

Nesse momento, o foco ¢ se concentrar no conflito, ou seja, identificar o que estd por
tras do conflito D versus nao D, e criar uma a¢ao ou “injecdo” que atua para evaporar a Nuvem
que esta ocultando a solucgao.

“D tenta proteger sua condi¢ao, mas existe a necessidade de também existir o Nao D
porque...”. O porqué sdo os paradigmas, o modelo mental que condiciona uma solugao
conciliatoria que nao minimiza ou elimina o conflito, mas for¢a a viver com ele. A solucao se
torna limitada e o comportamento ¢ assumir esse paradigma como permanente ou imutavel.

Dessa forma as regras do DDN mostram o caminho da solugdo, que € tornar o paradigma
invalido. Para romper o paradigma, a TOC criou a “injec@o”, que tem o propoésito de identificar

as prioridades e descrever os procedimentos e formas de controle que direcionardo a empresa.
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Para se atingir a meta, a “injecdo” deve ser verbalizada de forma clara. Expor um
pressuposto invalido ¢ a oportunidade de dispersao da Nuvem, pois a flecha que aparenta ser a
mais vulneravel ¢ a que faz a conexao da condi¢ao essencial Nao D a condicdo necessaria C.
Nesse sentido, o pressuposto oculto de haver unicamente diretrizes e regras que priorizam o
crescimento economico e participagdo da cooperativa no mercado ira oferecer sem margem a
duvida decisdes com base nos interesses institucionais da cooperativa. Mas esse pressuposto
ndo ¢ Unico e por isso se torna falso, pois para ajustar as decisdes com base nos interesses
institucionais da cooperativa ndo € necessario apenas existirem diretrizes e normas que
priorizam o crescimento econdmico e participagdo da cooperativa no mercado.

Pode-se entdo obter o retorno do investimento dos cooperados e o crescimento
econOmico e participagcdo da cooperativa no mercado, se houver o respeito aos interesses dos
cooperados e interesses institucionais da cooperativa, com foco especifico para “elaborar
diretrizes e regras que priorizem o retorno do investimento dos cooperados e crescimento
econdmico e participagdo da cooperativa no mercado”.

Portanto, unir as condigdes essenciais por meio de uma “injecdo” ¢ a solucao para
romper o conflito e realizar as condi¢des necessarias. Escolhas e decisdes realizadas com
critérios preservam os interesses dos cooperados e da cooperativa. Entdo a meta sera alcangada
quando “Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do investimento dos cooperados e
crescimento econdmico e participagcdo da cooperativa no mercado”. A inje¢do que quebra a
condig¢do essencial Nao D ¢ “Existir diretrizes e regras que priorizam o crescimento econdmico
e participagdo da cooperativa no mercado”, que ¢ importante para validar a condi¢do necessaria

“Decisdes com base nos interesses institucionais da cooperativa”. Sendo assim, a inje¢ao

transformara os efeitos indesejaveis em desejaveis no momento da elaboragdo da ARF.

4.3.8.3 Elaboracdo da Arvore da Realidade Futura - ARF

A construgio da Arvore da Realidade Futura - ARF tem como ponto de partida a
“injecdo” proposta no Diagrama de Dispersao de Nuvem - DDN que elimina o conflito e atende
as necessidades de B e C. A suficiéncia conduz a leitura da arvore e entendimento da logica
conceitual do que deve ser feito e agdes necessarias.

As injec¢des visam transformar os efeitos indesejaveis - Els atuais em efeitos desejaveis
- EDs na realidade futura. A ARF possibilita analisar o estado de transicdo dos Els para os EDs
e tratd-los, sendo dessa forma uma ferramenta necessaria para controlar a implementacao e

descoberta de solucao.
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A base da ARF ¢ a injecdo: “Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do
investimento dos cooperados e crescimento econdmico e participacdo da cooperativa no
mercado”, que foi criada para dissipar o conflito identificado no DDN.

Para construir a ARF ¢ necessario primeiro definir os EDs necessarios para anular os
Els em estudo. Esses efeitos desejados sao o oposto dos efeitos indesejaveis, portanto, por meio
da andlise de causa-efeito, ¢ possivel analisar se a injecdo proposta na DDN consegue
efetivamente transformar os EIS em EDs.

Como os efeitos desejaveis sdo o oposto dos efeitos indesejaveis, a proposta para

utilizagcdo da ARF estd descrita no quadro 22.

Quadro 22 - Relacdo dos Efeitos desejaveis necessarios para cada efeito indesejavel identificado

N° Efeitos Indesejaveis (EIs) N° Efeitos Desejaveis (EDs)

1 [Baixa Integragdo tecnolégica entre os sistemas internos 1 [ Integrag@o tecnologica entre os sistemas internos

2 |Deficiéncia na politica salarial e progressao funcional 2 |Existéncia de politica salarial e progressao funcional

3 |Ineficiéncia na gestdo de compras, estoque e distribui¢do de materiais | 3 |Eficiéncia na gestdo de compras, estoque e distribui¢do de materiais
4 |Alta rotatividade dos funcionarios (Tunover) 4 |Baixa rotatividade dos funcionarios (Tunover)

5 |Grau elevado de burocracia interna 5 |Desburocratizacdo interna

6 |Desmotivacdo do trabalhador 6 |Motivacdo do trabalhador

7 |Baixa gestdo participativa (ouvir a opinido de todos) 7 |Boa gestdo participativa (ouvir a opinido de todos)

8 |Baixa modemizagdo dos equipamentos 8 |Maior modernizagdo dos equipamentos

9 |Conflitos de interesse nas decisdes 9 |Eliminar conflitos de interesse nas decisdes

10 [Deficiente politica interna de apoio aos funcionarios 10 (Eficiente politica interna de apoio aos funcionarios

11 |Baixa oferta de cursos e treinamentos 11 |Alta oferta de cursos e treinamentos

12 |Fraca politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 12 [Forte politica de incentivos e beneficios aos colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da Arvore da Realidade Futura - ARF na figura 24, foi possivel construir as relagdes
de causa-efeito para explicar a transformacdo dos efeitos indesejaveis - Els em efeitos

desejaveis - EDs.
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Figura 24 - Arvore da Realidade Futura - ARF da Unimed Vitéria
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Fonte: Dados da pesquisa
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Leitura da Arvore da Realidade Futura na figura 24:

a) Analise da INJECAO 1: Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno
do investimento dos cooperados e crescimento econdmico e participagao da cooperativa no
mercado (Injecdo 1) para eliminar os conflitos de interesse nas decisdes (ED 09), os quais
inicialmente tornam melhor a rela¢do entre as forcas politicas e técnicas nas decisdes, que
correspondente leva a desburocratizacao interna (ED 05), que leva a uma comunicacao
eficiente entre empresa e colaboradores e consequentemente boa gestao participativa , pois
a opinido de todos sera ouvida (ED 07).

Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do investimento dos cooperados
e crescimento econdmico e participacdo da cooperativa no mercado (Injecdo 1) para
eliminar os conflitos de interesse nas decisdoes (ED09) permite também uma
interdependéncia entre diversas geréncias, que leva a desburocratizagao interna (ED 05), a
uma comunicacdo eficiente entre empresa e colaboradores e ao consequente avango na
gestdo participativa por ouvir a opinido de todos (ED 07).

Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do investimento dos cooperados
e crescimento econOmico e participagdo da cooperativa no mercado ( Injecdo 1) para
eliminar conflitos de interesse nas decisdes (ED 09), que permite maior investimento nos
recursos, que leva a uma maior modernizagao dos equipamentos (ED 08), a qual amplia a
integracdo tecnologica entre os sistemas (ED 01), e isso consequentemente torna a
comunicacdo eficiente entre empresa e colaboradores e gera eficiéncia na gestdo de
compras, estoque e distribui¢do de materiais (ED 03).

Elaborar diretrizes e regras as quais priorizem o retorno do investimento dos
cooperados e crescimento econdmico e participacao da cooperativa no mercado (Injegdo 1)
para Eliminar Conflitos de interesse nas decisdes (ED 09), que permite maior investimento
nos recursos ¢ leva a obtengao de forte politica de incentivos e beneficios aos colaboradores
(ED12).

b) Anilise da INJECAO 2: Elaborar e executar politica salarial e progressio
funcional (Injegao 2), afim de existir uma eficiente politica salarial e progressao funcional
(ED 05) que leva a obter uma politica eficiente interna de apoio aos funcionarios (ED 10) e
com alta oferta de cursos e treinamentos (ED 11), gerando Motivagdo do trabalhador (ED
06), e consequentemente ocasionando uma Baixa rotatividade dos funciondrios (Tunover)

(ED 04).
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4.3.8.4 Elaboragio da Arvore de Pré-Requisitos - APR

Agora o questionamento se volta para perguntar, como causar a mudanca e obter
respostas. A elaboracdo da APR se inicia utilizando as inje¢des identificadas na ARF e na
identificagdo dos principais obstaculos - OBs para a implementa¢do. Para cada um dos
obstaculos identificados sdo definidos objetivos intermedidrios - Ols, os quais, se atingidos,
serdo suficientes e necessarios para eliminar os obstaculos e permitir a eficacia das “Injeg¢des”
na transformacao dos efeitos indesejaveis Els em efeitos desejaveis EDs.

A APR, uma das fases do Processo de Raciocinio - PR, possibilita eliminar os obstaculos
- OBs que impedem os objetivos intermediarios - OlIs de garantir a solucdo das injegdes,
mostrando a todos os envolvidos a existéncia de uma estratégia forte, a qual permite identificar
os obstaculos certos com objetivos certos, € coordenar as agdes de todos os participantes do
processo.

No primeiro momento, devem-se identificar os obstdculos, descrever os objetivos
intermediarios para cada um deles. O obstaculo sera eliminado se o objetivo intermediario for
alcancado e a Injecdo, que ¢ o objetivo do alto da arvore, atingida. Para alcancar os EDs
requeridos, precisa-se superar os obstdculos. Percebe-se que para superar o obsticulo
geralmente aparece mais de um objetivo intermediario, entdo se deve identificar a reacdo de
dependéncia entre os Ols e definir qual deve ser realizado primeiro.

A APR representa a conexao logica de todos os pré-requisitos necessarios a serem
cumpridos. Os objetivos intermediarios - Ols consolidados passam para um responsavel na
empesa. A APR ¢ uma ferramenta que permite sincronizar o trabalho de uma equipe e gerar
informagdes relevantes e base para gerenciar projetos eficazes.

Na pesquisa foram identificadas 2 (duas) injecoes na ARF, portanto nessa fase foram
elaboradas 2 (duas) APR figura 25 e 26. O objetivo na parte superior da APR significa a
“Injecdo” que eliminara os Els, portanto, atender aos Ols representa a solugdo do problema. Na
APR as fechas possuem significados diferentes do das arvores anteriores, e a leitura e ligagdo
entre as trés entidades (Injecao, Objetivo e Obstaculo) devem ser lidas da seguinte forma: para
alcancar a inje¢ao “I”, deve-se ter o objetivo intermediario “OI” adequado, devido ao obstaculo
“0”, e seguir a logica de sequenciamento inje¢do, Objetivos intermediarios e obstaculo, de

maneira que os Objetivos intermedidrios sejam alcangados na ordem inversa a partir da injecao.



Figura 25 - Arvore de Pré-Requisito - APR da Injegdo 1

INJECAO 1
Elaborar diretrizes e regras que priorizem
o retorno do investimento dos cooperados e
crescimento econdmico e participaciao da
cooperativa no mercado.

Obstaculo 1.1
Ocorrer baixa participagéo dos
cooperados; e baixa
representatividade dos

diversos grupos de cooperados -
na participagao das diretrizes e

regras sobre o retorno dos

cooperados na cooperativa.

Obstaculo 1.2
Nao definir corretamente as
diretrizes e normas; e nao fazer
boa escolha dos indicadores para
medir as dimensdes propostas.

TN

Definir diretrizes e regras que garantam o
crescimento econdmico, participacdo de
mercado, desempenho e  vantagem
competitiva da cooperativa.

7'}

A

Objetivo Intermediario 1.1
Definir diretrizes e regras que valorizam o
retorno do investimento dos cooperados.

Objetivo Intermediario 1.2

/ Objetivo Intermediario 1.3 \

Com base nas diretrizes e regras que
garantem os interesses dos cooperados e
cooperativa, elaborar manual de normas e
conduta para a ocupagdo de cargos de
diretoria e conselhos, e de seguranga no
processo decisorio dos cooperados ao

Obstaculo 1.3
Néio definir corretamente o
manual de normas e conduta; e
existir resisténcia dos
cooperados e grupos
especificos; e agdes politicas
para bloquear a elaboragdo e
aprovacdo do manual.

choar cargos na cooperativa. /

A

/ Objetivo Intermediario 1.4 \

Elaborar treinamento para todos os
cooperados, definindo: Quais as atribuigcdes
da cooperativa e do cooperado; Regras do
principio da Entidade nas relagcdes do
cooperado e cooperativa; mostrar como a
cooperativa opera para maximizar o lucro,
minimizar custos e riscos, ter resultados,
manter-se no mercado, ser competitiva ¢

Obstaculo 1.4

Nao incluir os tdpicos e
assuntos  necessarios  para
garantir um treinamento ideal
aos cooperados; € recursos
insuficientes para realizar o
treinamento; e existir baixa
participagdo dos cooperados
por desinteresse ou
desmotivacao.

