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Resumo: Gerir um empreendimento é uma tarefa que demanda uma série de aptidées do gestor, mas
também é imprescindivel que este obtenha as informacdes corretas e necessérias para a tomada de
decisdo. Assim, esse artigo teve como objetivo explorar a eficdcia do Processo de Pensamento da Teoria
das Restricbes (TOC) na evidenciagdo e proposicdo de solugcdes para problemas incorridos numa
empresa do ramo de Home Care (internacdo domiciliar). Este processo de pensamento da Teoria das
Restricdes fundamenta-se nos processos de raciocinio e questionamento de causa e efeito dos
procedimentos e/ou decisdes que impactam o desenvolvimento do negécio, diagnosticando as falhas que
criam obsticulos para o alcance da meta do empreendimento, que pela mesma teoria € o ganho.
Utilizou-se como metodologia a pesquisa exploratéria, valendo-se de fontes bibliograficas, documentais e
entrevistas com gestores em um estudo de caso de uma empresa situada no estado de Minas Gerais.
Seguindo este norteamento, foi evidenciada a eficacia da criagdo da Arvore da Realidade Atual no
diagnéstico das restrigbes, dos efeitos indesejaveis e dos problemas-raiz da empresa, enquanto a Arvore
da Realidade Futura possibilitou a visualizagao da situacao desejada pelos gestores, apés a discussao e
a definicdo das estratégias que minimizassem e/ou eliminassem as restricdes do sistema. Depreende-se
desse estudo que a contabilidade gerencial pode e deve cada vez mais se apropriar de metodologias
inovadoras, tais como integralmente concebidas por seus idealizadores ou ainda adaptadas para a
realidade do usudrio, sempre vislumbrando o valor que o usuario ird atribuir ao processo proposto, o qual
decorrera do quao parcimoniosa e Util para a melhoria dos negécios a metodologia se configurar.

Palavras-chave: Teoria das Restricdes. Arvore da Realidade Atual. Arvore da Realidade Futura.
Servigos de Home-Care.

1 INTRODUCAO

A Teoria das Restricdes - TOC, desenvolvida pelo fisico israelense Elyahu M.
Goldratt a partir da década de 70 rompeu paradigmas ao trazer para o estudo da
administracéo da producdo um novo conceito na identificacdo das situacdes (restricoes)
gue impedem ou dificultam a empresa de atingir seu resultado, que para 0 seu
idealizador é chamado de meta, assumindo este autor que a meta de todas as

empresas deve se focar justamente no ganho, no lucro global, ao contrario de
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metodologias tradicionais que tem como foco de andlise o custo de cada produto
(CRUZ et al, 2010).

Cruz et al. (2010) discutem que para a TOC, o problema da empresa em néo
alcancar a sua meta, ndo deriva de sistemas de andlise de custeio, mas sim da
identificacdo das restricdbes que acometem seu processo produtivo. “A TOC tem como
premissa basica o gerenciamento de limitacdes, restricdes ou gargalos e considera que
toda a organizacdo (empresarial ou ndo) possui uma meta principal que enfrenta
restricbes internas e/ou externas para ser alcangcada (CRUZ et al., 2010, p. 4). Esta
restricdo é todo e qualquer entrave que engessa ou dificulta seu processo produtivo,
tais como gargalos na producéo, falta de matéria-prima que compromete a sequéncia
da linha de producgdo, necessidade de treinamentos, recursos escassos, fatores
externos, dentre outros. Voltando na questdo da meta empresarial, que na visdo desta
teoria pode ser definida como ganhar dinheiro no presente e no futuro (CRUZ et al.,
2010), a maneira de alcanca-la € incrementar o ganho da empresa. Porém, o ganho
esta limitado por gargalos e o caminho para o alcance da meta estd em administrar
esses gargalos.

