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O PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES ALINHADO A
TEORIA DA VISAO BASEADA EM RECURSOS: UM ESTUDO MULTIPLO NA
AREA DA SAUDE

Resumo

Esta Pesquisa relaciona a teoria das restricbes com a teoria da visdo baseada em recursos e
usa suas implicagdes como estratégia para obtencdo de resultados e vantagem competitiva
no processo de gestdo nas empresas. Metodologicamente um estudo de caso multiplo em 13
unidades da Cooperativa de Saude Unimed Vitdria, situada no Espirito Santo/ Brasil, que
utilizou a triangulagao de dados por meio de observacgao direta ndo participante, de entrevistas
aos tomadores de decisio e de aplicagcao de questionarios para medir as principais fraquezas
dos recursos ou efeitos indesejaveis, possibilitando identificar as restricdes ou 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 identificar: o que mudar? para o que mudar? e como
mudar? um plano de agao identificando as restricbes de recursos que se eliminadas ou
tratadas proporcionara ganhos de resultado. A pesquisa permitiu integrar dois campos do
conhecimento, desenvolver uma nova estratégia para solucionar problemas de restricbes nos
recursos e potencializar a utilizagdo da teoria da visdo baseada em recursos como estratégia
na gestao dos recursos para melhoria do desempenho.
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1 INTRODUGAO

Com a globalizagdo e progressiva expansdo 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.

Esses acontecimentos tém impulsionado os gestores a conhecer, aplicar e ampliar
novas técnicas, modelos de gestdo, teorias, estratégias a instrumentos decisorios que
efetivamente possam melhorar a qualidade da coleta de dados e transformacgao desses dados
em informacgdes para o processo de tomada de decisdo, que na esséncia visa maximizar
riqgueza, minimizar custos e riscos.

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

Na década de 1990 ocorreu uma intensificagdo da nova abordagem da VBR, que
valoriza a forga interna da organizagao para explicar que a vantagem competitiva se relaciona
com as diferencas 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 é o pensamento que as empresas sao
heterogéneas nas suas posigdes de recursos, e que tal diferenga entre os recursos representa
a origem das diferengas de desempenho entre as empresas (Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Outra abordagem importante apresentada por Goldratt (1994) foram os principios do
processo de Raciocinio - PR da Teoria das Restricbes — TOC, uma técnica de resolucao de
problemas através do raciocinio légico, ferramentas que buscam auxiliar os gerentes das
empresas no processo de mudanga do caminho no sentido do ganho. A TOC considera
restricdo qualquer obstaculo que limita o melhor desempenho do sistema em direcdo a meta
(ganho), entdo, a gestdo da restrigdo permite encontrar solugdes para que as empresas
possam melhorar seu desempenho e consequentemente se tornarem mais competitivas.

Logo, o que se percebe é que as duas teorias, mesmo com conceitos e propostas
diferentes, mas nao contrarias, apresentam pontos comuns e relevantes que motivam
pesquisar e obter respostas se a utilizacdo ou aplicagdo conjunta das duas teorias pode
contribuir para uma melhor analise ou diagndstico dos diversos recursos existentes na
empresa, quando as causas da heterogeneidade dos recursos e distribuicao imperfeita dentro
de determinado segmento sao identificadas e afetadas por problemas ou restrigdes.

Diante do exposto, a presente pesquisa busca respostas para o seguinte
questionamento:

Quais as contribuicbes do alinhamento entre a Teoria das Restricbes € a Teoria da Visado
Baseada em Recursos na geragao de desempenho e vantagem competitiva?

Nesse sentido o objetivo é aplicar o PR da TOC como instrumento de gestdo das
restricbes, alinhado a teoria da VBR na gestdo dos recursos como estratégia para
potencializar a VBR na geragédo de desempenho e vantagem competitiva, e de forma
especifica, analisar internamente um conjunto de unidades de uma empresa, pontualmente
recursos e restricbes: explorar o tema proposto; identificar os problemas e efeitos
indesejaveis; classificar recursos e restricdes respectivamente de acordo com a base tedrica
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?

Como justificativa, é visivel, por conseguinte, que o PR da TOC, como instrumento de
gestao na identificagdo de problemas e andlise através da logica de causa e efeito, pode
apresentar varias contribui¢cdes para os estudos da VBR, o que torna relevante sua aplicacéo
nas organizagbes como ferramenta na geragdo de valiosas informagbes para gestédo



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 é
uma questado importante nas discussdes dos gestores e administradores das empresas de
todos os portes no Brasil e no mundo.

A confirmacgdo da existéncia da lacuna de pesquisa que propde o alinhamento ou
integracéo entre o PR da TOC e a VBR foi validada ao selecionar e analisar 97 artigos
nacionais e internacionais desenvolvidos entre 1990 e 2018, com auxilio de busca avangada
nas principais bases de dados das areas de Administragéo, Contabilidade e negdcios.

Assim, é relevante entender como o PR da TOC pode contribuir por meio da VBR para
um melhor desempenho das organizagbes e consequentemente geragdo de vantagem
competitiva.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria da Visdao Baseada em Recursos

Barney em 1991 publica trabalho seminal com o titulo “Firm resources and sustained
competitive advantage” o qual apresenta expressivas contribuicbes ao meio académico e
empresarial ao relacionar os recursos da empresa a vantagem competitiva sustentavel. Na
analise dos recursos internos o autor utiliza a analise SWOT (Forga; Fraqueza; Oportunidades
e Ameacas), descreve os critérios necessarios na andlise dos pontos fortes e fracos e
estabelece um paralelo com a visao externa ou de mercado que utiliza oportunidades e
ameacgas. O objetivo principal do artigo foi analisar as condigbes sob as quais 0s recursos
internos da empresa podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Barney (1991) defende que a VBR na dimensé&o estratégica enxerga a vantagem
competitiva a partir dos recursos e competéncias diferentes da empresa. Recursos porque a
minimizagao de custos totais depende de tecnologias para obter economia de escala, matéria-
prima e mao de obra de baixo custo; e diferenciacao 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 relagao aos
recursos que controlam e dentro de um mesmo segmento; e b) Tais recursos nao séo
distribuidos de forma perfeita entre as empresas, o que proporciona uma vantagem
competitiva por um tempo maior por algumas empresas. Os Recursos séo originados: a) do
Capital fisico - tecnologia, equipamentos, localizagao geografica ou acesso a matéria-prima.
b) do Capital humano - as pessoas com suas capacidades intelectuais e de relacionamento;
e c¢) do Capital organizacional - como a empresa se organiza, sua estrutura, ferramentas de
controle, sistemas de coordenagao e relagbes informais. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) afirmam que a VBR se transformou numa teoria completa com os achados de Barney.

Peteraf (1993) se fundamenta nas contribuicbes de (Wernerfelt,1984; Prahalad &
Hamel,1990; 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 condi¢des diferentes
da industria no mercado e propde a integracdo de varias perspectivas existentes em um
modelo prudente dos recursos e desempenho organizacional.

Considerando a importancia dos recursos para que as empresas alcancem melhores
desempenhos, resultados econbmicos € mantenham sua posicdo de mercado, além de
conceitua-los, é necessario classifica-los para promover 6tima alocagao, controle e garantia
de vantagem competitiva sustentavel. Para Wernerfelt (1984), recursos sao ativos tangiveis,
intangiveis e financeiros pertencentes a empresa; pontos fortes ou fracos ou atributos que
permitem a ela elaborar e implantar estratégias as quais melhorem o desempenho. Motta
(1991) afirma que no processo decisorio empresarial ndo basta conhecer as variaveis
racionais, mas também as variaveis humanas, politicas e sociais.

Barney (1991) classifica os recursos em trés grupos: a) Capital fisico, representado
pelos elementos de tecnologia, equipamentos, localizagdo geografica ou acesso a matéria-
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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 coordenagao e relagbes informais. Ja Grant
(1991) conceitua recursos com entradas no processo produtivo, e sugere uma classificagao
que envolve seis tipos de recursos: financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgico, reputagéo e
organizacionais.