Fonte: Dados da pesquisa

Qerar ganhos aos cooperados. /
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Leitura da APR 01 na figura 25:

Baseado na injecao “Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do
investimento dos cooperados e crescimento econdomico e participacao da cooperativa no
mercado.” Identificam-se como obstaculos: “Ocorrer baixa participagdo dos cooperados e
baixa representatividade dos diversos grupos de cooperados na participagdo das diretrizes e
regras sobre o retorno dos cooperados na cooperativa.” ;* Nao definir corretamente as diretrizes
e normas; € nao fazer boa escolha dos indicadores para medir as dimensdes propostas.”; “Nao
definir corretamente o manual de normas e conduta; e existir resisténcia dos cooperados e
grupos especificos; e acdes politicas para bloquear a elaboragdo e aprovacao do manual.”; e
“Nao incluir os topicos e assuntos necessarios para garantir um treinamento ideal aos
cooperados e recursos insuficientes para realizar o treinamento; e existir baixa participacao dos
cooperados por desinteresse ou desmotivagao.”.

Os Objetivos intermedidrios necessarios para quebrar os obstaculos sdo
respectivamente: “Definir diretrizes e regras que valorizam o retorno do investimento dos
cooperados.”, “Definir diretrizes e regras que garantam o crescimento econdmico, participagdo
de mercado, desempenho e vantagem competitiva da cooperativa.”; “ Com base nas diretrizes
e regras que garantem os interesses dos cooperados e cooperativa, elaborar manual de normas
e conduta para a ocupacgdo de cargos de diretoria e conselhos, e de seguranga no processo
decisorio dos cooperados ao ocupar cargos na cooperativa.” ; e “Elaborar treinamento para
todos os cooperados, definindo: Quais as atribui¢cdes da cooperativa e do cooperado; Regras do
principio da Entidade nas relagdes do cooperado e cooperativa; mostrar como a cooperativa
opera para maximizar o lucro, minimizar custos e riscos, ter resultados, manter-se no mercado,

ser competitiva e gerar ganhos aos cooperados.”.
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Figura 26 - Arvore de Pré-Requisito APR da Injecio 2

INJECAO 2
Elaborar e executar
politica salarial e
progressao funcional

. Obstaculo 2.1 Objetivo Intermediario 2.1
Nao deﬁn}r corretamente 08 Definir quais os cargos necessarios para
diversos tipos de cargos e atender a estrutura hierdrquica e as
adequados as necessidades da necessidades da empresa.
empresa.
y'
_ Obsticulo 2.2 Objetivo Intermedidrio 2.2
Nao dimensionar de forma . .
. . Elaborar plano de cargos e salarios com nivel
adequada a quantidade de niveis . . .
) . . vertical e horizontal dos diversos cargos.
horizontal e vertical dos diversos
cargos.
7'y
. Obstaculo 2.3 Objetivo Intermediario 2.3
Nao definir corretamente as Definir as diretrizes e indicadores ideais, com
dlr.etrizes ¢ lndlc~ad0res que critérios adequados para guiar a progressio
gularao a progressao ¢ salario funcional de cada tipo de cargo e nivel.
dos diversos cargos.

Obstéculo 2.4 . Objetivo ’Iptermedlarlo 2:4 i
~ Definir as politicas de avaliagdo de
Nao elaborar corretamente a

politica de avaliagio de competéncias ¢ de desempenho, com

competéncias e avaliagdo de
desempenho que atenda a
politica de salarios, promocao, e
metas e objetivos da empresa.

critérios claros na variagdo dos salarios
promogdes e atendimento as metas e
objetivos da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa
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Leitura da APR 02 na figura 26:

Baseado na injecao “Elaborar e executar politica salarial e progressao funcional.”
Identificam-se como obstaculos: “Nao definir corretamente os diversos tipos de cargos e
adequados as necessidades da empresa. ”, “Nao dimensionar de forma adequada a quantidade
de niveis horizontal e vertical dos diversos cargos.”; “Nao definir corretamente as diretrizes e
indicadores que guiardo a progressao e salario dos diversos cargos.”; e “Nao elaborar
corretamente a politica de avaliagao de competéncias e avaliagdo de desempenho que atenda a
politica de salarios, promogao, e metas e objetivos da empresa.”.

Os Objetivos intermedidrios necessarios para quebrar os obstaculos sdo respectivamente:
“Definir quais os cargos sao necessarios para atender a estrutura hierarquica e as necessidades
da empresa. 7, “Elaborar plano de cargos e salarios com nivel vertical e horizontal dos diversos
cargos. ”; “Definir as diretrizes e indicadores ideais, com critérios adequados para guiar a
progressdo funcional de cada tipo de cargo e nivel.”’; e “Definir as politicas de avaliacdo de
competéncias e de desempenho, com critérios claros na variagao dos salarios, promogdes €

atendimento as metas e objetivos da empresa.”.

4.3.8.5 Elaboragio da Arvore de Transmissdo - AT

Por meio da Arvore de Transmissdo - AT foram definidas todas as a¢des a serem tomadas para
eliminar os obstaculos identificados que impediam o resultado pleno das duas injecdes
propostas nas Arvores de Pré-Requisitos, ou seja, o plano de agdes necessérias para se atingir
o resultado esperado ao longo da elaboragdo das diversas arvores de causa e efeito do processo
de raciocinio.

Duas Arvores de Transi¢do - AT foram construidas para atingir os objetivos intermediarios -
OIs definidos e incluidos nas duas Arvores de Pré-Requisitos da fase anterior. A proposta
principal da AT ¢ apresentar todas as agdes necessarias para garantir o sucesso dos objetivos
intermediarios levantados. Enquanto na APR o preparador pensa em quebrar os obstaculos, na
AT cabe-lhe descobrir como tratar sistematicamente todos esses obstaculos.

Nas Arvores de Transmissdo - AT da figura 27 e 28 foram descritas as agdes necessarias para
o sucesso de cada objetivo intermediario - OI identificado em cada uma das Arvores de Pré-

Requisito - APR.



Figura 27 - Arvore de Transmissio -AT da Injegdo 1

INJECAO 1
Elaborar diretrizes e regras que
priorizem o retorno do investimento
dos cooperados e crescimento
econdmico e participacio da
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cooperativa no mercado.

A

Acéo 1.1a
Elaborar campanha e agdes para envolver os
cooperados e grupos de especialidades a
participagdo no processo de construcio das
diretrizes e regras.

Objetivo Intermediario 1.1

Definir diretrizes e regras que
valorizam o retorno do investimento
dos cooperados.

£

Acdo 1.1b
Estudar e elaborar corretamente as diretrizes e
regras que valorizam o retorno do investimento
dos cooperados.

Objetivo Intermediario 1.2
Definir diretrizes e regras que
garantam o crescimento econdmico,
participagdo de mercado, desempenho

Acdo 1.2a
Identificar e definir corretamente as diretrizes ¢
normas que tratam do crescimento econémico,
do desempenho e da vantagem competitiva e
selecionar adequadamente os indicadores.

e vantagem  competitiva da

cooperativa.

—

Acao 1.2b
Identificar e definir corretamente as diretrizes ¢
normas que tratam das relagdes com o mercado
e selecionar adequadamente os indicadores.

K Objetivo Intermediario 1.3 \

Com base nas diretrizes e regras que
garantem  os  interesses  dos
cooperados e cooperativa, elaborar
manual de normas e conduta para a
ocupacgdo de cargos de diretoria e

Acéao 1.3b
Elaborar plano para quebrar a resisténcia dos
cooperados e grupos especificos, e criar agdes
para neutralizar politicas que atuam para
impedir a elaboragdo e aprovagdo do manual de
normas e conduta.

conselhos, e de seguranca no

processo decisorio dos cooperados

Qo ocupar cargos na cooperativa. /
7}

Objetivo Intermediario 1.4 \

Acdo 1.3a
Elaborar corretamente o manual de normas e
conduta para a ocupagdo de cargos de diretoria
e conselhos, com regras transparentes e publicas
para garantir a tomada de decisdo com foco nos
interesses dos cooperados e da cooperativa.

Elaborar treinamento para todos os
cooperados, definindo: Quais as
atribuigdes da cooperativa e do
cooperado; Regras do principio da

Entidade nas relagdes do cooperado

Acao 1.4a
Preparar material com a inclus@o dos topicos e
assuntos necessarios para treinar todos os
cooperados da empresa.

e cooperativa; mostrar como a

cooperativa opera para maximizar o
lucro, minimizar custos € riscos, ter
resultados, manter-se no mercado,
ser competitiva e gerar ganhos aos

Fx %

Aciao 1.4b
Dimensionar e liberar os recursos necessarios
para garantir o treinamento proposto e agdes
necessarias para garantir a participagao dos
cooperados.

cooperados. /

Fonte: Dados da pesquisa
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Leitura da AT 01 na figura 27:

Para atingir o OI “Definir diretrizes e regras que valorizam o retorno do
investimento dos cooperados.”, a acdo requerida ¢ “Elaborar campanha e agdes para envolver
os cooperados e grupos de especialidades a participagdo no processo de construgcdo das
diretrizes e regras.” e “Estudar e elaborar corretamente as diretrizes e regras que valorizam o
retorno do investimento dos cooperados.”.

Para atingir o OI “Definir diretrizes e regras que garantam o crescimento
econdmico, participacio de mercado, desempenho e vantagem -competitiva da
cooperativa. ”, a acdo requerida ¢ “Identificar e definir corretamente as diretrizes € normas que
tratam do crescimento econdmico, do desempenho e da vantagem competitiva e selecionar
adequadamente os indicadores. ” e “Identificar e definir corretamente as diretrizes € normas
que tratam das relagdes com o mercado e selecionar adequadamente os indicadores.”.

Para atingir o OI “Com base nas diretrizes e regras que garantem os interesses dos
cooperados e cooperativa, elaborar manual de normas e conduta para a ocupacio de
cargos de diretoria e conselhos, e de seguranca no processo decisorio dos cooperados ao
ocupar cargos na cooperativa.”, a acio requerida ¢ “Elaborar plano para quebrar a resisténcia
dos cooperados e grupos especificos, e criar agdes para neutralizar politicas que atuam para
impedir a elaboragdo e aprovacao do manual de normas e conduta.” e “Elaborar corretamente
o manual de normas e conduta para a ocupagao de cargos de diretoria e conselhos, com regras
transparentes € publicas para garantir a tomada de decisdo com foco nos interesses dos
cooperados e da cooperativa.”.

Para atingir o OI “Elaborar treinamento para todos os cooperados, definindo:
Quais as atribuicdes da cooperativa e do cooperado; Regras do principio da Entidade nas
relacdes do cooperado e cooperativa; mostrar como a cooperativa opera para maximizar
0 lucro, minimizar custos e riscos, ter resultados, manter-se no mercado, ser competitiva
e gerar ganhos aos cooperados.”, a acdo requerida ¢ “Preparar material com a inclusao dos
topicos e assuntos necessarios para treinar todos os cooperados da empresa.” e “Dimensionar e
liberar os recursos necessarios para garantir o treinamento proposto e acdes necessarias para

garantir a participagdo dos cooperados.”.



Figura 28 - Arvore de Transmissdo - AT da Injegdo 2

INJECAO 2

Elaborar e executar
politica salarial e
progressiao funcional

Acdo 2.1
Definir corretamente os
cargos necessarios para
atender a estrutura
hierarquica e necessidades da
empresa.

atender a estrutura hierdrquica e as

Objetivo Intermediario 2.1
Definir quais os cargos necessarios para
necessidades da empresa.

=

Acdo 2.2a
Definir corretamente o Plano
de Cargos e Salarios
considerando as varia¢des no
nivel horizontal.

Objetivo Intermediario 2.2
Elaborar plano de cargos e salarios com nivel
vertical e horizontal dos diversos cargos.

)

Acio 2.2b
Definir corretamente o Plano
de Cargos e Salarios
considerando as varia¢des no
nivel vertical.

critérios adequados para guiar a progressdo

Objetivo Intermediario 2.3
Definir as diretrizes e indicadores ideais, com
funcional de cada tipo de cargo e nivel.

X

Aciao 2.3
Definir corretamente as
diretrizes e indicadores ideais
com critérios que guiardo a
progressao funcional de cada
cargo e nivel.

Objetivo Intermediario 2.4
Definir as politicas de avaliagdo de
competéncias e de desempenho, com
critérios claros para da variagdo dos salarios,
promocdes e atendimento as metas e
objetivos da empresa.

Acdo 2.4a
Elaborar a politica de
avaliagdo das competéncias
com critérios claros para
conduzir as variagdes dos
salarios, promogdes e
atendimento as metas e
objetivos da empresa.

=

Acio 2.4b

Elaborar a politica de avaliagdo de desempenho

com critérios claros para conduzir as variagdes

dos salarios, promoc¢des e atendimento as metas
e obietivos da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa
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Leitura da AT 02 na figura 28:

Para atingir o Ol “Definir quais os cargos necessarios para atender a estrutura
hierarquica e as necessidades da empresa.”, a acdo requerida ¢ “Definir corretamente os
cargos necessarios para atender a estrutura hierarquica e necessidades da empresa.”.

Para atingir o OI “Elaborar plano de cargos e salarios com nivel vertical e
horizontal dos diversos cargos.”, a acdo requerida ¢ “Definir corretamente o Plano de Cargos
e Salérios considerando as variagdes no nivel horizontal.” e “Definir corretamente o Plano de
Cargos e Salarios considerando as variagdes no nivel vertical.”.