E € nesse sentido que Antunes Jr.(1998) ressalta, que, conforme definiu o
proprio Goldratt, a TOC apresenta um novo sistema, chamado de Processo de
Pensamento, em que séo utilizados principios da metodologia cientifica para identificar
0s problemas que limitam a empresa no seu desempenho e até mesmo em sua
continuidade, dentro desse Processo encontra-se a metodologia de construcao de duas
arvores: a Arvore da Realidade Atual - ARA, a qual pretende evidenciar quais as
origens, causas e efeitos dos reais problemas que devem ser focalizados para
incrementar a produtividade e o ganho da empresa, e a Arvore da Realidade Futura -
ARF, que tem como objetivo apresentar onde se deseja chegar ap0s a realizagdo de
acOes propostas durante a analise da ARA.

Assim, esse artigo tem como objetivo explorar a eficacia do processo de
pensamento da Teoria das Restricdes (TOC) na evidenciagéo e proposi¢cao de solucdes
para problemas incorridos numa empresa do ramo de Home Care (internacao
domiciliar). Justifica-se esta pesquisa, como forma de empreender uma gama de

conhecimentos emanada através do processo de pensamento da TOC, que ndo se
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circunscreve somente ao ambiente de produgcdo, mas que pode ser aplicado em
qualquer tipo de andlise que demande o conhecimento das causas e efeitos resultantes
dos atos e/ou ag0es realizadas durante a gestdo de uma empresa.

Essa pesquisa estd estruturada em cinco secfes, sendo a primeira esta
introducdo. Na segunda secdo apresenta-se a revisdo teorica, fundamentada nos
conceitos da Teoria das Restricbes e metodologias dela decorrentes e ainda traz uma
breve explicacdo acerca dos servicos de home care. Na terceira secao € apresentada a
metodologia de pesquisa. Na quarta secdo sdo apresentados e analisados os
resultados da pesquisa empirica realizada e na quinta e ultima sec¢éo séo apresentadas

as consideracgdes finais.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Teoria das Restricdes

Para Linter (2002) a TOC € uma filosofia de gestdo empresarial, cujo objetivo é
promover a continua melhoria do desempenho da organizagdo, por meio de acdes
gerenciais sobre os gargalos que restringem o alcance da meta, ou seja, 0 objetivo é
maximizar o resultado por meio da gestdo adequada dos gargalos ou restricoes. Nesse
sentido, Lacerda e Rodrigues (2007) afirmam que restricdo € todo e qualquer fator que
limita a empresa em alcancar a sua meta. Esta restricdo pode ser um problema externo,
situacdes internas da empresa ou até mesmo comportamentais. Nesse sentido, toda
empresa apresenta uma ou mais restricbes (GUERREIRO, 1996).

Conforme Guerreiro (1996) a Teoria das Restricdes ndo se restringe ao processo
produtivo, mas busca aplicar na empresa como um todo o pensamento da otimizagéao,
posto que as restricdes também podem ser de ordem financeira, mercadoldgica e
produtiva, entre outras. Filosoficamente a Teoria das Restricbes propbe que é
necessario evidenciar a causa para maximizar ou reverter o efeito.

Antunes Jr. (1998) argumenta que a TOC (Theory of Constraints) tem como
postulado o processo de melhoria continua, com o propdsito constante de atingir a meta

da empresa, que de acordo com Goldratt, cientista que desenvolveu a teoria na década
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de 70, é ganhar dinheiro (GOLDRATT; COX, 2003). Para tanto, o Quadro 1 apresenta

uma proposta de cinco passos para atingir a meta, de acordo com os preceitos da TOC,

na visdo de Antunes Jr.

(1998).

Quadro 1- Passos para atingir a meta

1° passo — Identificar a
restricdo do Sistema

Estas restricdes sédo toda e qualquer situacdo que dificulte o alcance da
meta. Podem ser internas ou externas. Quando esta relacionada com a
estrutura de producao, € interna. Quando esta relacionada com o mercado,
€ externa.

2° passo — Utilizar da
melhor forma possivel a
restricdo

Se esta restricdo é interna, deve buscar maximizar o ganho no gargalo. Se
for externa, o ganho estard limitado as restricdes do mercado.

3° passo - Subordinar os
demais recursos a decisdo
tomada no passo 2

Independentemente da restricdo ser interna ou externa, devera a empresa
buscar reduzir a0 maximo as despesas e 0s inventarios. Desta forma
deverd a empresa conjugar as despesas e inventarios com a demanda
imposta pela restricdo (mundo dos custos).