Portanto, na visdo de (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1996), recursos séo o
conjunto de elementos pertencentes a empresa como: equipamentos fisicos, estrutura,
conhecimento e talentos humanos, informagdes, marcas e patentes, know-how, reputacao,
cultura organizacional, relacionamentos internos e motivagdo, tecnologia, conhecimento
técnico, entre outros.

2.2 Processo de Raciocinio da Teoria das Restricoes — PR da TOC

Goldratt (1984) foi o percursor da TOC e os autores (Noreen, Smith & Mackey, 1996;
Corbett Neto,1997; Dettmer,1997; Verma,1997, Mabin & Balderstone,2003; Bornia, 2002; e
Cogan,2007) harmonizam que 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 direcdo 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 restricdo, aumentando consequentemente o seu nivel de rendimento.

Goldratt (1991,1994) define que o pressuposto principal do mundo dos custos €&
controlar os custos, e o do mundo dos ganhos é 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 somatério dos custos de cada um dos elementos da organizagdo, um mundo
das variaveis independentes. Por essa ldgica, no mundo dos custos o o6timo global é
alcancado por meio dos otimos locais. J& no mundo dos ganhos, as variaveis sao
dependentes, e isso significa dizer que o 6timo da organizagdo nao é representado pelo
somatério dos 6timos locais, mas a melhoria da organizagao é realizada por meio de melhorias
na restricdo, a qual passa a ser o fator que determina a lucratividade da empresa como um
todo.

O pensamento principal da TOC que envolve o PR é de que em qualquer sistema
existem poucas causas as quais explicam os seus muitos sintomas. processos de raciocinio
da TOC ultrapassam os limites da Administracdo e sdo usados em muitas outras areas do
conhecimento humano.

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
sa0: 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 Transmiss&o -
AT.

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



Goldratt (1995) afirma que, para se entrar num processo de otimizagdo continua,
precisa-se responder, sequencialmente, a trés perguntas representadas na ilustragao 1:

ilustracdo 1 - Sequéncia de utilizagdo das arvores do Processo de Raciocinio na gestdo dos recursos

LOGICA DA APLICAGAO DO PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES
12 PERGUNTA 22 PERGUNTA 32 PERGUNTA
O que mudar? Para o que mudar? Como mudar?
Arvore da Realidade Atual - | Diagrama de Dispersdo de Nuvem Arvore de Pré-Requisitos —
ARA — DDN APR
Onde estdo os principais | Que conflito ou efeito colateral esta | Como superar os obstaculos ou efeitos
problemas da empresa com | impedindo a solugdo para uma que impedem a agéo total da injegao?
relacéo aos recursos? o6tima gestéo dos recursos da Como quebrar as barreiras e eliminar os
empresa? E como sair dele? efeitos indesejaveis na utilizagdo dos
recursos?
Arvore da Realidade Futura — ARF Arvore de Transicdo - AT
A injecéo produz todos os efeitos desejaveis sem causar mais Que agdes devem ser tomadas para
efeitos indesejaveis? O tratamento esta causando efeito desejavel | garantir evolugdo de desempenho e
sem criar outros efeitos indesejaveis na utilizagdo dos recursos? criacao de valor através da utilizagao
eficaz dos recursos?

Fonte: CR Vallim (2018)

2.3 Integragao entre a VBR e a TOC

Os recursos internos da empresa na definicdo de Barney (1991) podem ser fonte de
vantagem competitiva e devem ser analisados por meio da sua forga 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 diferenga das empresas com
relacdo aos recursos que controlam, e a distribuicdo dos recursos nédo é igual entre as
empresas, e que tais diferengas explicam a vantagem competitiva de algumas delas por um
tempo maior.

Para se obter uma 6tima gestao dos recursos Grant (1991) cria cinco estagios: a)
identificar e classificar cada recurso avaliando sua forga ou fraqueza; b) identificar as
capacidades da empresa; c) avaliar o potencial recurso na geragédo de desempenho e
vantagem competitiva; d) selecionar a estratégia que melhor explore os recursos da empresa
com relagéo as oportunidades e ameagas externas; e €) identificar a necessidade de suprir,
investir, expandir ou aprimorar a base de recursos da empresa.

Na visao de Goldratt (1994) a restricdo € qualquer obstaculo que limita o melhor
desempenho em direcdo a meta da empresa, portanto se o administrador trabalhar a gestao
das restricdes encontrara solugdes que garantam o desempenho e vantagem competitiva da
empresa. Pela ilustragdo 2 € possivel ampliar o entendimento do fluxo de integragao e
alinhamento entre as duas teorias como uma estratégia para identificar as maiores fraquezas
ou efeitos indesejaveis de recursos de determinada empresa e ligagdo com ganho de
desempenho. Para um melhor entendimento da proposta do alinhamento entre a VBR e TOC,
a ilustracdo 2 apresenta o passo a passo de cada teoria e 0 momento de alinhamento entre
as duas teorias.

O fluxo de integragcao entre a VBR e a TOC, descrito na ilustragéo 2, propde uma série
de passos, que se inicia na parte 1 com a classificagdo proposta por Barney (1991), que
afirma que os recursos existentes dentro da empresa séo identificados e classificados em
Recursos Fisicos, Recursos Humanos e Organizacionais, e analisados por meio das suas
forcas e fraquezas para permitir informagdes aos tomadores de decisao para conduzir a
empresa a otimizagdo dos recursos e consequente melhoria de desempenho e vantagem
competitiva. Nesse sentido a teoria das restricbes que visa eliminar as restricbes e efeitos
indesejaveis pode contribuir com a VBR com relagédo aos recursos fracos que sédo 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
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diagnostica da VBR na fase 4 e 5 do framework, que respectivamente busca selecionar a
melhor estratégia que explore os recursos e identificagdo das lacunas e deficiéncias de

recursos.

Tlustragdo 2 - Fluxo de integraco entre as teorias Visdo Baseada em Recursos e Teoria das Restrigdo e questionario

para afericdo dos efeitos indesejaveis

Recursos Fisicos:
Tecnologia

Forgcase

Equipamentos Fraquezas

Localizagdo geografica

Otimizagdo do:
recursos fisicos,
humanos e
organizacionais

Recursos
Organizacionais:

Recursos Humanos:,
Estrutura

Pessoas
Normas

Capacidade
In:)electual Ferramentas de p Melhorh
Controle esempenho
Relacionamentos N e Vantagem
Sistema -\ Competitiva

Coordenagdo

Classificagdo sugerida por Barney (1991)

Recurso Fisico

12 maiores
fraquezas ou
efeitos
indesejaveis

REGI
Humano

REGI

Organizacional

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

* O que mudar?

* Onde esta as principais fraquezas de recursos?
J

~

* Para o que mudar?
* O que esta impedindo a solugdo 6tima da gestdo
dos recursos?

DDN

* Para o que mudar?

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

* Como mudar?

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

* Como mudar?
* Que acdes devem ser tomadas para garantir a

AT evolugdo do desempenho e criar valor por meio ‘ I META .\

da utilizagdo 6tima dos recursos?