Para atingir o OI “Definir as diretrizes e indicadores ideais, com critérios adequados
para guiar a progressio funcional de cada tipo de cargo e nivel.”, a acdo requerida ¢
“Definir corretamente as diretrizes e indicadores ideais com critérios que guiardo a progressao
funcional de cada cargo e nivel.”.

Para atingir o OI “Definir as politicas de avaliacdo de competéncias e de
desempenho, com critérios claros na variacao dos salarios, promocoes e atendimento as
metas e objetivos da empresa. ”, a acdo requerida ¢ “Elaborar a politica de avaliagdo das
competéncias com critérios claros para conduzir as variagdes dos salarios, promogdes e

2

atendimento as metas e objetivos da empresa. ” e “Elaborar a politica de avaliacao de
desempenho com critérios claros para conduzir as variagdes dos saldrios, promogdes e

atendimento as metas e objetivos da empresa.

4.3.9 Conclusao

Utilizando o PR da TOC por meio do seu conjunto de arvores de andlise de causa e
efeito se conclui que as agdes ou “Injegdes” podem transforar os diversos efeitos indesejaveis
em efeitos desejaveis. Os efeitos colaterais surgidos com a aplicacdo das “Inje¢des” sdo os
obstaculos e devem ser neutralizados com diversos objetivos intermediarios, os quais serao
validados com agdes necessarias para a solucao final dos problemas e efeitos indesejaveis e
consequente ganho de desempenho e competitividade. Essas solugdes podem ser vistas por
meio das figuras de n° 24 a n° 30.

Nas entrevistas com os tomadores de decisao e coleta de respostas da questao aberta do
questionario, bem como as interacdes realizadas com os diversos gestores das unidades durante

a pesquisa de campo foi possivel confirmar diversos efeitos indesejaveis e solucdes que
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convergem com o resultado originado do alinhamento entre as teorias VBR ¢ TOC. Como
exemplo:

Conlflitos de interesse nas decisdes - “Para minimizar conflitos de interesse € necessario
promover maior transparéncia nas decisdes tomadas, comunicagdes e publicidade”; “Os
conflitos podem ser minimizados por meio de regras que mostrem com clareza o papel do
cooperado como dono do negdcio, do prestador de servigo e do cliente”; “Defini¢do clara dos
papéis do cooperado, pois eles se misturam e € preciso separd-los”; “precisa-se de regras
definidas, transparentes e publicas a fim de minimizar os conflitos de interesse”.

Integracdo tecnologica entre os sistemas internos - “A empresa segue a logica de
departamentalizacdo, solu¢do isolada, e ndo sist€émica, como conversas entre as areas € pensar
em conjunto”; “A auséncia de comunicagdo ¢ evidente”; “O gerente deve ouvir a necessidade
de cada um e agir coletivamente”

Politica de saldrio e progressao funcional - “Formalmente nao existe, salario diz respeito
a pessoa e ndo ao cargo”; “A politica salarial e progressdo funcional devem contemplar a
formacgao, o tempo de empresa, a avaliagao de desempenho, as responsabilidades e a quantidade
de colaboradores sob sua gestao”.

Burocracia Interna — “Com exce¢ao das normativas, as areas se relacionam pouco’; “As
decisodes estdo sendo tomadas sem ouvir o todo, e o ideal ¢ que as mudangas sejam construidas
em coletividade”;” As acdes individuais t€ém gerado burocracia e ndo controle”;” a inseguranga
gera burocracia”; “burocracia gerada por falta de confianga na gestao”.

A pesquisa gerou internamente entre diretores e tomadores de decisdao o sentimento de
satisfacdo pela participagdo e também o posicionamento de que utilizardo a base de dados da
pesquisa em cada uma das 13 unidades como estratégia para gerenciar recursos e restri¢des e
identificar o que mudar? Para o que mudar? e elaborar um plano de a¢ao completo com a
solu¢do das mudancas.

Finalmente por meio do quadro 12a e 12b ¢ possivel visualizar a relagdo das 11 fases
desesnvovidas, a aderéncia entre o método e o estudo de caso, principalmente o alinhamento
entre as estratégias conjuntas da TOC e VBR para a geragao de desempenho e competitivade
nas empresas ao otimizar os recursos fisicos, humanos e organizacionais através do processo

de raciocinio ao gerenciar as restri¢des.



Quadro 23a - Sintese do resultado das 11 fases da pesquisa (p1)
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(1) BASE TEORICA
Conceituagdo ¢ evolugdo da TOC e VBR,
relagdes da TOC e VBR com o desempenho,
vantagem competitiva, e convergéncia entre as
teorias TOC ¢ VBR.
Problema de Pesquisa: A Teoria da Visdo
Baseada em Recursos (VBR) alinhada ao
Processo de Raciocinio (PR) da Teoria das
Restricdes (TOC) pode ser uma melhor
estratégia na gestao dos recursos?
Objetivo: Aplicar o (PR) da (TOC) como
instrumento de gestdo das restri¢gdes, alinhado a
teoria da (VBR) na gestdo dos recursos como
estratégia para ganho de desempenho e
vantagem competitiva.
Hipoétese: Se as teorias (VBR) e (TOC)
melhoram o desempenho para a empresa, entdo
a gestdo das restri¢oes das fraquezas de recursos
por meio do seu (PR) da (TOC) alinhado a
gestdo dos recursos internos pela (VBR) pode
ser uma melhor estratégia na geragdo de
resultados.
Relevancia: a) Nova estratégia TOC e VBR; b)
ndo existir na literatura, alinhamento ou
integragdo entre as duas teorias; c) Integragdo
entre 2 campos do conhecimento; e
Contribui¢cdes como estratégia para apoio ao
processo decisorio.
Periodo: marco 2015 a fevereiro de 2017

(2) LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO
Identificacdo dos principais problemas de
recursos nos hospitais particulares do Brasil.
Coleta por meio das teorias, matérias em
revistas, sites de empresas, jornais, artigos e
revistas cientificas.
Periodo: junho 2016 a dezembro 2016.

(3) PROJETO APRESENTADO A DIRECAO

DA EMPRESA
a) Reunido inicial com Diretor Administrativo
e Financeiro; Superintendentes: Financeiro;
Pessoas e Servicos. (Janeiro 2017) - Aprovado
o teste piloto.
b) Reunido com o Comité do Hospital Unimed
Vitéria (Junho 2017).
¢) Reunido com o Comité de Geréncia de
Pessoas (Junho 2017).
d) Reunides com Diregdo executiva: Diretor
Presidente;  Diretores  Administrativo e
Financeiro, Mercado, Provimento e Saude,
Recursos Proprios; Superintendentes:
Financeiro, Pessoas e Servigos, Comercial e
Marketing, e Gerente de Controladoria e
operacionais. (Agosto 2017) - Aprovada
pesquisa Unimed em todas as unidades.

(4) PILOTO DA PESQUISA
Amostra: 21 colaboradores da Geréncia de
Controladoria

e Questionario eletrénico na base Qualtrics
EBAPE/FGV-RJ

o 2 fases com entrevistas, reunides em grupo e
aplicacdo questionarios

e Avaliado 50 tipos de recursos e extraido os
12 recursos com maior efeito indesejavel -
escala"1"a"10”.

e Contribuigdes importantes para ajuste da
pesquisa.

Periodo: margo 2017 a abril 2017

(5) PESQUISA DE CAMPO

e Observagdo direta ndo participante.

o Conhecer a estrutura e processos internos das
13 unidades e interagir com colaboradores
nos diversos niveis para disseminar a
pesquisa e coletar recursos e restrigdes
existentes.

e Reunides e entrevistas com 38 (gerentes,
coordenadores, assessores, analistas e
ouvidoria) distribuidos nas 13 unidades de
pesquisa.

Objetivo: Apresentar a pesquisa, conhecer
processos internos e coletar ideias de
fraquezas nos recursos.

Periodo: outubro 2017.

(6) AJUSTE FINAL DO QUESTIONARIO
Com base nas observagoes diretas nao
participante, teste piloto, entrevistas e
reunides nas 13  unidades foram
selecionados 60 tipos de recursos, sendo:

7 fisicos, 21 humanos e 32 organizacionais.
Questionario elaborado com 4 blocos e 1
pergunta aberta

Blocos:

I) Perfil do respondente;

1) identificar as 10 maiores fraquezas
internas;

IIT) identificar as 10 maiores forgas de
recursos em empresas;

IV) identificar a intensidade da for¢a de cada
recurso, sendo: "1" forca minima e "10"
for¢ca maxima; e

V) Pergunta aberta com liberdade de
inclusdo de for¢as ou fraquezas.

Periodo: outubro e novembro 2017

Fonte: Elaborado pelo autor



Quadro 23b - Passo a passo das 12 fases da pesquisa (p2)

133

(7) APLICACAO DO QUESTIONARIO

* Divulgaciio interna: Banner no computador de
cada colaborador; material de apoio explicativo
para todos os gerentes; Apoio da area de
tecnologia, Recursos Humanos e Comunicagdo
da empresa.

* Questionario eletrénico elaborado na Base
Qualtrics EBAPE/FGV-RJ e enviado por meio
do e-mail institucional de cada colaborador e
computadores instalados em éreas estratégicas
nas unidades que trabalham 24 horas

* Populagao: 13 unidades com
colaboradores

* Respostas coletadas: 1114 de diversas fungdes,
niveis, areas ¢ unidades da pesquisa.

* Taxa de resposta de 43,86%;

* Periodo: 01 de novembro a 30 novembro de
2017

(8) ANALISE E CRUZAMENTO DOS DADOS

* Selecdo dos principais efeitos indesejaveis com
base no Bloco 4 do questionario.

* |dentificar por meio da intensidade da fraqueza
de cada recurso, os "12" recursos mais
fracos e que menos tém Contribuido para
um melhor desempenho da Unimed Vitéria.

¢ Extracdo com base na média e considerando a
visdo de cada unidade de forma isolada.

* Selec¢do final com base no cruzamento da visdo
geral das unidades, do hospital Unimed Vitdria,
da operadora e dos tomadores de decisGes
(Unidades com maior representacdo na
populagdo)

* Periodo: Janeiro de 2018

2540

(9) ENTREVISTAS COM TOMADORES DE
DECISAO

* Objetivo: Solugées para os efeitos
indesejdveis identificados na pesquisa.

* Entrevistas com tomadores de decisdo da
dire¢do: Superintendentes: Financeiro,
Pessoas e Servigos, Comercial e Marketing,
Recursos Hospitalares, Recursos
Ambulatdrias, Operacional. Gerentes:
Controladoria; Relacionamento com os
clientes, de Pessoas e servicos, e Estratégias,
projetos e processos.

* Periodo: Fevereiro 2018

(10) PR DA TEORIA DAS RESTRICOES -
TOC

» Utilizagao dos 12 efeitos indesejaveis na
ARA

* Elaboragdo das causas e efeitos por meio da
ARA, DDN, ARF, APR ¢ AT

* Identificagdo dos efeitos desejaveis,
eliminagdo de efeitos colaterais e obstaculos
e plano de agdo para obtencgdo de ganhos

* O que mudar? Para o que mudar? e como
mudar?

(11) CONCLUSAO

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOS FINAIS

Esta tese assumiu como objetivo Aplicar o PR da TOC como instrumento de gestdo das
restri¢des, alinhado a teoria da VBR na gestao dos recursos como estratégia para potencializar
a VBR na geracdo de desempenho e vantagem competitiva por meio dos recursos raros, valiosos
e dificeis de imitar.

Foram percebidas deficiéncias de pesquisa académica com relagdo a utilizacao conjunta
ou integrada entre as duas teorias, em especifica lacuna de ndo existir pesquisas sobre o
alinhamento entre a TOC e VBR como potencial estratégia na geracdo de desempenho e
vantagem competitiva.

As empresas da area de saude no Brasil possuem um ambiente complexo e a0 mesmo
tempo atrativo para pesquisar os efeitos das fraquezas internas por meio das restricoes dos
recursos.

Assim, metodologicamente, para alcangar os objetivos propostos, a pesquisa
inicialmente se apoia na investigacao bibliografica das teorias TOC e VBR, em especifico suas
aplicagdes como ferramenta estratégica para obtencdo de ganho e vantagem competitiva, €
sele¢dao dos pensamentos, contribui¢des e achados dos seus principais autores e pesquisadores.
Em paralelo, vale-se da abordagem qualitativa e quantitativa, e se operacionaliza por meio de
um estudo de caso multiplo em 13 unidades da Cooperativa de Satde Unimed Vitéria. Para
tanto se utilizou da “triangulacdo de dados™ ao cruzar as informagdes coletadas da observagao
direta ndo participante ocorrida na avaliacdo dos processos operacionais e recursos das 13
unidades da empresa, nas entrevistas com os tomadores de decisdes dos diversos niveis,
unidades e areas da empresa, e da coleta ocorrida por meio dos questiondrios aplicados aos
colaboradores da empresa. Questiondrio com escala para aferir a intensidade da fraqueza dos
60 tipos de recursos identificados na organizagdo, e posteriormente, por meio da média,
selecionaram-se nas 13 unidades quais as fraquezas de recursos ou efeitos indesejaveis que se
tratados por meio do PR da TOC chega-se a um plano de acdo com solugdes para obtengdo de
melhor desempenho e vantagem competitiva.