4° passo — Elevar a
capacidade da restrigcéo

Se a restrigcdo for interna, significa buscar aumentar o desempenho dos
gargalos (capacidade de producdo destes gargalos). Se as restricbes
forem externas deverdo ser buscadas acdes que aumentem a demanda
externa ou 0s precos.

5° passo — Voltar ao passo
de nimero 1

Voltar ao passo 1, ndo deixar que a inércia se instale no sistema. A TOC
por ser um sistema de melhoria continua demanda andlise e acao

permanentes, apos o fim de um ciclo, sempre h& o inicio de outro.
Fonte : Adaptado de Antunes Jr. (1998).

Ainda trabalhando conceitos e exemplificando as aplicagbes da TOC, Cox e
Spencer (2002) declaram que a Teoria das Restricbes apresenta entre 0s seus
componentes um ramo que busca a solugcdo de problemas, denominado Processo de
Pensamento, com diagramas de efeito-causa-efeito, denominados ARA — Arvore da

Realidade Atual e ARF — Arvore Da Realidade Futura. O foco desse artigo esta na ARA.

2.2 Processo de pensamento da TOC

Durante o processo de gestdo empresarial nem sempre ha defini¢cdes claras dos
problemas enfrentados, ou ainda, estes podem ter uma definicdo clara, mas varias
solucdes diferentes. Nesse sentido, a Teoria das Restricdes orienta este processo de
identificacdo do problema a partir das proprias indicacdes dos envolvidos na empresa,
buscando o conhecimento da causa e seu efeito. A partir desta evidenciacéo é possivel

trabalhar com mais clareza e com foco as a¢des que serdo necessarias para solugcéo
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dos problemas (LACERDA; RODRIGUES, 2007).

Conforme Antunes Jr. (1998) a TOC tem um processo de pensamento utilizado
para identificar, analisar e solucionar os problemas de uma forma légica. Durante o
Processo de Pensamento, séo identificados os problemas centrais (core problems) que
sdo aqueles que impactam com maior relevancia as situacdes criticas da empresa 0s
quais constituem obstéaculo ao alcance da meta.

Cox e Spencer (2002) relatam que o processo de pensamento da TOC emana de
um conjunto de ferramentas ligadas entre si, baseadas na relacdo causa x efeito. Dai 0
raciocinio dos questionamentos SE/ENTAO. Estas ferramentas s&o Gteis na busca da
evidenciacdo dos problemas, na determinacdo dos testes para a busca de solucdes e
nos obstaculos que deverdo emergir e como suplanté-los (COX; SPENCER, 2002).

Antunes Jr.(1998) relata que o Processo de Pensamento desenvolvido tem como
foco a resposta a trés questbes: 1) O que mudar; 2) Para o que mudar; e, 3) Como

provocar a mudanca, exemplificado na Figura 1.

Figura 1 - Processo de Pensamento da TOC

Como
provocar
a

mudanc

Fonte : Baseado em Antunes Jr. (1998).

A utilizacdo deste processo de pensamento cria um ciclo que comporta a
evidenciacdo das restricdes, a solugcdo ou eliminacdo destas restricobes e 0

planejamento do modus operandi de como proceder as acfes a serem realizadas. Para
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este processo, tém-se como instrumentos a constru¢ido da ARA (Arvore da Realidade
Atual) e da ARF (Arvore da Realidade Futura).

2.2.1 ARA - Arvore da Realidade Atual

De acordo com Cox e Spencer (2002), entre as grandes e delicadas fun¢des dos
gerentes, estes devem evidenciar qual o problema que deve ser focalizado para
incrementar a produtividade da empresa. Muitas organizagdes, com processos de
producdo equivocados tendem sempre a colocar a geréncia em constantes situacdes
gue demandam a solucdo de problemas imediatos em detrimento as questbes
fundamentais. Devido a esta constancia, os gerentes ndo tém tempo de analisar qual foi
a causa dos problemas enfrentados. Estes problemas recorrentes, na maioria dos
casos sdo derivados de problemas profundos e enraizados na estrutura e cultura da
empresa. Para buscar evidenciar os problemas sedimentados a Teoria das Restricbes
utiliza a ferramenta ARA - Arvore da Realidade Atual.