Fonte: CR Vallim (2018)

Framework proposto por Grant (1991)

1 identificar e
Classificar os
Recursos

5 Identificar
lacunas de
Recursos

2 (dentificar
Capacidades
Essenciais

4 selegio de
Estratégia que
melhor explore os
Recursos

3 Avaliar
potencial de
cada Recurso

Andlise forgas e fraquezas de Barney (1991)

e Variaveis
observaveis 1....n
*Escala: 1........10

e Variaveis
observaveis 1....n
*Escala: 1........10

e Variaveis
observaveis 1....n
*Escala: 1........10

Questiondrio Base: VBR (Grant & Barney, 1991)

J
~
J

Ganho de
Desempenho



O Questionario que constitui a parte 3, propde 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 forga e fraqueza
de cada recurso, e consequentemente fornecer os 12 recursos com maior intensidade de
fraqueza que serao 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 é que o alinhamento entre as teorias VBR e TOC
representa uma nova forma ou estratégia para potencializar a VBR na busca de solugbes que
maximizem desempenho e vantagem competitiva. Finalmente é importante ressaltar que ao
selecionar as 12 restricdes ou efeitos indesejaveis de recursos na organizagao € possivel
avaliar se dentre eles existe recursos que deveriam ser potencializados ou melhor utilizados,
pois confirmando ao aplicar o PR da TOC em determinada empresa e implementar o plano
de acgédo proposto sugere-se que ocorrera ganho de desempenho e vantagem competitiva.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa 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 contribuicbes para o resultado da empresa; e os principais problemas ou efeitos
indesejaveis 0s quais impedem que os recursos sejam utilizados na maxima da obtencgéo de
ganhos e vantagem competitiva.

Para utilizar o Processo de Raciocinio - PR da Teoria das Restrigcdes - TOC alinhado
com a Teoria da Visdo Baseada em Recursos - VBR e identificar quais as contribuigdes na
geragao de desempenho9 e vantagem competitiva, € importante utilizar varias fontes de coleta
de dados para alicergar a validade e confiabilidade da pesquisa (YIN,2015). Portanto, a
estratégia foi a “triangulagdo de dados” por meio da observagao direta néo participante dos
processos internos e nas relagdes com os recursos € problemas existentes nas unidades do
estudo de caso; entrevistas aos os tomadores de decisdo em suas diversas areas e niveis na
estrutura organizacional das unidades da Cooperativa; e aplicagdo de questionario aos
colaboradores de diversos niveis e fungdes (diretores, gestores , gerentes, coordenadores,
técnicos; enfermeiros, assistentes, e auxiliares).

A abordagem qualitativa ocorreu por meio de observagdo n&o participante e
entrevistas direcionadas aos tomadores de decisdo e pergunta aberta do questionario a todos
os respondentes. A abordagem quantitativa por meio da elaboragao de questionario fechado
no formato de blocos de perguntas com a aplicagédo da escala de afericdo do fendmeno
pesquisado.

4 RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Entrevistas anteriores ao questionario

As entrevistas que antecederam a aplicagdo do questionario foram realizadas em
outubro de 2017 em conjunto com a observagdo nao participante. Um total de 38
colaboradores com atuagido 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. As entrevistas foram conduzidas de
forma espontanea e em dois momentos: O primeiro, uma apresentagao resumida da pesquisa
para explicar as teorias VBR e TOC, a proposta do alinhamento entre as duas teorias, e o
estudo dos diversos tipos de recursos na empresa para identificar problemas e efeitos
indesejaveis que sdo obstaculos a melhores resultados; e o segundo momento, a entrevista
com objetivo de levantar as atividades e politicas adotadas pela unidade ou setor de cada
gerente; os principais problemas observados durante o desenvolvimento das suas atividades;
€ quais as principais necessidades para a empresa obter melhor desempenho.



4.2 Légica do questionario

O questionario final foi aplicado entre os meses de outubro e novembro de 2017,
organizado 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: |) Perfil dos
respondentes; Il) Pergunta para selecionar quais os dez "10" recursos que tém sido os mais
fracos e que menos tém contribuido para um melhor desempenho da Unimed Vitdria; Ill)
Pergunta para selecionar quais os dez “10” recursos que mais podem
contribuir para melhorar o desempenhoda Unimed Vitéria; e 1IV) Medir qual tém
Sido a "Intensidade da Forgca de cada Recurso" no resultado da Unimed Vitdria, escala na
ilustragéo 3 ; e no final uma (01) pergunta aberta com liberdade de inclusao de forgas ou
fraquezas.

Ilustracdo 3 - Escala para aferi¢do da intensidade da for¢a ou fraqueza de cada tipo de recurso
Escala de intensidade da forga do recurso

Muito fraca Média Muito Forte

Minimo>>>| 4 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 |<<<Maximo
Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Apresentacao e analise dos dados do questionario

O questionario foi elaborado com apoio do software base Qualtrics EBAPE/FGV-RJ e
aplicado em novembro de 2017 com envio de link da pesquisa por meio do e-mail institucional
de cada colaborador. A Direcdo da empresa nos meses de novembro e dezembro de 2017
reforcou com campanha de divulgagdo da pesquisa e teorias em estudo. A populagéo é
representada pelas 13 unidades da Cooperativa Médica, totalizando 2540 colaboradores
descrita por unidade na ilustracao 4. Inicialmente 1114 questionarios foram respondidos, e a
amostra constituida por diversas fungdes, niveis, areas e unidades definidas na pesquisa. No
final, a taxa de resposta geral foi de 43,86%.

Para tratar os dados e medir a intensidade da forca 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 nao 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.

Ilustracdo 4 — Populacdo e amostra de respondentes da pesquisa

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

1 | Hospital 960 271 28.23%
2 | Pronto Atendimento 68 44 64,71%
3 | Maternidade 184 66 35,87%
4 | Diagnéstico 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%

Populacao Total 2540 1114 43,86%

Fonte: Dados da pesquisa




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

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 especializagdo, e exercem fungdes dos grupos de apoio a area médica como
enfermagem, etc. e atividades administrativas com grupo de analistas e assistentes.

No questionario foi utilizada para avaliacdo da intensidade da forca de cada recurso
no resultado da empresa, uma escala que varia de “1” a “10”, sendo sua analise realizada da
seguinte forma: “quanto maior a nota da intensidade da for¢ca de cada recursos analisado,
significa que maior tem sido sua contribuicdo para um melhor desempenho da empresa” , e
‘quanto menor a nota de cada recurso analisado, significa que menor tem sido sua
contribuicdo no desempenho da empresa”.

Para avaliar os recursos com a maior fraqueza, foi feita inversao de escala para avaliar
todos os recursos listados no questionario. A variacéo 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 contribuigdo para um
melhor desempenho da empresa”.

Considerando a média geral dos respondentes, os 60 recursos na ilustragéo 5, séo
apresentados em ordem decrescente de fraqueza e ordem crescente de forcga.

Analisando os resultados apresentados por meio da ilustragcdo 5 pode-se inferir e
extrair os 12 recursos com maior intensidade de fraqueza ou efeito indesejavel, que no grafico
01 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 (U4 = 3,3) e menos fraco dos 12 selecionados, “oferta de cursos e
treinamento” apresentou (u = 2,83). O recurso menos fraco dos 60 na tabela 6 foi “Reputagéo
da marca da empresa no mercado” e apresentou (u = 1,58).

Pela dimensao da forga do recurso & possivel compreender que os 12 recursos
selecionados sdo os que apresentam a menor forga dentre os 60 recursos analisados, e isso
complementa o entendimento de que os colaboradores da empresa na média classificam a
menor forga dos 60 recursos a “rotatividade dos funcionarios (Tunover)” com (u = 6,7) e maior
forca dos 12 selecionados, “oferta de cursos e treinamento” apresentou (u = 7,17). Ressalta-
se que a empresa possui 13 unidades com responsabilidades, fungdes, recursos e estruturas
diferentes, o que justifica um aprofundamento na avaligdo das fraquezas de cada unidade e
posterior identificagdao dos maiores efeitos indesejaveis que impedem a empresa de forma
globalizada apresentar melhor desempenho.
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Ilustragdo 5 - Relagdo dos recursos considerando média decrescente de fraqueza e crescente de forca.