Nesse sentido, ao aplicar o PR da TOC nas unidades da Unimed Vitéria como
instrumento de gestao das restri¢des e alinhado a teoria da VBR, foi possivel praticar a gestao
dos recursos como uma nova estratégia que potencializa a utilizagdo da VBR na obtenc¢ao de
melhores resultados, pois foi identificado os principais efeitos indesejaveis de recursos da treze
unidades da empresa pesqsuisada, e descoberto o que mudar? para o que mudar? e como fazer

amudanga?. O entendimento ¢ que os 12 efeitos indesejaveis extraidos dos 60 recursos iniciais
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listados, 50 % foram de recursos humanos e 42% de recursos organizacionais, portanto, se
tratados com as agdes estabelecidas no plano de agdo proposto pelo PR da TOC, a percepgao é
que a Unimed Vitoria conquistara ganho de desempenho e competitividade por maximizar os
recursos raros, valiosos e dificeis de imitar, que na esséncia passam a ser maximizados por
meio das acdo da “inje¢do 17, elaboracdo de diretrizes e regras que priorizem o retorno do
investimento dos cooperados e crescimento econdmico e participagdo da cooperativa no
mercado, que minimizara os efeitos negativos dos conflitos de interesse nas decisdes; e acao
da “injec¢ao 2” que sugere elaborar e executar uma politica salarial e progressao funcional.

Portanto, conseguiu-se atender ao objetivo da pesquisa e ter resposta ao problema de
pesquisa: Quais as contribuigdes do alinhamento entre a Teoria das Restri¢cdes ¢ a Teoria da
Visdo Baseada em Recursos na geracao de vantagem competitiva?

Sendo assim, em resposta ao questionamento da pesquisa suger-se que a VBR alinhada
ao PR da TOC representa uma nova estratégia na gestdo dos recursos porque , ao utilizar a
classificagdo e a andlise das forcas e fraquezas dos recursos proposta por Barney (1991) e o
“framework” de Grant (1991), foi possivel identificar a intensidade das forgas e fraquezas dos
diversos recursos da Unimed Vitoria e selecionar os efeitos indesejaveis de maior grau para
entdo se alinhar ao processo de raciocinio desenvolvido por Goldratt (1990), que identificou o
problema-raiz e os efeitos indesejaveis que tém impedido a empresa de obter uma 6tima gestao
dos recursos e ganhos; quais os efeitos desejaveis com menor criacao de efeitos colaterais; que
obstaculos devem ser superados para a eliminacdo completa dos efeitos indesejaveis e
colaterais; e, finalmente, elaborou-se um plano de acdo com as solugdes para obtengdo de
ganho de desempenho.

Nas unidades nas quais a pesquisa foi realizada, verifica-se que esforgos tém ocorrido
para melhorar os servicos da empresa, € o sentimento dos entrevistados ¢ que nos ultimos anos
houve mudangas significativas, e que apesar das dificuldades existe um ambiente para a atuagao
de melhorias através da aplica¢do da nova estratégia da TOC alinhada a VBR.

Para que exista a eliminagdo das restrigdes nos recursos, sugere-se aplicar a estratégia
que se baseie no plano de agdes elaborado do alinhamento entre a TOC e a VBR na solugdo dos
efeitos indesejaveis. Como exemplo, formar grupos de gestores em cada unidade e discutir os
efeitos indesejaveis que apresentaram na pesquisa maior intensidade de fraqueza e trabalhar
solugdes e revisdes do que pode ser excluido ou transformado, mas sem comprometer a
confiabilidade, seguranca e agilidade dos processos internos.

O efeito indesejavel, o qual apareceu com maior influéncia entre os doze maiores efeitos

indesejaveis, foi “conflitos de interesse nas decisdes”, pois por meio da ARA se pode inferir
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99, <

que a existéncia dele tem gerado “baixo grau de investimento nos recursos”; “grau elevado de
burocracia interna”; “baixa gestdo participativa” e “baixa relacdo entre as forcas politicas e
técnicas”. Como consequéncia tem intensificado outros efeitos indesejaveis, como: baixa
modernizagdo de equipamentos; baixa integracao tecnologica entre os sistemas internos; baixa
interdependéncia entre diversas geréncias; comunicacdo deficiente entre empresa e
colaboradores; e desmotivacao do trabalhador, que em maior grau se origina de baixa oferta de
cursos e treinamentos, deficiente politica interna de apoio aos funcionarios, fraca politica de
incentivos e beneficios aos colaboradores, e deficiéncia na politica salarial e progressao
funcional.

Nesse sentido, a percepgao ¢ que existe um conflito que impede uma solugdo 6tima: As
decisdes devem atender ao mesmo tempo aos interesses dos cooperados e aos interesses
institucionais da cooperativa. Para resolver isso, duas “Inje¢des” sdo necessarias: Elaborar
diretrizes e regras que priorizem o retorno dos cooperados e crescimento econdmico e
participagdo da cooperativa no mercado; e elaborar e executar politica salarial e progressao
funcional.

Os achados da pesquisa contribuem para compreender que o alinhamento entre as duas
teorias oferece uma nova estratégia para aplicar e analisar a teoria da visdo baseada em recursos,
pois além de classificar e identificar os diversos recursos existentes na empresa pesquisada , foi
possivel saber quais os recursos sdo os mais fortes e os mais fracos, quais as capacidades
essenciais, qual a potencialidade de cada tipo de recurso analisado, € mostrar aos gestores e
tomadores de decisdo da empresa que praticar uma gestdo simultaneamente de recursos e
restri¢des permite identificar as lacunas existentes, analisar em equipe e encontrar o caminho
da melhor estratégia para garantir a maximiza¢do do lucro, e minimizagdo de custos,
desperdicios e riscos, e tratar os recursos raros, valiosos e dificeis de imitar.

Sendo assim, € possivel que as teorias VBR e TOC quando aplicadas em conjunto ao
unir a gestdo das restricdes e gestdo dos recursos, representa uma melhor estratégia para
potencializar os resultados e desempenho da empresa, o que valida a hipotese inicial.

Os resultados da pesquisa sugerem que a integragao entre a TOC e a VBR oferece aos
gestores da empresa uma ferramenta util, oportuna e confiavel que pode auxiliar no processo
de tomada de decisdes que envolve otimizagdo de recursos e identificagdo e eliminacdes de
restri¢gdes, bem como desenvolver estratégias com maior qualidade de informacdes e garantia
de resultados com a maximizagao do lucro, minimizagao de custos e riscos.

A pesquisa permitiu a integracdo de dois campos de conhecimento: desenvolver uma

nova proposta de estratégia para solucionar os problemas das empresas; e apresentar
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informagdes ricas aos gestores e tomadores de decisdo para gerenciar recursos € restricdes que
impedem melhoria de desempenho e desenvolvimento de competéncias e vantagem
competitiva.

Sendo assim, os achados da pesquisa contribuem para que os gestores e os tomadores
de decisdo da Unimed Vitoria possam compreender melhor sobre a potencialidade da
otimizacdo dos recursos internos da empresa e utilizar a estratégia do alinhamento proposto
entre a VBR e a TOC, para gerenciar de forma eficiente as forgas e fraquezas dos recursos com
a eliminacdo dos obstaculos e efeitos indesejaveis para haver ganhos de desempenho e
vantagem competitiva.

Importante ressaltar que embora o estudo de caso multiplo em treze unidades de uma
grande empresa como método tenha varias vantagens, e utilizado a triangulacao de dados por
meio de observacdes ndo participante, questionarios e entrevistas, € conseguido uma amostra
robusta com 1114 questionarios respondidos com taxa de resposta geral de 43,86%, deve-se ter
o cuidado ao generalizar os resultados apresentados como solug@o plena para outras empresas
do mesmo setor ou empresas de setores diferentes.

Para tanto, visando ampliar os estudos do alinhamento ou integragdo entre a TOC e VBR
como estratégia para obten¢do de melhores resultados, sugere-se em novas pesquisas: utilizar
amostras maiores e que contemplem diversas regides de determinado pais; aplicar a mesma
pesquisa em empresas de outros segmentos empresariais; em processos de implantacdo do
alinhamento TOC e VBR, comparar o desempenho da empresa antes da utilizacdo do
alinhamento entre as duas teorias e depois da utilizacdo e decisdes tomadas. Sugere-se,
finalmente, o aprofundamento dos estudos teoricos do alinhamento entre a TOC e a VBR com
foco especifico na gestdo dos recursos valiosos, raros, dificeis de imitacdo e que permitam a

empresa obter desempenho acima da média.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezado (a) Colaborador (a) da Unimed Vitoria, vocé esta sendo convidado (a) a participar
da "Pesquisa": “O Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢des alinhado a Teoria da
Visao Baseada em Recursos na gera¢ao da Vantagem Competitiva”. O objetivo ¢ medir a
intensidade da forca dos recursos internos da empresa (fisicos, humanos e organizacionais) e
descobrir os recursos que atualmente possuem maior ¢ menor intensidade de forca no
desempenho da empresa, e assim, identificar: O que mudar? Para o que mudar? e Como
mudar?

Ao participar deste estudo vocé permitira que o pesquisador utilize os dados coletados para
fins de divulgacao cientifica.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos critérios da ética em pesquisa com
seres humanos. Sendo assim, os seguintes procedimentos sao adotados nesta pesquisa:

e Todas as informagdes coletadas neste estudo sdo estritamente confidenciais, sem
necessidade de identificag¢ao e garantindo-lhe o completo anonimato.

e A participacdo nesta pesquisa nao traz riscos a sua integridade fisica ou moral, e nem
beneficios ou despesas associadas.

« E solicitada apenas a disponibilizagio do tempo necessario para preenchimento do
questionario, que ¢ de aproximadamente 12 minutos.

Agradecemos pela atencao e participacao no estudo. Caso necessario, entre em contato
com:

Carlos Roberto Vallim - Prof. Adjunto da UFES e Doutorando da EBAPE/FGV-RJ
E-mail: vallim.ufes@gmail.com
Dr Paulo Roberto de Mendong¢a Motta - Prof. Titular da EBAPE/FGV-RJ e Orientador

Apos estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre e esclarecida para
a sua participagdo nesta pesquisa.

Autorizacao: *

Fui informado (a) dos objetivos desta pesquisa de forma clara e detalhada. Aceito participar
e autorizo que minhas respostas sejam utilizadas para andlise de dados de pesquisa. Ao
marcar “SIM” e "Confirmar" logo abaixo, dou meu consentimento livre e esclarecido,
concordando em participar deste estudo.

SIM
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APENDICE B - Questionario da pesquisa cientifica
Instrugodes: O questionario esta dividido em quatro blocos, sendo:

Bloco 1. Informagdes gerais;

Bloco 2. Sua percepg¢ao, de quais os recursos internos t€ém sido os mais fracos e menos
tém contribuido para um melhor desempenho da empresa;

Bloco 3. Sua percepg¢ao, de quais os recursos internos que mais podem contribuir para
melhorar o desempenho da empresa; e

Bloco 4. Sua impressao, de qual tém sido a intensidade da for¢a de cada tipo de
recurso interno no resultado da empresa.

E importante ressaltar que se trata de uma pesquisa que tem como propésito conhecer a
sua opinido sobre o tema “Recursos Internos” ¢ relagdo com as “Forcas e Fraquezas
Internas”, sendo assim, nao existem respostas certas ou erradas, apenas a sua opiniao.

Para nds ¢ importante o completo anonimato para que as respostas revelem a percep¢ao
real de cada um, portanto pedimos que ndo inclua seu nome ou matricula em nenhum momento
do preenchimento da pesquisa.

INICIAR

Bloco 1
Preencha os itens abaixo de acordo com o seu perfil pessoal e profissional.

1- Qual seu sexo?
() 1-Masculino
()2 -—Feminino

2- Qual sua maior formacao?
) 1 - Ensino Fundamental

) 2 - Ensino Médio

) 3 - Ensino Superior

) 4 - Especializagao

) 5 - Mestrado

) 6 — Doutorado

3- Qual sua relacao Trabalhista?
() 1-Colaborador(a)
()2 -Cooperado(a)

4- Qual seu grupo de trabalho na empresa?

() 1 — Diretoria/Superintendéncia/Ouvidor/Assessoria/Gerencia/Coordenacao

()2 —Assistente/Atendente/Estagidrio/Recepcionista/Telefonista/ Operador de atendimento
() 3 — Analista/Técnico/Consultor/Advogado/Contador/Estatistico/Comprador/
Engenheiro/Faturista/Secretaria/Paralegal/Especialista

()4 - Enfermeiro/Fisioterapeuta/Técnico de Enfermagem/Nutricionista/
Farmacéutico/Fonoaudidlogo/Psicologo/Biomédico
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()5 - Auxiliar/Almoxarife/Copeira/Eletricista/Encarregado/Motorista/Pedreiro/
Pintor/Porteiro
() 6 — Outras fungoes

5- Qual seu tempo de servico na empresa?
( ) 1I- até 2 anos

() 2-Maiorque?2e até5 anos

() 3-Maior queS5e até 10 anos

() 4-Maior que 10 e até 15 anos

() 5-Maior que 15 anos

6- Qual unidade vocé esta lotado?