Antunes Jr.(1998) descreve que este processo de construcdo da Arvore da
Realidade Atual, obedece ao principio de metodologia cientifica de evidenciacao efeito-
causa-efeito, através de uma anélise objetiva da realidade.

Ainda conforme Antunes Jr. (1998) a primeira questdo - o que mudar - é
elucidada a partir da construgcado da ARA, que tem como principal foco a evidenciagao
do(s) problema(s) central(is). Um aspecto interessante, constatado através de uma
analogia, € que também como uma &rvore que tem sua raiz com a finalidade de
sustentar-se e prover alimentacdo para si e para os galhos que sao 0s responsaveis
pelas folhas e frutos, na ARA o0 objetivo de sua construcdo € conhecer através de
pequenos problemas (galhos e frutos) ou problemas correlatos, o problema(s)
central(is) — (raiz/tronco). A ARA também evidencia as relacdes de causa e efeito do
problema ou restricdo. Alves, Cogan e Almeida (2010) esclarecem que na criagao da
ARA, o proprio Goldratt sugeriu uma analogia ao sistema de diagnostico médico posto
gue este comeca com a analise dos sintomas apresentados pelo paciente.

Cogan (2007) enfatiza que a elaboracdo da ARA ndo é uma tarefa simples,

todavia € de grande importancia no processo de pensamento da TOC, posto que a
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construcdo destas ligacOes de causa e efeito da maneira correta é essencial para a
evidenciacdo do que deve ser mudado.

Cox e Spencer (2002) apresentam as diretrizes para a construcdo da ARA,
conforme Quadro 2. Durante os passos sugeridos, a identificacdo dos efeitos
indesejados (problemas) que acometem a companhia, a anéalise da relacao entre eles e
principalmente a identificacdo de quais sdo realmente efeitos e quais sao as origens de

problemas.

Quadro 2- Diretrizes para elaboracao da ARA

Diretriz Descrigao

1° Liste de cinco a dez problemas (efeitos indesejaveis - El) relacionados a situacédo estudada.

20 Teste a clareza de cada El. Sua evidenciacdo é clara e concisa? Este teste € chamado
“ressalva de clareza”.

3° Procure as relacdes que possam existir entre estes efeitos indesejaveis.

40 Determine qual El é realmente causa e qual é realmente efeito. Para isso leia como: “SE causa,
ENTAO efeito”. Este teste é chamado “ressalva de causalidade”.

50 Continue o processo de conexdo dos El's utilizando a légica SE-ENTAO, até que todos os El's
estejam conectados.

6° Frenquentemente, a causalidade é forte para a pessoa que sente o problema, mas parece nao

existir para outros. Nessas circunstancias a clareza é o problema. Utilize a ressalva de clareza
para eliminar o problema.

7° Algumas vezes a propria causa pode ndo ser suficiente para criar o efeito. Ela pode precisar de
outra causa para gerar aquele efeito. Neste caso tal evidenciagdo é complementada pela
“ressalva de insuficiéncia de causa”, tal procedimento evidencia que ambas as entidades
conectadas devem estar presentes para que o efeito exista.

8° Algumas vezes o efeito é causado por muitas causas independentes. Estas rela¢des causais
sdo fortalecidas pela “ressalva de causa adicional’. O problema a ser focalizado é: quantas
causas sdo importantes o suficiente para serem consideradas? Geralmente trés causas
principais geram 80% do efeito.

9° Se o relacionamento SE-ENTAOQ parece l6gico, mas a causalidade néo é apropriada da maneira
como esta escrita ou verbalizada, nestas circunstancias palavras como “alguns”, “poucos”,

“muitos”, “freqientemente”, “algumas vezes” e outros modificadores, podem fazer com que a
causalidade se torne mais forte.

100 E importante numerar os El's na ARA para facilitar a localizacio dos efeitos e suas causas.

Fonte : Adaptado de Cox e Spencer (2002).