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

N° | Tipos de Recursos u Fraqueza | p Forga | N° | Tipos de Recursos M Fraqueza M Forga
1 | Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 3,30 6,70 31 | Integracao entre coordenagdes e geréncias 2,47 7,53
2 | Politica salarial e progressao funcional 3,23 6,77 32 | Transparéncia nas informagdes da empresa 2,45 7,55
3 | Grau de burocracia interna 3,15 6,85 33 | Conhecimento técnico da equipe 2,44 7,56
4 | Integracao tecnoldgica entre os sistemas internos 3,13 6,87 34 | Aparéncia das instalacées 2,43 7,57
5 | Grau de motivagéo do colaborador 2,97 7,03 35 | Rede de fornecedores da empresa 2,42 7,58
6 | Politica interna de apoio aos funcionarios 2,96 7,04 36 | Relagdo entre as areas estratégicas e operacionais 2,41 7,59
7 | Gestao participativa (Ouvir a opinido de todos) 2,94 7,06 37 | Prontuario eletrénico médico (tecnologia e informagéo) 2,38 7,62
8 | Os conflitos de interesse nas decisdes 2,94 7,06 38 | Normas internas atualizadas 2,38 7,62
9 | Gestado de compra, estoques e distribuicdo de materiais 2,92 7,08 39 | Diagndstico online com foco na prevengao de doengas 2,34 7,66
10 | Modernizag&o dos equipamentos 2,90 7,10 40 | Investimentos nos recursos fisicos 2,33 7,67
11 | Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 2,85 7,15 41 | Relagdes entre superintendéncias e geréncias 2,30 7,70
12 | Oferta de cursos e treinamentos 2,83 7,17 42 | Localizagéo geografica da empresa e unidades 2,29 7,71
13 | Relagdes entre as forgas politicas e técnica nas decisdes 2,82 7,18 43 | O trabalho com foco no resultado da equipe 2,24 7,76
14 | Cultura organizacional (forga politica x forca técnica) 2,79 7,21 44 | Tecnologia da empresa na relagdo com o mercado 2,18 7,82
15 | Qualidade nas atividades terceirizadas 2,78 7,22 45 | Gestao estratégica alinhada as metas e objetivos 2,16 7,84
16 | Incentivo para a criagédo e inovacao 2,75 7,25 46 | Climatizagao interna (temperatura) 2,14 7,86
17 | Geragao de informagdes econdmicas e financeiras 2,74 7,26 47 | Grau de investimentos da empresa 2,10 7,90
18 | Interdependéncia entre as diversas geréncias 2,70 7,30 48 | Politica de atencéo aos pacientes crénicos 2,06 7,94
19 | Comunicagéo entre chefias e subordinados 2,68 7,32 49 | Qualidade da assisténcia médica prestada 2,03 7,97
20 | Politica de beneficios aos colaboradores 2,65 7,35 50 | Qualidade dos materiais médicos utilizados 2,01 7,99
21 | Carga de trabalho dos colaboradores 2,64 7,36 51 | Experiéncia do corpo médico 1,99 8,01
22 | Treinamento e capacitagéo dos colaboradores 2,62 7,38 52 | Relacionamento com o mercado 1,99 8,01
23 | Politica de educagao continuada aos colaboradores 2,60 7,40 53 | Saude ambiental (tratamento agua, residuos, etc.) 1,97 8,03
24 | Agdes de combate ao desperdicio 2,60 7,40 54 | Qualidade na iluminagdo do ambiente de trabalho 1,95 8,05
25 | Ouvidora interna (Dialogo e comunicagao) 2,57 7,43 55 | Politica de Marketing e divulgacdo da empresa 1,92 8,08
26 | Relacionamentos na governanga cooperativa 2,54 7,46 56 | Percepcéo dos clientes na marca da empresa 1,88 8,12
27 | Processos internos com atividades justas 2,54 7,46 57 | Relacionamento com os clientes 1,88 8,12
28 | Conhecimento administrativo da area médica/enfermagem 2,52 7,48 58 | Atendimento as regulagdes da ANS e outras 1,73 8,27
29 | Comunicagéo entre empresa e colaboradores 2,50 7,50 59 | Capacidade financeira da empresa 1,60 8,40
30 | Clima organizacional nas relagdes internas 2,49 7,51 60 | Reputacdo da marca da empresa no mercado 1,58 8,42

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4 Cruzamento dos dados, analise e resultado final

Na analise do cruzamento dos dados de cada unidade, a base foi seguir a légica de
estudos de caso multiplos, ou seja, cada unidade foi selecionada e comparada entre si para
permitir: a) prever a existéncia de resultados semelhantes (replicagao literal); ou b) identificar
resultados contrastantes por razdes previsiveis (replicagéo tedrica).

Com base no cruzamento e analise de resultado entre 16 grupos, onde se descreve:
o resultado das 12 fraquezas de recursos das 13 unidades; resultado da visao geral; resultado
da visdo do tomador de decisao e resultado da visdo do pessoal da area médica, a acao foi
partir do resultado da viséo geral da empresa e apurar a frequéncia de vezes em que cada
uma das suas 12 fraquezas se repetia nos demais grupos. Nesse sentido, a ilustragdo 6
descreve a frequéncia ou participagao dos efeitos indesejaveis com maior repeticdo entre os
12 de cada grupo.

llustragao 6 - Efeitos indesejaveis com maior frequéncia ou participagdo nos grupos da analise
Efeitos Indesejaveis com maior participacao entre os grupos analisados

N°  Principais efeitos indesejaveis da Unimed Vitoria % Participagao Frequéncia
1 Integragéo tecnoldgica entre os sistemas internos 87,5% 14
2 | Politica salarial e progressao funcional 87,5% 14
3 Gestéo de compras, estoque e distribuicdo de materiais 81,3% 13
4 | Rotatividade dos funcionarios (Tunover) 81,3% 13
5 | Grau de burocracia interna 75,0% 12
6 | Grau de motivagao do trabalhador 62,5% 10
7 | Gestéo participativa (ouvir a opinido de todos) 56,3% 9
8 | Moderniza¢do 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 e treinamentos 50,0% 8
12  Politica de incentivos e beneficios aos colaboradores 43,8% 7

Fonte: Dados da pesquisa

Esses resultados na ilustragao 6 validam a identificagdo das 12 maiores intensidades
fraquezas ou efeitos indesejaveis da Unimed Vitdria, obstaculos que limitam maiores ganhos
de desempenho, que se forem tratados e eliminados maximizarao os resultados da empresa.
Os 12 recursos identificados com maiores intensidades de fraquezas receberam ajustes no
texto para melhor refletir os efeitos indesejaveis a serem utilizados na Arvore da Realidade
Atual - ARA ao iniciar a aplicagdo do Processo de Raciocinio - PR da Teoria das Restricoes -
TOC. Outro ponto importante se refere as entrevistas realizadas com 12 tomadores de decisdo
da empresa, cujo objetivo foi captar solugdes que pudessem eliminar ou diminuir tais efeitos.
Tais solugbes ou ideias contribuem para a elaboragcdo das demais arvores da logica das
causas e efeitos analisados pela teoria das restrigdes.