) 1 - Hospital Unimed Vitéria

) 2 — Pronto Atendimento do Hospital Unimed Vitoria
) 3 - Maternidade Unimed Vitoéria

) 4 - Unimed Diagndstico

) 5 - Unimed Oncologia

) 6 — CEUV-SOU (Satde Ocupacional Unimed)
) 7 - Viver Bem

) 8 - SOS Unimed

) 9- Assisténcia Domiciliar

) 10-Operadora

) 11- Unimed Vitoria - Aracruz

) 12-Personal

) 13-Laboratério

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN
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Bloco 2: Considerando os diversos tipos de recursos abaixo, na sua opinido, quais os dez
"10" que Tém Sido os Mais Fracos ¢ que Menos Tém Contribuido para um Melhor
desempenho da Unimed Vitoria? Esta pergunta exige a escolha de 10 tipos de recursos para
prosseguir no final da pagina.
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Bloco 3: Considerando os diversos tipos de recursos abaixo, na sua opinido, quais os dez
“10” que Mais Podem Contribuir para Melhorar o Desempenho da Unimed Vitoria? Esta
pergunta exige a escolha de 10 tipos de recursos para prosseguir no final da pagina
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Bloco 4 : Em uma "Escala de 1 a 10", marque a sua impressdo sobre Qual Tém
Sido a "Intensidade da For¢ca de cada Recurso" no resultado da Unimed Vitoéria,
sendo: (1=Muito Fraca; 5 = Média; 10 = Muito Forte)

Obs.: “0” Zero = (NA) ”Nao se Aplica"

* "Quanto maior a nota da intensidade da For¢a do recurso, significa que maior tem sido sua

contribui¢cdo para um melhor desempenho da empresa".
Esta pergunta exige resposta para cada recurso descrito a esquerda.

Controle da base de dados para a analise Escala de intensidade da forga do recurso
N° Descrigao do tipo de recurso NA |Muito Fraca Média Muito Forte
1 Modernizagao dos equipamentos 1 2 5 6 9 10
2 Conhecimento técnico da equipe 10
3 Integragéo tecnolégico entre os sistemas internos 10
4 Politica Salarial e progresséo funcional 10
5 Localizagao geogréafica da empresa e unidades 10
6 |[Gestdo de compra, estoques e distribuigdo de materiais 10
7 |Agdes de combate ao desperdicio 10
8 |Normas internas atualizadas 10
9 Conhecimento administrativo da area médica/enfermagem 10

10 [Qualidade dos materiais médicos utilizados

11 |Grau de investimentos da empresa

12 |Percepgéo dos clientes na marca da empresa

13 |Relagbes entre superintendéncias e gerencias

14 |Relagbes entre as forga politica e técnica nas decisbes
15 |Aparéncia das instalagdes

16 [Carga de trabalho dos colaboradores

17 |Comunicagdo entre empresa e colaboradores

18 |Tecnologia da empresa na relagdo com o mercado
19 |Politica interna de apoio aos funcionarios

20 |Grau de burocracia interna

21 |Grau de motivagéo do colaborador

22 |Geragéo de informagbes econdmicas e financeiras
23 |Cultura organizacional (for¢a politica x forga técnica)
24 |Integrag@o entre Coordenagdes e Geréncias

25 |Qualidade na lluminag&o do ambiente de trabalho
26 |Rotatividade dos funcionarios (Tunover)

27 |Relacionamento com o mercado

28 |Atendimento as regulagdes da ANS e outras

29 |Investimentos nos recursos fisicos

30 [Capacidade financeira da empresa

31 [|Oferta de cursos e treinamentos

32 [Relacionamentos na governanga cooperativa

33 [Gestéo estratégica alinhada as metas e objetivos
34 |Os conflitos de interesse nas decisdes

35 [Comunicagéo entre chefias e subordinados

36 [|Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores
37 |Trasparéncia nas informacdes da empresa

38 |Politica de Marketing e divulgagdo da empresa

39 [Gestédo participativa ( Ouvir a oplnido de todos)

40 |Interdependéncia entre as diversas geréncias

41 |O trabalho com foco no resultado da equipe

42 |Qualidade nas atividades terceirizadas

43 |Reputagdo da marca da empresa no mercado

44 |Climatizagao interna (temperatura)

45 |Politica de educagéo continuada aos colaboradores
46 |Experiéncia do corpo médico

47 |Politica de atencdo aos pacientes cronicos

48 |Prontuario eletronico médico (tecnologia e informag&o)
49 |Relacdo entre as areas estratégicas e operacionais
50 |Clima organizacional nas relagdes internas

51 [Qualidade da assisténcia médica prestada

52 [Treinamento e Capacitagdo dos colaboradores

53 [Politica de beneficios aos colaboradores

54 [Incentivo para a criag&o e inovagéo

55 [Relacionamento com os clientes

56 |[Processos internos com atividades justas

57 |Salde ambiental (tratamento agua, residuos, etc)
58 [Diagndstico online com foco na prevengdo de doengas
59 |Ouvidora interna ( Didlogo e comunicagéo )

60 [Rede de fornecedores da empresa
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Pergunta aberta: Se na sua opinido, existir for¢as ou fraquezas de recursos que a pesquisa nao
tenha apresentado, fique a vontade e os descreva abaixo: FINALIZAR
Resposta:
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APENDICE C - Entrevistas com os tomadores de decisdo da Unimed Vitéria

A presente entrevista visa obter informac¢des com os Superintendentes, Gerentes e
Administradores que tomam decisdes ou delas participam na Unimed Vitéria-ES, sobre
quais as solugdes ou possiveis efeitos desejaveis para as principais fraquezas identificadas
na coleta realizada por meio de questionarios aplicados a 1114 colaboradores da empresa e
cruzamento final entre as 13 unidades da Unimed Vitoria entre os meses de nov. e dez de
2017. As novas informagdes servirdo como insumos para analisar as relagdes de causa e
efeito e elaboragdo das arvores as quais formam o Processo de Raciocinio da Teoria das
Restricoes.

Agradego sua participagao e colaboragao

Pesquisador Responsével: Carlos Roberto Vallim

TD1 | TD2 | TD3 TD4 TD5 TD6

TD7 | TD8 | TD9 | TD10 | TDI11 | TDI2

Quadro 1: Codificagdo dos entrevistados

Roteiro de perguntas:

1.

2.

Quais medidas s3o necessarias para combater a alta burocracia interna?

Como tornar a politica Salarial e a Progressao funcional uma for¢a na empresa?

O que fazer para melhorar a Integragao tecnoldgica entre os sistemas internos?

Como solucionar os conflitos de interesse nas decisoes de uma Cooperativa?

Como ampliar a eficiéncia na gestao de compras, estoque e distribui¢ao de materiais?

Que agdes podem contribuir para diminuir a rotatividades dos colaboradores da
Cooperativa?

O que pode feito por meio dos beneficios, incentivos, cursos e treinamentos para
motivar os colaboradores e melhorar a eficiéncia e desempenho?

Quais as solugdes para a modernizagao dos equipamentos da Cooperativa?

O que fazer para que todos os niveis da Cooperativa possam participar da “gestdo
participativa” e contribuir com ela?

Vitoéria, 05 a 09 de margo de 2018
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APENDICE D - Relagio da publicagdo de artigos internacionais- Periodo: 1990 a 2018 sobre
a VBR e TOC

NO

Titulo dos artigos

Objetivo do artigo

Autores

How supply chain choices
affect the life cycle impacts of

A visdo baseada em recursos naturais (NRBV)
sugere que existem dois modelos principais
usados pelas empresas para alcangar resultados

GABRIEL, Cle-
Anne et al. (2018)

alvo apds uma aquisi¢do corporativa, apresenta
um dificil, mas crucial desafio de TI para as
muitas organizagdes adquirentes.

1 medical products de sustentabilidade de curto prazo. Eles sdo os
modelos de prevenc¢do de polui¢do e manejo de
produtos. Aqui é o caso de um atacadista de
suprimentos médicos baseado em Nova York.
Extending the resource-based | Explorar fatores relacionados ao interesse Campbell, J. M., e
view: Effects of strategic pessoal, responsabilidade social corporativa e Park, J. (2017)
orientation toward community | uma estratégia baseada em recursos para ajudar a
2 on small business performance | prever o desempenho das pequenas empresas em
varios dominios, incluindo as industrias de
reposicao e de servigos.
O artigo descreve uma perspectiva da cadeia de AMADI-
Supply chain integration in the | suprimentos dos processos de transferéncia na ECHENDU,
South African conveyancing Africa do Sul e relata alguns dos fatores que Anthea P. e
environment influenciam e atrasam as transacoes de KRUGER, Louis
transferéncia. Ele explora as possibilidades de P.(2016)
relacionamentos colaborativos entre diferentes
3 atores na cadeia de fornecimento de
transferéncia. O objetivo é mostrar que uma
abordagem da cadeia de suprimentos, em
oposi¢ao a uma abordagem organizacional
singular, pode ajudar a reduzir os gargalos e
atrasos do processo, a fim de melhorar a
eficiéncia geral do processo.
Text and metatext in the Realizar uma distingdo entre texto e metatexto na | Barney, J. B., e
resource-based view visdo baseada em recursos (RBV) - isto ¢, as Mackey, A. (2016)
4 palavras reais e a logica fundamental para o RBV
(o texto) e as tradigdes, interpretacdes e
aplicacdes da teoria (o metatexto).
The significance of Marx’s O pensamento marxista seguindo a TSSI Dassler, T. (2016)
value for strategy theory: (interpretagdo do sistema unico temporal) do
Competitive advantage and the | trabalho de Marx ¢ aplicado para refutar a
issue of tautology within the alegacdo de uma tautologia na visdo baseada em
5 resource-based view of the recursos da empresa, emparelhado com a
firm provisdo de uma explicagdo de como e por que
os recursos criam valor, dessa forma os recursos
sdo sinonimos das categorias de capital constante
e variavel de Marx.
IT Consultants in Acquisition Investiga o uso de consultores em relagdo aum | Henningsson, S., e
IT Integration: A Resource- tipo de iniciativa estratégica de TI: aquisicdo de Ohrgaard, C.
Based View integragdo de TI. A aquisi¢do de integragdo de (2016)
6 TL que ¢ a integrag@o da TI do adquirente e do
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The dynamic 4S auto
maintenance shop scheduling
in a multi-constraint machine
environment based on the
theory of constraints

Neste artigo, a manuten¢@o automatica de 4S,
agendamento de lojas com maquinas de restrigdo
multipla é motivo de preocupagdo. Na loja de
manutencdo automatica 4S, podem aparecer
gargalos temporarios, exceto para os gargalos de
longo prazo, e eles formam maquinas

Yang, Q., Liu, J,,
Huang, Y., Wang,
Y.,e Wang, T.
(2016)

7 multirestrigdo em conjunto com o tamanho da
tarefa atingindo o pico. Através da programacao
das maquinas de restricdo de forma eficaz, pode
melhorar o desempenho geral do sistema para
satisfazer as necessidades dos clientes.
Insights into the eldercare Este artigo explora as decisoes sobre cuidados Sommer, K. A., e
conundrum through para os membros idosos da familia e, em Mabin, V. J. (2016)
complementary lenses of particular, se um pai deve mover (ou ser movido)
Boardman's SSM and TOC's em um centro de cuidados assistidos (ACF). A
3 Evaporating Cloud. (soft situag@o problematica baseada na experiéncia
systems methodology) (Theory | pessoal dos autores ¢ explorada usando dois
of Constraints) métodos diferentes como ajuda a estruturagio de
problemas, fornecendo insights criticos sobre o
dilema enfrentado por muitas familias.

Operations management and Avaliar a utilidade da visdo baseada em recursos | Bromiley, P., e
the resource based view: (RBV) para o campo de gerenciamento de Rau, D. (2016)
Another view operacdes. Com base nos artigos semestrais da

RBYV, argumentaram que o uso da RBV nao se
9 . o .
alinha com os objetivos e as atividades dos
pesquisadores de gerenciamento de operagdes de
varias maneiras.
Interactions among factors A gestdo do conhecimento (KM) ¢ cada vez mais | Pee, L. G., e

influencing knowledge defendida para melhorar a novidade e a agilidade | Kankanhalli, A.

management in public-sector no desenvolvimento de politicas e prestagdo de (2016)
10 organizations: A resource- servicos. Este estudo identifica fatores que
based view influenciam a KM, teoriza seus efeitos de
interacdo com base na visdo baseada em recursos
e avalia o impacto da KM na eficacia
organizacional.

Achieving Shared Triple As capacidades sociais s3o entdo exploradas por | Tate, W. L., e Bals,

Bottom Line (TBL) Value meio da andlise da literatura de L. (2016)
11 | Creation: Toward a Social empreendedorismo social e de casos ilustrativos
Resource-Based View (SRBV) | com o objetivo de elaborar RBV para uma visdo

of the Firm baseada em recursos sociais (SRBV) da empresa.

Evaluating sponsorship A visdo baseada em recursos (RBV) da empresa | Jensen, J. A.,
through the lens of the tornou-se uma forte teoria de gestdo que as Cobbs, J.B., e
resource-based view: The empresas podem usar para analisar 0s recursos Turner, B. A.
potential for sustained como fontes potenciais de vantagem competitiva. | (2016)
competitive advantage Os tedricos sugeriram o patrocinio de

propriedades esportivas como um desses
recursos, mas casos especificos de papel de
12 patrocinio na conquista de uma empresa de uma

vantagem sustentada sobre os concorrentes ainda
nao foram explorados. Este artigo ilumina o caso
do antigo patrocinio mundial da Visa aos Jogos
Olimpicos, que foi iniciado ¢ alavancado para
contrariar a vantagem do concorrente American
Express com os viajantes de negocios globais.