2.2.2 Arvore da Realidade Futura

Antunes Jr. (1998) explicita que a segunda etapa - mudar para o que - depois de
identificados os problemas centrais, determinados pela ARA, se destina para a
eliminagdo ou exploragéo dos problemas atuais que estavam limitando o desempenho

da entidade. Segundo o citado autor, nesta fase deve ser aplicado o exercicio de
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evaporacdo das nuvens e a técnica da elaboracdo da ARF - Arvore da Realidade
Futura.

Para Lacerda e Rodrigues (2009) de acordo com a Teoria das Restricdes ha
sempre uma solugéo simples e criativa a ser empregada na eliminacao das causas dos
problemas. Antunes Jr. (1998) disserta que é necessario gerar uma sintese de todo o
conflito estudado durante a elaboracdo da ARA, buscando encontrar uma solucdo em
um nivel que supere os entraves, em uma forma criativa que atenda aos requisitos e
necessidades da companhia, a essas solugbes pensadas é dado o nome de
evaporacao das nuvens.

Cox e Spencer (2002, p.254) declaram que essa fase tem como fim a ilustracédo
dos conflitos que os gerentes enfrentam na implantacdo de um verdadeiro processo de
melhoria continua numa organizacgao.

Assim, apés as analises iniciais (ARA) e estando identificadas as restricdes e
seus respectivos efeitos, sdo estabelecidas as inje¢cbes ou acdes que deverdo ser
empenhadas para elevar a capacidade daquela ou daquelas restricdes evidenciadas.
Neste ponto é construida a ARF — Arvore da Realidade Futura, que tem como objetivo
apresentar onde se deseja chegar apés as acdes propostas. A ARF parte da logica
efeito-causa-efeito (ANTUNES JR., 1998). A Figura 2 esquematiza o Processo de
Pensamento da TOC.

Figura 2 — Processo de Pensamento da TOC

Resultados Resultados
das acdes das acoes
Acdes Acoes Acoes
Problemas /
centrais
Causas Causas Causas
basicas basicas basicas

Fonte: adaptado de Cox e Spencer (2002).
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Observa-se que nos dois primeiros niveis do Processo de Pensamento séo
estabelecidas as restricdes do sistema e identificados os problemas centrais
ocasionados por essas restricbes, caminhando, de baixo para cima, a proposi¢cdo das
acOes necessdarias para minimizar essas restricbes e por fim a estruturacdo do

resultado futuro almejado.

2.3 Servicos de Home Care

Segundo Bellehumeur et al (2007), a atividade de assisténcia domiciliar (home
care) teve origem no Sec. XIX como servicos de caridade prestados por instituicbes
religiosas. Nos EUA esta atividade tem crescido consideravelmente nos dltimos anos
em razao de esforcos em corte de despesas de internacfes hospitalares que possuem
um custo alto. A assisténcia domiciliar oferece um nivel de conforto para o paciente,
gue geralmente ndo € oferecido no ambiente hospitalar. Muitos servicos, mesmo de
grande qualidade técnica, podem ser oferecidos ao paciente em sua residéncia. Estes
servicos sao oferecidos por médicos, enfermeiras, terapeutas ocupacionais,
farmacéuticos, entre outros profissionais (BELLEHUMEUR et al., 2007). Ja no inicio da
década nos EUA existiam cerca de 20.000 empresas de home care (TAVOLARI,
FERNANDES; MEDINA, 2000).

No Brasil o primeiro grupo organizado voltado para assisténcia a saude
domiciliar, formou-se a partir do final dos anos 60, como servico complementar do
Hospital do Servidor Publico Estadual de S&o Paulo. O objetivo deste grupo era
desospitalizar doentes crbnicos estaveis e assim poder oferecer mais vagas de
internacdo em razdo de uma demanda que superlotava o hospital (BELLEHUMEUR et
al., 2007). Alias, este é o grande diferencial dos servicos de home care para os planos
de saude, pois pacientes com doencas cronicas podem ser tratados em casa, com 0S
mesmos cuidados e em muitos casos com resultados melhores que os apresentados
pelos hospitais, em razdo do aconchego, do conforto domiciliar e do carinho da familia.
Sendo assim, pacientes com tratamentos que envolvem internacdo de alta, média e
baixa complexidade de qualquer tipo de patologia, podem ser tratados em seu

domicilio. Todavia para que este tipo de trabalho possa ser realizado, o paciente tem
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gue estar estabilizado clinicamente, ou seja, ndo pode estar em estado grave.