4.5 Entrevistas com os tomadores de decisado

No més de marco 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; Atencdo 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 Vitdria. As entrevistas foram guiadas por roteiro de perguntas abertas, ocorreram
na sala do tomador de decisdo, o tempo médio de 60 minutos e visaram obter solugdes 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. As
perguntas utilizadas nas entrevistas objetivaram validar junto aos tomadores de deciséo os
12 efeitos indesejaveis identificados na Unimed Vitoria e construir base de informagdes para
a elaboracgéo da logica do processo de raciocinio da teoria das restricoes.
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4.6 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 na
ilustragéo 7, e iniciar a utilizagdo do conjunto de arvores de causa e efeito do processo de
raciocinio da teoria das restrigdes para construir a estratégia final que propde identificar o que
mudar? para o que mudar? e como mudar?

llustragao 7 — Ajuste textual dos recursos fracos para efeitos indesejaveis no PR da TOC

N° | Recursos com maior intensidade de fraqueza | N° Efeitos Indesejaveis (Els)
Baixa Integracéo tecnoldgica entre os sistemas
1 | Integragéo tecnoldgica entre os sistemas internos | 1 |internos
Deficiéncia na politica salarial e progressao
2 | Politica salarial e progressao funcional 2 | funcional
Gestéo de compras, estoque e distribuigao de Ineficiéncia na gestdo de compras, estoque e
3 | materiais 3 | distribuicdo 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 motivagéo do trabalhador 6 | Desmotivacao do trabalhador
Baixa gestéo participativa (ouvir a opinido de
7 | Gestéo participativa (ouvir a opinido de todos) 7 |todos)
8 | Modernizacdo dos equipamentos 8 | Baixa modernizag&o dos equipamentos
Os conflitos de interesse nas decisbes 9 | Conflitos de interesse nas decisbes
Deficiente politica interna de apoio aos
10 | Politica interna de apoio aos funcionarios 10 | funcionarios
11 | Oferta de cursos e treinamentos 11 | Baixa oferta de cursos e treinamentos
Politica de incentivos e beneficios aos Fraca politica de incentivos e beneficios aos
12 | colaboradores 12 | colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

4.7 Processo de Raciocinio da Teoria das Restricoes

A aplicagéao do (PR) na Unimed Vitéria buscou responder a perguntas: 1) ARA o que
mudar? Onde estao os principais problemas da empresa com relagao aos recursos? ; 2) DDN
para o que mudar? que conflito ou efeito colateral esta impedindo a solugdo para uma 6tima
gestao dos recursos da empresa? ; 3) ARF para o que mudar? que inje¢cao produz todos os
efeitos desejaveis sem causar outros efeitos indesejaveis na utilizagao dos recursos? ; 4) APR
como mudar? Como superar os obstaculos ou efeitos indesejaveis na utilizagao dos recursos?
; € 5) AT como mudar? Que agdes devem ser tomadas para garantir evolugéo de desempenho
e criacao de valor através da utilizagao eficaz dos recursos?

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 “injegbes”, eliminar os efeitos indesejaveis e os transformar em
efeitos desejaveis; para eliminar os efeitos colaterais ou obstaculos causados pela aplicagéo
das injec¢des e implementar agbes para eliminagdo completa do Problema-raiz ou a restri¢cao
principal.

4.7.1 Elaboragio da Arvore da Realidade Atual - ARA (O que mudar?)

Onde estao os principais problemas da empresa com relacdo aos recursos? A ARA,
ilustracao 8, apresenta o sistema no momento presente. O processo de construgdo 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 ldgica do tipo: “Se, Entdao” dos Efeitos
Indesejaveis.
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Iustracdo 8 - Arvore da Realidade Atual - ARA da Unimed Vitéria e Leitura

-
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Fonte: Dados da pesquisa

Por meio dos efeitos indesejaveis foi construida a ARA, a qual numa analise inicial o
efeito “Conflitos de interesse nas decisbes” fica em evidéncia. Tal evidéncia também foi
verificada nas respostas dos questionarios, pesquisa de campo e diversas entrevistas com os

Baixa relagao
entre as forgas
politicas

tomadores de decisdo da empresa.

Analisando o efeito indesejavel “Conflitos de interesse nas decisbes (El 09)”, verificou-
se na ilustragdo 8, que é responsavel por mais de 70% dos demais Els, o que justifica a sua
importancia na existéncia dos demais Els. Portanto, a conclusédo é que o El 09 “Conflitos de
interesse nas decisdes” apresenta o problema-raiz da empresa, e a logica das relagdes de

Leitura da Arvore da Realidade Atual:

a)  Se existem Conflitos de interesse nas decisdes (EI 09),
entfio ha Baixa relagdo entre as forgas politicas e técnicas nas
decisdes, entéio ha Grau elevado de Burocracia Interna (E105),
entfio ha Baixo grau de investimentos nos recursos.

b)  Se existe Baixa relagdo entre as forgas politicas e
técnicas, e ocorrem Conflitos de interesse nas decisdes (EI 09),
entfio ha Baixa Gestdo participativa (ouvir a opinido de todos)
(E107).

c)  Se existem Conflitos de interesse nas decisdes (EI 09),
e ocorre Baixo grau de investimento nos recursos, entio pode
existir Baixa modernizagdo dos equipamentos (EIOS, e/ou
Baixa integragdo tecnologica entre os sistemas internos (EI
0l).

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

e)  Se existe Baixo Grau de investimentos de recursos, e
ocorre Baixa modernizagdo dos equipamentos (EI 08), entéio
pode existir Baixa Integragdo tecnologica entre os sistemas
internos (EI 01).

f) Se existe Grau elevado de Burocracia Interna (EI 05), e
ha Baixa interdependéncia entre diversas geréncias, entéio
ocorre  Comunicagdo  deficiente entre empresa e
colaboradores.

g)  Seexiste Baixa Integragdo tecnologica entre os sistemas
internos (EI 01), e existe Grau elevado de Burocracia Interna
(EI 05), e ocorre Baixa interdependéncia entre as diversas
gerencias, entdo ocorre Comunicagdo deficiente entre
empresa e colaboradores.

h)  Seexiste Baixa Integragdo tecnoldgica entre os sistemas
internos, entdo ocorre Ineficiéncia na gestdo de compras,
estoque e distribui¢do de materiais.

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

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

k)  Se existe Deficiéncia na politica salarial e progressio
funcional (EI 02), e Desmotivagdo do trabalhador (EI 06),
entfio ha alta rotatividade dos funcionarios (Tunover) (EI 04).
1) 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 (EI112),
entfio ocorre Desmotivagdo do trabalhador (EI 06).

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.

causa e efeito do PR da TOC permitiu descobrir o que mudar?

Entdo surge um questionamento: por que o problema ainda nao foi resolvido antes? E
importante compreender que a solugao nao é apenas decidir com informagdes técnicas, mas
também buscar critérios, acado 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 mudanca?
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4.7.2 Elaboracio do Diagrama de Dispersao de Nuvem - DDN (para o que mudar?)

O que esta impedindo a solugao para uma 6tima gestéo dos recursos da empresa? A
obtencao do problema-raiz, “Conflitos de interesse nas decisées”, identificado através da ARA
parece ser de facil solugdo. Mas sera facil? Entdo porque ainda nao foi resolvido?
Provavelmente existem conflitos ou obstaculos que impede a visao da solugao. Para resolver
esses conflitos ou obstaculos se utiliza o DDN, cujo objetivo é eliminar o problema raiz
descoberto na ARA. Entdo, para eliminar o problema raiz, “Conflitos de interesse nas
decisdes”, elabora-se o DDN e descreve as condigbes necessarias para que o objetivo seja
alcangado e as posigbes de conflito das condigbes essenciais sejam dispersos. Nesse
trabalho o objetivo é: “Eliminar Conflitos de interesse nas decisbes”, que é o oposto do
problema-raiz identificado na ARA. A ilustragéo 9 apresenta o DDN completo.

[lustragdo 9 - Diagrama de Dispersdo de Nuvem - DDN da Unimed Vitoria

Condic6es necessarias Condicbes essenciais
Reauisito B Pré-Reauisito D
Decisdes com base nos interesses Existir diretrizes e regras que priorizam o
dos cooperados retorno do investimento dos cooperados

Obietivo A

Eliminar Conflitos
de interesse nas

. Pré-Reauisito Ndo D
decisdes Reauisito C

Existir diretrizes e regras que
priorizam o crescimento
econdmico e participagdo da
cooperativa no mercado

Decisdes com base nos interesses
institucionais da cooperativa

Injecao

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

No DDN 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 condig¢des devem ser cumpridas e sdo necessarias para obtengdo do Objetivo A. O conflito ocorre quando se expressam
verbalmente as condigdes 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 é
necessario que existam diretrizes e regras que priorizam o retorno do investimento dos cooperados (Condi¢do 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 econdémico e participacdo da cooperativa no mercado (Condigio
necessaria Nao D).