163

Dynamic bottleneck
elimination in mattress
manufacturing line using
theory of constraints

Héa uma dura concorréncia no setor de méveis
como outros setores. Juntamente com a variedade
de produtos, o sistema de produgdo também deve
ser renovado regularmente, e os custos de
produgdo devem ser mantidos sob controle.
Neste estudo, a linha de fabricag¢do de colchdoes

Gundogar, E., Sari,
M., e Kokcam, A.
H. (2016)

13 de mola de uma empresa de fabricagdo de mdveis
¢ analisada. A empresa quer aumentar sua
producdo com novos investimentos. O objetivo ¢
encontrar os gargalos na linha de produgéo para
equilibrar o fluxo de material semiacabado.
Applying the theory of Analisar se a Teoria das Restri¢gdes (TOC) pode Aguilar-Escobar,
constraints to the logistics ser util para a logistica de registros médicos em V. G., e Garrido-
service of medical records of a | hospitais. O artigo ¢ baseado em um estudo de Vega, P. (2016)
14 | hospital caso sobre o periodo 2007-2011 no Servigo de
Logistica de Registros Médicos do Hospital
Universitario Virgen Macarena, em Sevilha
(Espanha).
Strategic Responses of Non- Este estudo examina as estratégias utilizadas pelo | Arik, M., Clark, L.
Profit Organizations to the setor sem fins lucrativos em resposta a crise A., e Raffo, D. M.
Economic Crisis: Examining economica. Com base na dependéncia de (2016)
15 | through the Lenses of recursos e nas teorias de visdo baseadas em
Resource Dependency and recursos como estruturas para analise.
Resourced-Based View
Theories
Building theory at the Este artigo constroi a teoria na intersegdo de Borland, H.,
intersection of ecological Sustentabilidade ecologica e literatura de gestdo | Ambrosini, V.,
sustainability and strategic estratégica. Especificamente, em relagdo a Lindgreen, A., e
management literatura de capacidades dindmicas. Ao Vanhamme, J.
combinar a economia da organizacdo industrial - | (2016)
16 Baseada em recursos, baseada em recursos ¢
dinamica, ¢ possivel desenvolver uma melhor
compreensdo das estratégias que as empresas
podem seguir, dependendo de suposicdes de seus
gerentes sobre sustentabilidade ecologica.
A Resource-Based View of the | Esta pesquisa coloca Vista da mudanga na visdo | Sims, J., Powell,
Build/Buy Decision: Emergent | baseada em recursos da empresa. Sugere que as P., e Vidgen, R.
and Rational Stepwise Models | empresas podem deliberadamente adaptar uma (2016).
17 | of Strategic Planning abordagem ambidestra e procurar um equilibrio
do planejamento ¢ emergéncia em seu processo
estratégico (Raisch Et al., 2009).
A resource-based view on O objetivo deste trabalho ¢ investigar os efeitos Wang, Z., Huo, B.,
enablers of supplier do recurso de recursos humanos (RH) e de Qi, Y., e Zhao, X.
integration: evidence from tecnologia da informagao de fabrica (MP-IT) (2016)
18 | China sobre as capacidades de integrac@o interna das
empresas € como esses recursos / capacidades
influenciam a integrag@o de fornecedores.
Corporate sustainability: Trabalhos anteriores oferecem uma visio Rousseau, H. E.
Toward a theoretical incompleta e um pouco reducionista da (2016)
integration of catholic social sustentabilidade corporativa. Neste artigo,
19 | teaching and the natural- desenvolvemos um quadro holistico de

resource-based view of the

firm

sustentabilidade corporativa no qual sdo
considerados os aspectos morais e técnicos da
sustentabilidade.
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20

he Influence of Technology
Differences on Corporate
Environmental Patents: A
Resource-Based Versus an
Institutional View of Green
Innovations

Propor que tanto a visdo baseada em recursos
como a teoria institucional preveem uma relagio
positiva entre o nimero de inovagdes ambientais
patenteadas e as inovagdes ndo ambientais
detidas por uma empresa, porque ambas estao
sujeitas a influéncia de fatores semelhantes.

Aragon-Correa, J.
A., e Leyva-de la
Hiz, D. I. (2015)

21

Aspects of integration
management methods

Com base no que foi dito no artigo discute a
possibilidade da integrac@o de apenas trés
métodos t€m recebido nos ultimos anos, os mais
utilizados, a saber: Seis Sigma método - SS
(George et al., 2005) e suplementos its- Design
para seis sigm? - DFSS (Taguchi, 2003); A
produgdo enxuta transformou-se com o
desenvolvimento para o "Lean Management" e,
posteriormente, para o "Lean thinking" - Lean
(Hirano et al., 2006); Teoria das Restrigdes,
desenvolvida por E.Goldratt - TOC (Dettmer,
2001). O artigo investiga alguns aspectos dessa
integragdo: aplicagdes em diversos campos,
caracteristicas positivas, mudangas na estrutura
de gerenciamento, etc.

VARSHAPETIAN,
Artemy e
SEMENOVA,
Elena. (2015)

22

Improving performance in
project-based management:
synthesizing strategic theories

O objetivo deste artigo ¢ explorar beneficios e
questdes de integragdo da teoria das restrigdes
(TOC), visao baseada em recursos (RBV) e
teoria de dependéncia de recursos (RDT) com
estruturas de gerenciamento convencionais
baseadas em projetos.

CULLEN, Karessa
e PARKER, David
W (2015)

23

Inclusion of strategic
management theories to
project management

O objetivo deste artigo ¢ explorar os beneficios
da integracdo da teoria das restrigdes (TOC),
teoria baseada em recursos (RBT), teoria da
vantagem dos recursos (RAT), com uma
metodologia estruturada baseada em projetos,
por exemplo, o Project Management Body of
Knowledge. Este artigo descreve cada teoria e
explora os beneficios que um modelo unificado
traria para o gerenciamento de projetos. Este
artigo representa o desenvolvimento conceitual
de uma estrutura integrada que sera testada em
uma série de cenarios de gerenciamento de
projetos em varios setores industriais.

PARKER, David
W., PARSONS,
Nicholas e
ISHARYANTO,
Fitri (2015)

24

Optimal Control of Semilinear
Unbounded Evolution
Inclusions with Functional
Constraints

Estudo de um problema de controle 6timo de tipo
Mayer para inclusdes de evolugdo semilinear ndo
limitadas em espagos de Banach reflexivos e
separaveis sujeitos a restricdes de ponto final
descritas por um ntimero finito de igualdades e
desigualdades Lipschitzianas.

Mordukhovich, B.
S., e Wang, D.
(2015)

25

Using resource-based view
theory to assess the value of
ERP commercial-packages in
SMEs

Este estudo explora as variagdes de valor de
planejamento de recursos corporativos (ERP) em
pequenas e médias empresas (PMEs) em quatro
pacotes comerciais (Microsoft NAV, SAP All-in-
one, ORACLE JDE e SAGE X3). Baseado na
teoria baseada em recursos (RBV) da empresa.

Ruivo, P., Oliveira,
T., e Neto, M.
(2015)

26

Resource-based view of
sustainability engagement

Examinar os processos locais de planejamento de
sustentabilidade sob o rétulo de Agenda 21 Local

Barrutia, J. M., e
Echebarria, C.
(2015)
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na Italia a partir de uma visdo baseada em
recursos.

A study of scheduling under Investigar a implementacdo da teoria das Golmohammadi,
the theory of constraints restri¢des (TOC) para sistemas de job-shop para | D. (2015)
avangar o estado da pesquisa sobre o
escalonamento de restri¢des. A maioria dos
2 estudos anteriores aplicou os conceitos e regras
do TOC a fluxos de processos simples, mas a
natureza dos sistemas de job-shop adiciona
complexidade ao agendamento.
Conceptualizing Social Para conceituar a responsabilidade social pela Sodhi, M. S.
Responsibility in Operations pesquisa de gestdo operacional (OM), os autores | (2015)
Via Stakeholder Resource- consideraram a responsabilidade social
Based View corporativa, a sustentabilidade e as abordagens
de fundo da pirdmide e argumentaram que
precisavam estudar as operagdes através de uma
lente de responsabilidade social e ndo classificar
socialmente responsaveis ou nao. Identificam
28 trés desafios para desenvolver essa lente: o nivel
de analise, a multiplicidade de objetivos e os
fundamentos tedricos. Propdem uma "viso
baseada em recursos de partes interessadas"
(SRBYV) baseando-se na visdo baseada em
recursos, na teoria das partes interessadas e na
teoria da utilidade para abordar esses desafios,
tratando todos os interessados em uma paridade.
Toward an integrated As organizagdes visam estratégias que as Kim, M., Song, J.,
framework for innovation in coloquem nas fronteiras da inovagdo de servigos. | e Triche, J. (2015)
service: A resource-based Nesta pesquisa, os autores fornecem uma nova
29 | view and dynamic capabilities | estrutura de pesquisa que incorpora recursos €
approach. capacidades e como eles afetam os elementos de
inovagao de servigos.
Improving performance in Explorar os beneficios e questdes de integrar a Cullen, K., e
project-based management: teoria de restri¢gdes (TOC), visdo baseada em Parker, D. W.
30 | synthesizing strategic theories | recursos (RBV), e teoria de dependéncia de (2015)
recursos (RDT) com estruturas de gerenciamento
convencionais baseadas em projetos.
Applying Goldratt's Theory of | No ambiente atual, Supply Chain Management Costas, J., Ponte,
Constraints to reduce the (SCM) ¢ uma grande preocupagdo para as B., de la Fuente,
Bullwhip Effect through agent- | empresas. O efeito Bullwhip ¢ uma causa D, Pino,R., e
31 | based modeling provada de ineficiéncias significativas em SCM. | Puche, J. (2015)
Este artigo aplica a Teoria das Restri¢cdes de
Goldratt (TOC) para reduzi-la.
Organizational applications of | A visdo baseada em recursos (RBV) argumenta Wu, L., e Chiu, M.
IT innovation and firm's que as capacidades de inovagdo de TI sdo L. (2015)
competitive performance. A recursos valiosos para o desempenho
resource-based view and the competitivo. E caracterizada por trés tipos para
innovation diffusion approach | suas aplicagdes, unidade de TI, intraorganizagio
3 e interorganizacdo. A teoria da difusdo da

inovacdo (IDT) é uma abordagem para explicar
uma estrutura de difusdo e seus impulsionadores.
Baseando-se nessas teorias, este estudo propde
um modelo para as ligagdes entre os drivers, o
processo de difusdo e o desempenho de TI.
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An Untapped Resource:
Patient and Public
Involvement in Implementation
Comment on "Knowledge

O papel potencial do envolvimento do paciente e
do publico na implementagdo. Desenvolvendo
uma visdo analitica a partir da visdo baseada em
recursos da Firma, argumentam que esse

Burton, C. R, e
Rycroft-Malone, J.
(2015)

33 Mobilization in Healthcare envolvimento pode criar recursos exclusivos que
Organizations: A View From tém a capacidade de aumentar o impacto da
the Resource-Based View of atividade de implementacdo para as organizagdes
the Firm" de saude.
Dynamic capability as fashion | A pesquisa sobre a capacidade dindmica (DC) Fukuzawa, M.
emergiu a partir da segunda metade da década de | (2015)
1990. Rotinas e aprendizagem organizacional
com foco na palavra-chave "Capacidade". Mais
tarde, pesquisadores com base em recursos
(RBV) apresentaram estudos que incorporavam a
34 DC, se eles continham as palavras-chave
"mudancga”, "Vantagem competitiva" ou
"capacidade". Ao classificar casualmente a
pesquisa em P & D, aquisi¢des, ou aliangas com
a teoria DC, esses estudos posteriores causaram
ambiguidade e confusdo em relacdo ao que
significa "dindmico".
The Influence of Competitive Investigar e analisar a influéncia da pressdao Ismail, T. (2015)
35 | Pressure on Innovative concorrencial sobre a criatividade inovadora e a
Creativity competitividade das PME da Indonésia.
Entrepreneurial Orientation, Na visdo baseada em recursos, o presente estudo | Chang, C. L.
Communication Strategies, explora a relacdo entre orientacdo empresarial, (2015)
36 | 4nd New Product Success: A estratégias de comunicacao e sucesso de
Theoretic Model produtos de alta tecnologia.
Resources and capabilities of | Como as empresas TBL podem diferir na sua Glavas, A., ¢ Mish,
triple bottom line firms: going | abordagem as partes interessadas e na gestdo dos | J. (2015)
37 | over old or breaking new seus recursos por meio da VBR, incluindo
ground? capacidades dinamicas.
Less is more, or not? On the Como pacotes distintos de recursos financeiros ¢ | Pacleman, 1., e
interplay between bundles of de recursos humanos influenciam o desempenho | Vanacker, T.
slack resources, firm e a sobrevivéncia da empresa. Amostra de 4715 (2015)
performance and firm survival | empresas europeias de tecnologia da informacao
e da comunicagio, os autores mostraram que
38 nem a abundéncia de recursos paralelos (com
escassez de recursos financeiros ¢ humanos) nem
restri¢des de recursos paralelas (sem recursos
financeiros e humanos) séo ideais para o
desempenho e a sobrevivéncia das empresas.
Complexity and workload O objetivo deste artigo ¢ solucionar a lacuna da Golmohammadi,
considerations in product mix | decisdo de mix de produtos sob a 6tica da TOC D., e Mansouri, S.
decisions under the theory of como um problema de decisdo operacional A. (2015)
19 constraints estatica, ¢ as técnicas de solugdo ndo consideram

o dinamismo do sistema e os desafios associados
a complexidade das operagdes durante a
implementagdo dos cronogramas de produgio.
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The effect of resource based
view on sustainable capability
advantage

Hoje em dia, ¢ importante conseguir e sustentar a
vantagem competitiva de uma organizagdo em
ambientes complexos. Este artigo avalia
diferentes conceitos que levaram a tais

Jafari, M., e
Rezaee, F. (2014)

40 beneficios. O estudo langa luz sobre a visdao
baseada em recursos (RBV) e seu papel para
alcancar vantagem competitiva sustentavel
(SCA) dentro da industria bancéria do Ira.
O objetivo deste artigo ¢ implementar uma ALSMADI, Majed,
Implementing an integrated abordagem de custeio baseado em atividades ALMANI, Ahmad
41 | ABC and TOC approach to (ABC) e teoria de restri¢des (TOC) integrada e KHAN, Zulfiqar
enhance decision making in a | para melhorar a tomada de decisdes em uma (2014)
Lean context empresa Lean.
A process improvement O objetivo deste trabalho é apresentar um caso PEREIRA
approach based on the Value de integracdo entre a modelagem de processos LIBRELATO,
Stream Mapping and the utilizando o Value Stream Mapping (VSM) e o Tatiane et al.
Theory of Constraints Processo de Pensamento da Teoria das (2014)
Thinking Process Restri¢cdes (TP-TOC) através da analise de
processos produtivos de uma organizagao,
indicando os aspectos complementares entre eles
42 e seus beneficios para a organizagdo. O estudo
propde uma abordagem que possibilite uma
analise sistematica e sistémica dos processos nas
organizagdes através do uso combinado de
modelagem de processos através do VSM e TP-
TOC. Simultaneamente, as perdas nos processos
e os efeitos indesejados sao identificados.
Moving towards agility: the O papel de um BSC em permitir agilidade em um | GURD, Bruce e
contribution of a modified ambiente usando TOC.Managers usando o TOC | IFANDOUDAS,
balanced scorecard system tém um caminho a seguir para usar o sistema Panayiotis (2014)
43 TOC, mas constroem um sistema de medig¢io de
desempenho que leva a agilidade e vantagem
competitiva mais sustentada.
Constant Unary Constraints Uma restri¢@o unaria (no dominio booleano) é Yamakami, T.
and Symmetric Real-Weighted | uma fungdo de {0, 1} para o conjunto de (2014)
Counting Constraint numeros reais. Um uso livre de restrigdes unarias
Satisfaction Problems auxiliares, dado além de instancias de entrada,
provou ser util no estabelecimento de uma
classificagdo completa da complexidade
44 computacional de aproximadamente resolver
problemas de satisfacao de restri¢gao booleana de
contagem ponderada (ou CSPs). Em particular,
duas restrigdes unarias constantes especiais sao a
chave para uma redugdo de restrigdes arbitrarias,
suficiente para a classificagdo desejada.
1t is not what we have, but how | No presente estudo, com base na visdo baseada Xie, X. Y., Wang,
we use it: Reexploring the em recursos (RBV), os autores consideram que o | W. L., e Luan, K.
relationship between task conflito de tarefas pode ativar um pool dindmico | (2014)
conflict and team innovation de recursos de conhecimento e argumentam que
45 from the resource-based view | o impacto do conflito de tarefas na inovagao de

equipe depende da capacidade de integracdo de
conhecimento de uma equipe, que ¢ definida
como a capacidade de uma equipe para
efetivamente combinar, capitalizar e utilizar o
pool de recursos.
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A multi-criteria decision-
making approach to solve the
product mix problem with
interval parameters based on
the theory of constraints.

O problema da mistura de produtos ¢ um dos
mais importantes nos sistemas de produgao.
Varios algoritmos para determinar o mix de
produtos sob a teoria de restrigdes foram
desenvolvidos. A maioria dos trabalhos
anteriores visou a um gargalo (gargalo

Badri, S. A.,
Ghazanfari, M., e
Shahanaghi, K.
(2014)

46 dominante) e considerou o problema da mistura
de produtos com dados exatos. Neste artigo,
todos os gargalos sdo usados para determinar a
prioridade agregada de cada produto, e uma
abordagem de decis@o de critérios multicritérios
¢ proposta para o problema de mix de produtos
com parametros de intervalo.
Strategic Orientations and Investigar a natureza das relagdes entre Romero, A. D. M.,
Their Relationship with orientagdes estratégicas (orientacdo ao mercado, Solis, E.R.R., e
47 Performance: A Case of a orientacao ao empreendedorismo, orientacao a Monroy, V. 1. B.
Mexican Family Firm aprendizagem e orientagdo tecnoldgica) e sua (2014)
vinculagdo com o desempenho empresarial em
uma empresa familiar.
Heterogeneity of isomorphic Estabelecer uma estrutura conceitual que Popadiuk, S.,
pressures: intertwining the contribua para explicar Vantagem competitiva, Rivera, E. R., e
48 resource-based view and the formando uma estrutura analitica que traz a visdo | Bataglia, W.
neoinstitutional approach baseada em recursos e Analise "aproximagdes (2014)
neo institucionais mais proximas”.
The turnaround time of an Desenvolver um estudo de caso para explicar a More, D., e
aircraft: a competitive weapon | aplicacao do processo de melhoria continua, a Sharma, R. (2014)
49 | for an airline company abordagem basica da Teoria da Restricio para
melhorar o tempo de resposta.
Introducing in-between O objetivo é melhorar a compreensio das cinco Pretorius, P. (2014)
decision points to TOC'’s five etapas de focalizagdo da TOC, adicionando
50 focusing steps pontos de decisdo detalhados que permitem uma
aplicacdo mais pratica.
Resource-based view in Este artigo apresenta uma visao geral dos estudos | Szymaniec-Mlicka,
strategic management of de pesquisa relacionados ao uso da RBV nas K. (2014)
1 public organizations—a review | organizagdes publicas.
of the literature
Relationships between intra- O objetivo deste trabalho é explorar os efeitos Xu, D., Huo, B., e
organizational resources, dos recursos intraorganizacionais, incluindo o Sun, L. (2014)
supply chain integration and apoio a alta administracdo (TMS) e tecnologia da
business performance: an informagao (TI), sobre as capacidades Inter
extended resource-based view | organizacionais, incluindo a integracdo da cadeia
52 de suprimentos (SI) e integragdo do cliente (CI))

e no desempenho do negdcio através de uma
visdo baseada em recursos (RBV), teoria de
sistemas sociotécnicos ¢ uma visao estendida
baseada em recursos (ERBV).
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The synergy of continuous
process improvement

Muitas organizagGes pro-ativas e pragmaticas
abracaram o fato de nfo terem o luxo de
descansar. Metodologias poderosas de melhoria
continua de processos (CPI), como lean, Six
Sigma e teoria de restri¢cdes (TOC), foram

PIRASTEH, Reza
M. e
KANNAPPAN,
Srinivasan (2013)

53 colocadas em pratica em varias organizagdes
para combater a erosdo e melhorar a eficiéncia e
a lucratividade. Embora essas abordagens
tenham ajudado, ndo ha consenso sobre qual
metodologia da CPI oferece mais beneficios para
seus esforgos.
A product-mix decision model | O objetivo deste estudo ¢ avaliar como a TSAI Wen-Hsien
using green manufacturing integragdo do custeio baseado em atividades etal. (2013)
technologies under activity- (ABC) e da teoria das restri¢des (TOC), bem
54 | based costing como a aplicagdo de um modelo de programagao
inteira mista (MIP), pode auxiliar na tomada de
decisdes sobre mix de produtos usando
tecnologias de fabricacdo verde (GMTs).
An Order Release Control Neste trabalho foi apresentado um mecanismo Zhan, C., e Kan, J.
Mechanism Based on self- on-line baseado na Teoria das Restrigdes para os | (2013)
Adaptive Neural Fuzzy modelos de sistema de Inferéncia Fuzonal Neural
S5 Inference System and Theory Adaptativa, que ¢ capaz de ajustar
of Constraints dinamicamente o ritmo de liberagdo de acordo
com a dinamica de fabs.
Modeling Tactical Product- Apesar da inclusdo generalizada de decisdes de Cannon, J. N.,
Mix Decisions: A Theory-of- mix de produtos em jogos de simulacdo de Cannon, H. M., e
56 Constraints Approach marketing, pouco trabalho teorico foi feito para Low, J. T. (2013)
garantir que os algoritmos que os guiam refletem
o conhecimento atual sobre a estratégia de mix
de produtos.
Casting a Resource-Based Empresas prosperas no século XXI passaram a Nasab, S. M. T.,
View on Intangible Assets and | conhecer a necessidade de ativos intangiveis Farhangnejad, M.
Export Behaviour como um fator importante para alcangar A., e Naysary, B.
vantagem competitiva sustentavel e presenga (2013)
constante nos mercados internacionais. Assim, o
57 objetivo deste trabalho foi examinar os ativos
intangiveis e avaliar sua relacdo com o
comportamento da exportagdo em termos de
intensidade de exportagcdo (Export-Sales Ratio) e
tipo de exportagdo (Permanent, Occasional &
Periodical)
A study on relationship Uma investigagdo empirica para medir a relagdo | Ashtiani, M.
between operating cash flows | entre a medigdo do desempenho contabil (2013)
and performance evaluation tradicional, bem como a teoria dos valores
S8 | criteria based on the theory of | baseados em restrigdes com o fluxo de caixa
constraints (TOC) versus operacional.
traditional method
The resource-based view of Apds mais de 20 anos de pesquisa empirica, a Hauschild, S., e zu
diversification success: visdo baseada em recursos da empresa Knyphausen-
conceptual issues, multiempresarial emergiu como um paradigma AufseB3, D. (2013)
methodological flaws, and promissor para explicar o sucesso da
future directions diversificagdo - uma das questdes de pesquisa
59 mais investigadas no campo da gestdo

estratégica. No entanto, como varias dimensdes
de relagdo com os recursos, efeitos sinérgicos e
influéncias moderadoras sdo investigados em
diversos niveis de analise, os resultados sdo
muito fragmentados.




170

Resource-Based View (RBV)

Examinar trés questdes relacionadas a

Akingbola, K.

of Unincorporated Social organizagdes de economia social ndo constituidas | (2013)
Economy Organizations em sociedade (USEOs): Quais sdo as
60 caracteristicas dessas organizagdes de economia
social? Qual € o pacote unico de recursos que da
origem e sustenta suas operagdes?
Separable Spherical Os autores examinaram a diminuicdo de uma Bouchala, J.,
Constraints and the Decrease | fungdo quadratica estritamente convexa ao longo | Dostél, Z., e
of a Quadratic Function in the | do caminho do gradiente projetado e mostraram | Vodstr¢il, P.
61 | Gradient Projection Step que estimativas anteriores obtidas para as (2013)
restri¢des ligadas sdo validas para conjuntos mais
praticaveis, incluindo aqueles definidos por
restri¢des esféricas separaveis.
Theory of constraints for Um estudo de caso do mundo real que exploraa | Sadat, S., Carter,
publicly funded health systems | utilidade da técnica de programagdo de cordas de | M. W., e Golden,
buffer-tampa do TOC em uma instalagdo de B. (2013)
cancer ambulatorial financiada publicamente.
62 Com o uso de um modelo de simulacéo de
evento discreto preenchido com dados historicos,
a politica de programagdo de tambor-buffer-
corda é comparada com cendrios de "alta
utilizagdo de restrigdes" e "tempo de espera
baixo".
A resource-based view of new | Este artigo explora os fatores que afetam as rotas | Coleman, S., Cotei,
firm survival: new de sobrevivéncia e saida de novas empresas C., e Farhat, J.
perspectives on the role of criadas em 2004 usando dados do Kauffman (2013)
industry and exit route Firm Survey. Utilizaram a Visdo Baseada em
63 Recursos para testar varias hipoteses sobre o
impacto dos recursos tangiveis e intangiveis
sobre a sobrevivéncia das novas empresas, tanto
em empresas de servigos como em nao servigos.
Company-specific production | A fim de melhorar a competitividade em escala H. Netland, T., e
systems and competitive global, as empresas multinacionais desenvolvem | Aspelund, A.
advantage,; A resource-based | cada vez mais um sistema de produgéo especifico | (2013)
view on the Volvo production da empresa XPS para implanta-lo em todas as
64 | system operagdes mundiais. A ANXPS ¢ sindnimo de
um programa de melhoria corporativa. O
objetivo deste trabalho é explorar as
circunstancias em que um XPS pode
proporcionar uma vantagem competitiva.
Can competitive advantage be | O objetivo deste artigo ¢ propor uma extensao do | Hinterhuber, A.
predicted? Towards a modelo de RBV que incorpore as variaveis de (2013)
predictive definition of demanda das necessidades dos clientes e o
65 | competitive advantage in the tamanho do segmento de mercado enderegéavel na
resource-based view of the definicao dos recursos e capacidades que
firm possibilitam vantagem competitiva e
rentabilidade superior.
Testing the theory of Identificar as barreiras operacionais observaveis | Oglethorpe, D., e
constraints in UK local food e as barreiras da cadeia de suprimentos e Heron, G. (2013)
supply chains o restrigdes que ocorrem nas cadeias locais de
66 fornecimento de alimentos, especialmente com