Fonte: Dados da pesquisa

Para que o objetivo seja atendido, as condigbes essenciais D e Nao D devem
acontecer, mas sao opostas e parecem nao poder acontecer simultaneamente. O sentimento
€ que essa situagao é 6bvia - decidir com base nos interesses dos cooperados ou decidir com
base nos interesses institucionais da cooperativa.

Nesse momento, o foco é se concentrar no conflito, ou seja, identificar o que esta por
tras do conflito D versus nao D, e criar uma agéo ou “inje¢cao” que atua para evaporar a Nuvem
que esta ocultando a solugdo. “D tenta proteger sua condi¢cdo, mas existe a necessidade de
também existir o Nao D porque...”. O porqué sédo os paradigmas, o modelo mental que
condiciona uma solugao conciliatéria que nao minimiza ou elimina o conflito, mas forga a viver
com ele. A solugcédo se torna limitada e o comportamento € assumir esse paradigma como
permanente ou imutavel.
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Dessa forma as regras do DDN mostram o caminho da solugdo, que é tornar o
paradigma invalido. Para romper o paradigma, a TOC criou a “injegéo”, que tem o proposito
de identificar as prioridades e descrever os procedimentos e formas de controle que
direcionardo a empresa.

Para se atingir a meta, a “injecao” deve ser verbalizada de forma clara. Expor um
pressuposto invalido é a oportunidade de dispersdo da Nuvem, pois a flecha que aparenta ser
a mais vulneravel é a que faz a conexao da condigdo essencial Nao D a condigdo necessaria
C. Nesse sentido, o pressuposto oculto de haver unicamente diretrizes e regras que priorizam
o crescimento econdmico 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 decisbes com base nos
interesses institucionais da cooperativa nao é necessario apenas existirem diretrizes e normas
que priorizam o crescimento econémico e participagado da cooperativa no mercado.

Pode-se entdo obter o retorno do investimento dos cooperados e o crescimento
econdmico e participagdo 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 participacdo da cooperativa no mercado”.

Portanto, unir as condigbes essenciais por meio de uma “inje¢cao” é a solugdo para
romper o conflito e realizar as condi¢gdes necessarias. Escolhas e decisdes realizadas com
critérios preservam os interesses dos cooperados e da cooperativa. Entdo a meta sera
alcancada quando “Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do investimento dos
cooperados e crescimento econémico e participagdo da cooperativa no mercado”. A injecao
que quebra a condi¢cdo essencial Ndo D € “Existir diretrizes e regras que priorizam o
crescimento econémico e participacdo da cooperativa no mercado”, que € importante para
validar a condicdo necessaria “Decisdes com base nos interesses institucionais da
cooperativa”. Sendo assim, a injecao transformara os efeitos indesejaveis em desejaveis no
momento da elaboracido da ARF.

4.7.3 Elaboragao da Arvore da Realidade Futura — ARF (para o que mudar?)

A injecao produz todos os efeitos desejaveis sem causar mais efeitos indesejaveis? A
base da ARF é 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 é necessario primeiro definir os EDs necessarios para anular os
Els em estudo. Esses efeitos desejados séo o oposto dos efeitos indesejaveis, portanto, por
meio da analise de causa-efeito, & possivel analisar se a injegdo proposta na DDN consegue
efetivamente transformar os EIS em EDs. Como os efeitos desejaveis sdo o oposto dos efeitos
indesejaveis, a proposta para utilizagdo da ARF esta descrita na ilustragéo 10.

Ilustragdo 10 - Relac@o dos Efeitos desejaveis necessarios para cada efeito indesejavel identificado

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

1 |Baixa Integragdo tecnologica entre os sistemas internos 1 | Integragao 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 distribuicdo de materiais
4 |Alta rotatividade dos funcionarios (Tunover) 4 |Baixa rotatividade dos funcionarios (Tunover)

5 |Grau elevado de burocracia interna 5 |Desburocratizagdo interna

6 |Desmotivagdo do trabalhador 6 |Motivagao do trabalhador

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

8 [Baixa modernizagao dos equipamentos 8 |Baixa rotatividade dos funcionarios (Tunover)

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

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
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Por meio da Arvore da Realidade Futura - ARF na ilustragco 11, foi possivel construir
as relagbes de causa-efeito para explicar a transformagao dos efeitos indesejaveis - Els em
efeitos desejaveis - EDs.

Iustracdo 11 - Arvore da Realidade Futura - ARF da Unimed Vitoria
Leitura da Arvore da Realidade Futura

Boa gestio Eficiéncia na Baixa Anilise da INJECAO 1: Elaborar diretrizes e regras que

articipativa gestio de compras, rotatividade L ) ¢
participativa estoque ¢ dos priorizem o retorno do investimento dos cooperados e
(ou:;n:;gg;;nao distribuicio de funcionarios crescimento econdmico e participagdo da cooperativa no
(ED 07) materiais (ED 03) (Tunover) mercado (Injegdo 1) para eliminar os conflitos de interesse
(ED 04) nas decisdes (ED 09), os quais inicialmente tornam melhor a

relagdo entre as forgas politicas e técnicas nas decisdes, que
correspondente leva a desburocratizagdo interna (ED 05), que
leva a uma comunicagdo eficiente entre empresa e
colaboradores e consequentemente boa gestdo participativa ,
pois a opinido de todos sera ouvida (ED 07).

Comunicag¢io

eficiente entre Integragio Motivagio Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do

empresa e tecnologica entre ¢ bdl(})1 d investimento dos cooperados e crescimento econdémico e

colaboradores os sistemas raEa;) ; P or participagdo da cooperativa no mercado (Injegdo 1) para
internos (ED 01) ( )

eliminar os conflitos de interesse nas decisdes (ED09)
permite também uma interdependéncia entre diversas
geréncias, que leva a desburocratizagdo interna (ED 05), a
uma comunicagdo eficiente entre empresa e colaboradores e
a0 consequente avango na gestdo participativa por ouvir a

A

Forte politica

Maior s
Des.bur?cr Modernizacio dos de incgr}tivos e opinido de t_OdOIS (ED 07). o
ztltzacao equipamentos beneficios aos Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do
(::];r(;';) (ED 08) Colaboradores investimento dos cooperados e crescimento econdémico e
(ED 12) participagdo da cooperativa no mercado ( Injecdo 1) para
A eliminar conflitos de interesse nas decisdes (ED 09), que
Alta oferta de . P :
cursos e permite maior investimento nos recursos, que leva a uma
g . . ~ .
treinamentos . maior mf)dermza?ao dos'e(.]ulpamentos.(ED 08), a qual
(ED 11 Eﬁcge.nte amplia a integragdo tecnologica entre os sistemas (ED 01), e
.P olitica isso consequentemente torna a comunicagdo eficiente entre
interna de empresa € colaboradores e gera eficiéncia na gestdo de
Maior apolo a0s compras, estoque ¢ distribui¢do de materiais (ED 03).
— investimento funcionarios . A . ..
Interdependéncia 10S FeCUrsos (ED 10) Elaborar diretrizes e regras as quais priorizem o retorno do
entre diV.efsaS investimento dos cooperados e crescimento econémico e
IEEED y participagdo da cooperativa no mercado (Injegdo 1) para
p Eliminar Conflitos de interesse nas decisdes (ED 09), que
Existéncia de permite n'u‘nor 1nv§st1m§nt0 nos recurS(?s e leva a obtengdo de
politica forte politica de incentivos e beneficios aos colaboradores
Melhor relagio Eliminar Salarial e (ED12).
entre mw forcas Conflitos de Progressio
tgcoriﬁl::i:s interesse nas funcional Anilise da INJECAO 2: Elaborar e executar politica
decisbes (zle;c]l)sggs) (ED 02) salarial e progressdo funcional (Injegdo 2), afim de existir
uma eficiente politica salarial e progressdo funcional (ED 02)
que leva a obter uma politica eficiente interna de apoio aos
INJECAO 1 funcionarios (ED 10) e com alta oferta de cursos e
Elaborar diretrizes e regras que INJECAO 2 treinamentos (ED 11), forte politica de incentivos e
priorizem o retorno do investimento Elaborar e executar beneficios aos colaboradores (ED12), que proporcionard
dos cooperados et?r.escufnex:ito politica salarial e Motivagdo do trabalhador (ED 06), e consequentemente
economico € participacao da progresséo funcional ocasionando uma Baixa rotatividade dos funcionarios
cooperativa no mercado. (Tunover) (ED 04)

Fonte: Dados da pesquisa
4.7.4 Elaboracio da Arvore de Pré-Requisitos — APR (como mudar?)

Como quebrar as barreiras que estdo impedindo a eficacia e eliminagdo completa dos
efeitos indesejaveis na utilizagao dos recursos? Na pesquisa foram identificadas 2 (duas)
injecdes na ARF, portanto nessa fase foram elaboradas 2 (duas) APR, sendo a primeira
detalhada na ilustragdo 12 e a segunda apresentado a analise. O objetivo na parte superior
da APR significa a “Injegdo” que eliminara os Els, portanto, atender aos Ols representa a
solugdo do problema. Na APR as flechas possuem significados diferentes do das arvores
anteriores, e a leitura e ligagao entre as trés entidades (Inje¢do, Objetivo e Obstaculo) devem
ser lidas da seguinte forma: para alcangar a injegao “I”, deve-se ter o objetivo intermediario
“OI” adequado, devido ao obstaculo “O”, e seguir a légica de sequenciamento injegéao,
objetivos intermediarios e obstaculo, de maneira que os objetivos intermediarios sejam
alcancados na ordem inversa a partir da injecao.
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llustracdo 12 - Arvore de Pré-Requisito — APR 1 da Injecdo 1

INJECAO 1
Obstaculo 1.1 Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do
Ocorrer baixa participagdo dos cooperados; investimento dos cooperados e crescimento econémico e
e baixa representatividade dos diversos participacio da cooperativa no mercado.
grupos de cooperados na participagio das %
diretrizes e regras sobre o retorno dos 1\
cooperados na cooperativa. Objetivo Intermediario 1.1 Definir diretrizes e regras
que valorizam o retorno do investimento dos cooperados.

medir as dimensdes propostas. mercado, desempenho e vantagem competitiva da
coonerativa

Wk
Obstaculo 1.3 Objetivo Intermediario 1.3 Com base nas diretrizes e
Néo definir corretamente o manual de regras que garantem os interesses dos cooperados e
normas ¢ conduta; ¢ existir resisténcia dos cooperativa, elaborar manual de normas e conduta para a
cooperados e grupos especificos; ¢ agdes ocupagio de cargos de diretoria e conselhos, e de seguranga
politicas para bloquear a elaboragdo e

X J

Obstaculo 1.2 N\
Nio definir corretamente as diretrizes e normas; Objetivo Intermediario 1.2 Definir diretrizes e regras
e ndo fazer boa escolha dos indicadores para que garantam o crescimento econdmico, participagdo de

J

> no processo decisorio dos cooperados ao ocupar cargos na
aprovacdo do manual. :
cooperativa.

«A

Obstaculo 1.4 Objetivo Intermediario 1.4 Elaborar treinamento para todos
Nio 1gclu1r 08 thPICOS © a‘ssuntos necessaros | os cooperados, definindo: Quais as atribuig¢des da
garantir um treinamento ideal aos cooperados cooperativa e do cooperado; Regras do principio da Entidade

recursos insuficientes para realizar o treinament
existir baixa participagdo dos cooperados
desinteresse ou desmotivagao.

nas relagdes do cooperado 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 cooperados.

P N N

Fonte: Dados da pesquisa

A leitura da APR 1 daiilustracdo 12, se inicia com ainjecao 01 proposta na ARF descrita
na ilustragéo 11. Para cada obstaculo identificado € necessario um objetivo intermediario para
quebra-lo. Como exemplo: ainjegcao 1 “Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno
do investimento dos cooperados e crescimento econdémico e participagdo da
cooperativa no mercado.” E necessario o objetivo intermediario 1.1 “Definir diretrizes e
regras que valorizam o retorno do investimento dos cooperados” e surge o obstaculo 1.1
“Ocorrer baixa participagéo dos cooperados; e baixa representatividade dos diversos grupos
de cooperados na participagdo das diretrizes e regras sobre o retorno dos cooperados na
cooperativa. Os demais obstaculos seguem a mesma logica de leitura entre objetivos
intermediarios e obstaculos descritos na figura 6.

Para a analise da injecdo 2 “Elaborar e executar politica salarial e progressao
funcional.” Elaboramos a APR 02, semelhante a APR 01 , onde foram identificados os
obstaculos: i) “Nao definir corretamente os diversos tipos de cargos e adequados as
necessidades da empresa. ”, ii) “Nao dimensionar de forma adequada a quantidade de niveis
horizontal e vertical dos diversos cargos.”; iii) “Nao definir corretamente as diretrizes e
indicadores que guiardo a progressao e salario dos diversos cargos.”; e iv) “Nao elaborar
corretamente a politica de avaliagdo de competéncias e avaliacdo de desempenho que atenda
a politica de salarios, promocdo, e metas e objetivos da empresa.”. Respectivamente os
objetivos intermediarios necessarios para neutralizar os obstaculos descritos acima foram: i)
“Nao definir corretamente os diversos tipos de cargos e adequados as necessidades da
empresa. ”, ii) “Nao dimensionar de forma adequada a quantidade de niveis horizontal e
vertical dos diversos cargos.”; iii) “Nao definir corretamente as diretrizes e indicadores que
guiardo a progressao e salario dos diversos cargos.”; e iv) “Nao elaborar corretamente a

18



politica de avaliacido de competéncias e avaliacido de desempenho que atenda a politica de
salarios, promocéo, e metas e objetivos da empresa.”.

4.7.5 Elaboragdo da Arvore de Transmissdo — AT (como mudar?)

Que agdes devem ser tomadas para garantir evolugdo de desempenho e criagao de
valor através da utilizacéo eficaz dos recursos? nessa fase foram elaboradas 2 (duas) Arvores
de Transmissao - AT, sendo a primeira detalhada na ilustragdo 13 e a segunda apresentado
apenas a analise. Quais as agbes necessarias para o sucesso de cada objetivo intermediario
- Ol identificado em cada uma das Arvores de Pré-Requisito - APR.

Iustragdo 13 - Arvore de Transmissdo — AT 1 (Injegdo 1)

INJECAO 1 Acdo 1.1a Elaborar campanha e agdes para envolver os

Elaborar diretrizes e regras que priorizem o retorno do cooperados e grupos de especialidades & participagio no
investimento dos cooperados e crescimento econémico e processo de construcio das diretrizes e regras.
participacio da cooperativa no mercado.
+ Ac¢do 1.1b estudar e elaborar corretamente as diretrizes e

regras que valorizam o retorno do investimento dos
cooperados.

-
Objetivo Intermediario 1.1

Definir diretrizes e regras que valorizam o retorno do

investimento dos cooperados.