0s pequenos produtores, que buscam aumentar a
penetragdo do mercado em uma area geografica
mais ampla.
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A fuzzy AHP to prioritize Os objetivos deste estudo sdo identificar os Somsuk, N., e
enabling factors for strategic fatores capacitadores que influenciam o sucesso | Laosirihongthong,
67 management of university de UBIs com relagéo a recursos internos T. (2014)
business incubators: especificos, e explorar a prioridade desses
Resource-based view fatores, usando provas da Tailandia, um pais de
mercado emergente.
Bridging situated learning Objetivo: apresentar uma estrutura conceitual de | Jugdev, K., e
theory to the resource-based alto nivel para fortalecer a ponte conceitual entre | Mathur, G. (2013)
view of project management a gestdo de projetos e a aprendizagem no local de
68 trabalho, aplicando a teoria da aprendizagem
situada na pratica de gerenciamento de projetos
para orientar a aprendizagem compartilhada
dentro e entre os projetos.
Marketing innovation: A Conceituar um modelo de promoc¢ao da inovagdo | Gupta, S., e
resource-based view of no marketing em virtude da competitividade que | Malhotra, N.
69 international and local firms ¢ resultado da colaboragdo entre empresas (2013)
internacionais e locais que trabalham em
conjunto em mercados emergentes.
Organizational decline: A O objetivo deste artigo € propor um quadro Heine, K., ¢
synthesis of insights from integrador de declinio organizacional no nivel da | Rindfleisch, H.
70 organizational ecology, path empresa. (2013)
dependence and the resource-
based view
Gestao, ele explica (com graficos amplos) cada SPROULL, Bob
The Ultimate Improvement passo em sua teoria de ... através da integragao (2012)
7 Cycle: Maximizing Profits de Lean, Six Sigma ¢ a teoria das restri¢des.
through the Integration of
Lean, Six Sigma, and the
Theory of Constraints.
Critical chain project O conceito de integrar a teoria das ferramentas de | CYPLIK, Piotr,
management and drum-buffer- | restrigdes na reorganizagdo do sistema de gestdio | ADAMCZAK,
rope tools integration in em uma empresa de engenharia mecanica foi Michat e HADAS,
construction industry - case apresentado neste artigo. O principal objetivo do | Lukasz (2012)
72 | study conceito € permitir que a empresa satisfaga as
expectativas dos clientes a custos razoaveis, o
que permite obter lucro e criar uma empresa agil
a longo prazo.
Resource-based view, Descreve a elaboragao e teste de um modelo que | Moreno, V.,
knowledge-based view and the | se baseia na visdo baseada em recursos e na visdo | Pinheiro, J. R. M.,
73 performance of software baseada no conhecimento para explicar as e Joia, L. A. (2012)

development companies: a
study of Brazilian SMEs.

diferengas no desempenho das PME de software.
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The impact of supply chain
integration on mass
customization capability: an
extended resource-based view

Este estudo investiga duas questdes-chave: 1)
como a integragao interna, integragdo de clientes,
integrac@o de fornecedores e a interagao entre
eles influenciam conjuntamente o
desenvolvimento da capacidade de
personalizacdo em massa (MCC) e 2) como as
condicdes ambientais (incerteza da demanda e

Lai, F., Zhang, M.,
Lee, D. M., e Zhao,
X. (2012)

74 intensidade competitiva) modera os impactos da
integragdo da cadeia de suprimentos neste
desenvolvimento. Com base na visao baseada em
recursos estendida (ERBV) da empresa e da
teoria de contingéncia, os autores construiram
um modelo condicional indireto e o testaram ao
usar um conjunto de dados de 289 fabricantes de
nove paises.
Seeing the forest for the trees: | Diante da melhoria dos niveis de servigo ao Fox, K. (2012)
theory of constraints reduces cortar seu orcamento operacional anual, o
75 | cost of government Departamento de Servigos da for¢a de trabalho
do governo de Utah aprendeu como a TOC ajuda
a simplificar as operagdes do departamento.
Price Formats for Branded Abordagem para mostrar como a perspectiva Lo, D., Frias, K.
Components in Industrial baseada em recursos da visdo baseada em M., e Ghosh, M.
Markets: An Integration of recursos da empresa pode ser integrada com a (2012)
76 | Transaction Cost Economics abordagem de governanga comparativa da
and the Resource-Based View | economia de custos de transacdo para langar luz
sobre as questdes de governanca nas relagdes
entre empresas.
Integrating the resource-based | Este artigo apresenta uma nova estrutura Yang, X., Ho, E.
view and transaction cost integrada que integra a visdo baseada em Y. H., e Chang, A.
77 | economics in immigrant recursos ¢ a economia de custos de transagdo (2012)
business performance para explicar o fendmeno do empreendedorismo
imigrante.
Grounding Supply Chain Este artigo aborda as questdes relativas a Hunt, S. D., &
Management in Resource- utilidade da teoria da competi¢ao de recursos e Davis, D. F. (2012)
78 Advantage Theory: In Defense | vantagens (R-A) para a pesquisa da gestdo da
of a Resource-Based View of cadeia de suprimentos que sdo levantadas nos
the Firm comentarios de Barney (2012) e Priem e Swink
(2012).
Practical implications of the Este artigo apresenta os resultados de um projeto | Bresser, R. K., e
resource-based view de pesquisa experimental que compara a eficacia | Powalla, C. (2012)
de uma ferramenta de tomada de decisdo
79 estratégica baseada na teoria, o VRIO-
framework, com duas heuristicas de tomada de
decisdo alternativas para prever o desempenho
do mercado de agdes de diferentes empresas.
The Resource-Based View of Neste artigo os autores testaram um postulado Vinekar, V., e
IT Business Value: primario da teoria baseada em recursos de valor Teng, J. T. (2012)
Complementary Investments de negodcios de TI. Desta perspectiva, a TI ndo ¢
or Embedded Knowledge? rara, mas penetrante, ¢ ¢ apenas a combinagdo de
investimentos com outros recursos que tornam o
80 investimento inimitavel. Portanto, o efeito da TI

no desempenho da empresa ndo pode ser efeito
direto, mas o desempenho da empresa s6 pode
ser afetado quando os gastos com TI sdo
combinados com outros investimentos.
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An exploratory assessment of

O método da teoria de restrigdes (TOC) para

Dass, S., e Steyn,

project duration in multiple- gerenciar varios projetos fornece uma heuristica | H. (2012)
project schedules where relativamente nova e simples para alocar recursos
resources are allocated by the | restritos a projetos. Embora esse método seja
81 theory of constraints method cada vez mais utilizado, ha pouca informagao
sobre o seu mérito e ainda ndo foi submetido a
testes extensivos. Neste artigo, a literatura
relevante para a alocacdo de recursos para varios
projetos ¢ revisada pela primeira vez.
Critical chain of the theory of | Este trabalho tem o objetivo de avaliar a Silva, E. M.,
constraints applied to aplicabilidade do método da Corrente Critica da | Rodrigues, L. H., e
executive engineering project | Teoria das Restricdes no gerenciamento de Lacerda, D. P.
management: a case study in a | projetos executivos de engenharia em uma (2012)
petroleum refinery refinaria de petrdleo.
82
Business coursework and the O objetivo deste artigo ¢ determinar se é possivel | Williamson, N. C.,
resource-based view (RBYV) inferir as identidades de topicos especificos de Bhadury, J., Dobie,
cursos de negocios e de gestdo que os K., Ofori-Boadu,
proprietarios / gerentes de adegas desejam ter V., Parker Troy, S.,
83 abordado por uma institui¢do educacional e Yeboah, O.
especifica para a avaliacdo de estratégias da (2012)
industria vinicola.
ITechnology business O objetivo deste trabalho ¢ determinar fatores Somsuk, N.,
incubators and industrial facilitadores que influenciam o sucesso das Wonglimpiyarat,
development: resource-based | incubadoras de empresas de tecnologia (TBIs) J.,e
84 | view com relagdo aos recursos existentes e adquiridos | Laosirihongthong,
e descrever como esses fatores facilitadores T. (2012)
foram implementados na pratica.
Competéncias organizacionais | Este trabalho procura analisar as competéncias CARDOSO,
e gestdo estratégica:Um organizacionais de duas institui¢des financeiras Nemias F. e
estudo em instituicoes publicas como recursos estratégicos para o MATOS, Fatima
financeiras publicas sob a alcance de vantagens competitivas que permitam | R. N. (2010)
85 | Otica da visdo baseada em o cumprimento da sua missdo. Analisa as
recursos. competéncias essenciais e distintivas de cada
uma das organizagdes, estabelecendo uma anélise
comparativa entre estas.
Utilizando-se de insights da Economia de Custos | FRANC, Pierre e
Understanding hinterland de Transacdo e da Visdo Baseada em Recursos, o | VAN DER
service integration by shipping | documento ajuda a entender por que e como as HORST, Martijn
86 | lines and terminal operators: linhas de navegagdo e as empresas de operacio (2010)

a theoretical and empirical
analysis

de terminais ampliam seu escopo no transporte
intermodal e nos terminais terrestres.
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O artigo tem como objetivo apresentar um caso PACHECO
Service process analysis using | de integragdo entre engenharia de processo € o LACERDA, D.,
process engineering and the processo de pensamento da teoria das restricdes AUGUSTO
theory of constraints thinking (TP-TOC) através da analise dos processos de CASSEL,R. e
87 process uma organizac¢do, apontando os aspectos HENRIQUE
complementares entre as duas teorias e seus RODRIGUES, L.
beneficios para a organizacao. (2010)
Constraint-Based Object- A integracdo de conceitos de CP em linguagens HOFSTEDT, Petra
Oriented Programming de outros paradigmas gera programacao (2010)
multiparadigmatica baseada em restri¢des. Este
artigo apresenta brevemente o paradigma
88 baseado em restrigdes e discute métodos,
problemas, ganhos e experiéncias na integragao
de técnicas de CP no paradigma orientado a
objetos, usando o Java como exemplo.
O objetivo deste artigo ¢ identificar os pré- EMERY, Charles
A cause-effect-cause model for | requisitos para sustentar a integracao R. (2009)
sustaining cross-functional interfuncional efetiva, bem como suas inter-
89 | integration relagdes temporais. Uma vez que esse tipo de
informagao ¢ conhecido, um modelo "causa-
efeito-causa" ¢ construido para identificar
restri¢des ¢ melhorar a eficacia.
Management accounting in O objetivo deste artigo ¢ examinar o custeio LEA, Bih-Ru
ERP integrated MRP and TOC | tradicional, o custeio baseado em atividades (2007)
og | environments (ABC) e a contabilidade de montante em um
ambiente integrado de planejamento de recursos
empresariais (ERP) para a tomada de decisoes.
Integrating six sigma and Investigar o potencial de combinar seis sigma EHIE, Ike e SHEU,
91 theory of constraints for (SS) e teoria de restri¢des (TOC) para melhorar o | Chwen (2005)
continuous improvement: a desempenho do sistema de produg@o.
case study
A constraint-based framework | A Teoria das Restrigdes fornece a base para o LOCKAMY III,
for strategic cost management | desenvolvimento de sistemas de gerenciamento Archie (2003)
de custos que sdo globais, integrativos e
estratégicos por natureza. Uma estrutura ¢
92 apresentada neste documento para usar uma
abordagem baseada em restri¢des para o
gerenciamento estratégico de custos.
The role of integer Neste artigo, discutimos os beneficios das MILANO, Michela
programming techniques in restri¢des globais da programagéo de restri¢des et al. (2002)
constraint programming's como base para essa integragdo e discutimos as
global constraints vantagens juntamente com alguns exemplos.
93 [lustramos a integragdo na estrutura de

cardinalidade global, em fung¢des lineares por
partes, em subscri¢des de varidveis, na estrutura
de ciclo e em restri¢des de recursos.
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94

Logic, optimization, and
constraint programming

Por causa de seus pontos fortes complementares,
a otimizagdo e a programagdo de restrigoes
podem ser combinadas com lucro. Sua integrago
tem sido objeto de crescente atividade comercial
e de pesquisa. Este artigo resume e contrasta as
caracteristicas dos dois campos; em particular,
como eles usam a inferéncia loégica de maneiras
diferentes e como essas maneiras podem ser
combinadas. Ele esboca o contexto intelectual
dos esforcos recentes de integragdo.

HOOKER, John N.
(2002)

95

Constraint and integer
programming in OPL

O objetivo deste artigo ¢ ilustrar, usando OPL, a
abordagem de programacao de restri¢cdes para
otimiza¢@o combinatdria e as forgas
complementares de restri¢do e programagio
inteira.

HENTENRYCK,
Pascal Van (2002)

96

Operations management:
internationalization and
interdisciplinary integration

Olha para o gerenciamento de operagdes com um
foco particular na costa oeste dos EUA.
Considera dois aspectos: o primeiro é o
desenvolvimento curricular e o segundo, o ensino
e a pesquisa. D4 uma visdo detalhada do tipo de
cursos oferecidos no campo. Também fornece
detalhes da pesquisa que esta sendo conduzida na
area.

CHASE, Richard
B. e ZHANG, Alex
(1998)

97

A policy resolution model for
knowledge acquisition in
quality management

O objetivo deste estudo ¢ encontrar uma nova
direcdo na gestdo da qualidade, desafiando a
politica existente através da mudanga da
realidade do construto em modelos mentais.
Propde-se um modelo de resolugdo de politicas
para reconstruir a realidade com base na teoria
das restrigdes.

SIMATUPANG,
Togar M. e
WHITE, Angus J.
(1998)