Ac¢do 1.2a Identificar e definir corretamente as
-

diretrizes e normas que tratam do crescimento

s 4 econdmico, do desempenho e da vantagem competitiva e
Objetivo Intermediario 1.2 selecionar adeauadamente os indicadores.
Definir diretrizes e regras que garantam o crescimento
ccondmico, participagdo de mercado, desempenho ¢ Acio 1.2b identificar e definir corretamente as diretrizes

vantagem competitiva da cooperativa. e normas que tratam das relagdes com o mercado e
selecionar adequadamente os indicadores.

e d

Objetivo Intermediario 1.3

- Acio 1.3a Elaborar plano para quebrar a resisténcia dos cooperados
Com base nas diretrizes e regras que garantem ; . ~ . -
. . e grupos especificos, e criar agdes para neutralizar politicas que atuam
os interesses dos cooperados e cooperativa, h . ~ ~
para impedir a elaboragdo e aprovagdo do manual de normas e conduta.
elaborar manual de normas e conduta para a

ocupagdo de cargos de diretoria e conselhos, e
de seguranga no processo decisorio dos

cooperados ao ocupar cargos na cooperativa. Acdo 1.3b Elaborar corretamente o manual de normas e conduta
\ para a ocupagdo de cargos de diretoria e conselhos, com regras
4 transparentes e publicas para garantir a tomada de decisdo com foco
/ \ nos interesses dos cooperados e da cooperativa
Objetivo Intermediario 1.4
Elaborar treinamento para todos os
cooperados, definindo: Quais as atribui¢des Acdo 1.4a Preparar material com a inclusdo dos topicos e assuntos
da cooperativa e do cooperado; Regras do necessarios para treinar todos os cooperados da empresa.
principio da Entidade nas relagdes do

cooperado e cooperativa; mostrar como a N - - - . -
cooperativa opera para maximizar o lucro, Ag‘,‘aol.4b Dlmen510narel~1berar 0S TECUIS0S NECeSSarios para-g-aranflr
minimizar custos e riscos, ter resultados, 0 treinamento proposto € agoes necessarias para garantir a participagao
manter-se no mercado, ser competitiva e dos cooperados.

gerar ganhos aos coonerados.

Fonte: Dados da pesquisa

Na Leitura da AT 1 da injegao 1 € possivel gerar uma ou mais agdes para cada
objetivo intermediario definido. Como exemplo: Para atingir o Ol “Definir diretrizes e
regras que valorizam o retorno do investimento dos cooperados.”, a acdo requerida é
“Elaborar campanha e agbes para envolver os cooperados e grupos de especialidades a
participacdo no processo de construgdo das diretrizes e regras.” e “Estudar e elaborar
corretamente as diretrizes e regras que valorizam o retorno do investimento dos cooperados.”.
Os demais objetivos intermediarios seguem a mesma légica de leitura entre objetivos
intermediarios e a¢des necessarias descritas na ilustragao 13.

Para atender os objetivos intermediarios gerados em fungéo da injecéo 02 as agoes
necessarias na AT 2 foram: i) Para atingir o Ol “Definir quais os cargos necessarios para
atender a estrutura hierarquica e as necessidades da empresa.”, a agdo requerida é
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“Definir corretamente os cargos necessarios para atender a estrutura hierarquica e
necessidades da empresa.”; ii) Para atingir o Ol “Elaborar plano de cargos e salarios com
nivel vertical e horizontal dos diversos cargos.”, a agao requerida € “Definir corretamente
o Plano de Cargos e Salarios considerando as variagdes no nivel horizontal.” e “Definir
corretamente o Plano de Cargos e Salarios considerando as variagdes no nivel vertical.”; iii)
Para atingir o Ol “Definir as diretrizes e indicadores ideais, com critérios adequados para
guiar a progressao funcional de cada tipo de cargo e nivel.”, a agao requerida & “Definir
corretamente as diretrizes e indicadores ideais com critérios que guiardo a progressao
funcional de cada cargo e nivel.”; e iv) Para atingir o Ol “Definir as politicas de avaliagao
de competéncias e de desempenho, com critérios claros na variagao dos salarios,
promogdes e atendimento as metas e objetivos da empresa. ”, a agdo requerida é
“‘Elaborar a politica de avaliagcdo das competéncias com critérios claros para conduzir as
variagbes dos salarios, promogdes e atendimento as metas e objetivos da empresa. ” e
‘Elaborar a politica de avaliagdo de desempenho com critérios claros para conduzir as
variagoes dos salarios, promog¢des e atendimento as metas e objetivos da empresa.

5 CONCLUSAO

O objetivo da pesquisa foi aplicar o PR da TOC como instrumento de gestdo das
restricbes, alinhado a teoria da VBR na gestdo dos recursos como estratégia para
potencializar a VBR na geragédo de desempenho e vantagem competitiva e obter resposta ao
problema de pesquisa: Quais as contribuigbes do alinhamento entre a Teoria das Restrigdes
e a Teoria da Visdao Baseada em Recursos na geracdo de desempenho e vantagem
competitiva?

Sendo assim, em resposta ao questionamento da pesquisa sugere-se que a VBR
alinhada ao PR da TOC representa uma nova estratégia na gestdo dos recursos porque , ao
utilizar a classificagéo e a analise das forgas e fraquezas dos recursos proposta por Barney
(1991) e o “framework” de Grant (1991), foi possivel identificar a intensidade das forcas e
fraquezas dos diversos recursos da Unimed Vitoria e selecionar os efeitos indesejaveis de
maior grau para entao 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 gestéao dos recursos e ganhos; quais os efeitos desejaveis com menor criagéo de
efeitos colaterais; que obstaculos devem ser superados para a eliminagdo completa dos
efeitos indesejaveis e colaterais; e, finalmente, elaborou-se um plano de agdo com as
solucdes para obtengdo de ganho de desempenho.

O efeito indesejavel, o qual apareceu com maior influéncia entre os doze maiores
efeitos indesejaveis, foi “conflitos de interesse nas decisées”, pois por meio da ARA se pode
inferir que a existéncia dele tem gerado “baixo grau de investimento nos recursos”; “grau
elevado de burocracia interna”; “baixa gestéao participativa” e “baixa relagao entre as forgas
politicas e técnicas”. Como consequéncia tem intensificado outros efeitos indesejaveis, como:
baixa modernizacdo de equipamentos; baixa integracdo tecnolégica entre os sistemas
internos; baixa interdependéncia entre diversas geréncias; comunicagédo deficiente entre
empresa e colaboradores; e desmotivacdo 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 percepcgao é que existe um conflito que impede uma solugao 6tima:
As decisbes devem atender ao mesmo tempo aos interesses dos cooperados e aos interesses
institucionais da cooperativa. Para resolver isso, duas “Injecdes” sdo necessarias: Elaborar
diretrizes e regras que priorizem o retorno dos cooperados e crescimento econémico e
participacdo da cooperativa no mercado; e elaborar e executar politica salarial e progresséo
funcional.

Para que exista a eliminagdo das restricbes nos recursos, sugere-se aplicar a
estratégia que se baseie no plano de ag¢des elaborado do alinhamento entre a TOC e a VBR
na solugdo dos efeitos indesejaveis. Como exemplo, formar grupos de gestores em cada
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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, seguranga e agilidade dos processos internos.

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, e mostrar
aos gestores e tomadores de decisdo da empresa que praticar uma gestao simultaneamente
de recursos e restricoes permite identificar as lacunas existentes, analisar em equipe e
encontrar o caminho da melhor estratégia para garantir a maximizacdo do lucro, e
minimizag¢ao de custos, desperdicios e riscos, e tratar os recursos.

Sendo assim, é possivel que as teorias VBR e TOC quando aplicadas em conjunto ao

unir a gestao das restricbes e gestdo dos recursos, representa uma melhor estratégia para
potencializar os resultados da empresa.
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 otimizacao de recursos e identificacado e eliminacdes de
restricbes, bem como desenvolver estratégias com maior qualidade de informagdes e garantia
de resultados com a maximizagao do lucro, minimizagéo 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
informagdes ricas aos gestores e tomadores de decisdo para gerenciar recursos e restricdes
que impedem melhoria de desempenho e desenvolvimento de competéncias e vantagem
competitiva. Sendo assim, a pesquisa contribuiu para que os gestores e os tomadores de
decisdo da Unimed Vitéria compreendessem melhor sobre a otimizacao dos recursos internos
da empresa ao aplicar a estratégia do alinhamento proposto entre a VBR e a TOC, para
gerenciar de forma eficiente as forgas e fraquezas dos recursos com a eliminagao dos
obstaculos e efeitos indesejaveis para obtengéo de ganhos de desempenho.
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