A titulo de exemplificag@o: pacientes de alta complexidade requerem cuidados
mais intensos como enfermagem 24 horas, uso de aparelhos auxiliares, gastrostomia
(alimentacdo por sonda gastrica) e traqueostomia, ou seja, sdo pacientes totalmente
dependentes. Pacientes de média complexidade requerem enfermagem 12 horas, nédo
h& necessidade de respiracdo mecanica, podem ser acompanhados por um cuidador
leigo, treinado pela equipe médica.

A Resolugdo n° 11 da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria), de
26/01/2006, foi a primeira legislacdo brasileira que definiu de fato as normas de
funcionamento dos servi¢cos de assisténcia domiciliar no Brasil (BELLEHUMEUR et al,
2007).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Quanto aos seus objetivos esta pesquisa € predominantemente exploratéria
posto que busca apresentar nova abordagem sobre o tema proposto (BEUREN, 2003),
expondo uma contribuicdo ao processo de pensamento da TOC, numa empresa
prestadora de servicos do setor da saude, na evidenciacdo das causas e seus efeitos,
gue dificultam ou impedem a empresa de alcancar a lucratividade.

Quanto aos procedimentos, sao utilizadas a pesquisa bibliografica e o estudo de
caso. Gil (2009) estabelece que estudo de caso € uma investigacdo empirica sobre
fenbmenos contemporéaneos. Gil (2009) destaca ainda que este procedimento também
tem proposito descritivo em razdo da observacéo, descricdo e analise dos fendbmenos
estudados.

Para a realizacdo da pesquisa empirica foram feitas entrevistas com o0s
proprietarios da empresa, com as enfermeiras responsaveis pela gestdo dos
procedimentos e do pessoal técnico, com as pessoas responsaveis pelos setores de
faturamento/contas a receber e recursos humanos, ao todo foram entrevistadas sete
pessoas-chave para a construcdo das arvores. Também foram coletados dados atraves
dos livros e controles contdbeis. Grande parte das informacdes apresentadas foram

fornecidas pelo contador da empresa.
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Apés entrevistas e levantamento dos dados financeiros e operacionais, foi
elaborada a ARA — Arvore da Realidade Atual — construida através da formatacéo,
analise do que foi evidenciado e interpretado como restricdo a lucratividade, gestao e
viabilidade do negécio. Tendo a ARA estruturada, o passo seguinte foi a constru¢do da
ARF — Arvore da Realidade Futura — que teve o objetivo de mostrar para o que mudar e

assim oferecer um vislumbre da consequiéncia da resolucao das restri¢cdes.

4 ANALISE EMPIRICA

4.1 A empresa objeto de estudo

A empresa objeto deste estudo esta situada no estado de Minas Gerais e dedica-
se aos servicos de home care, tendo sito constituida em 2001, conta com mais de dez
anos de atuacdo no mercado. Os primeiros anos foram de busca por formas mais
eficientes de trabalho e consolidagdo no mercado. Nos anos de 2007 a 2008 a empresa
passou pela sua melhor fase, alcangcando margens expressivas de lucro liquido, tendo
também neste periodo aumentado sua receita, ampliando o mix de servi¢os oferecidos
e ainda elevando seu quadro de funcionéarios. Grande parte dos lucros obtidos neste
periodo decorreu de servicos prestados sob o titulo de gerenciamento de internacdes
domiciliares a um anico cliente especifico, neste caso uma empresa de plano de saulde,
gue em termos resumidos refere-se a acompanhar a evolugdo de pacientes
domiciliares, comunicando ao plano de saldde qualquer caso que merecesse maior
atencdo ou mudancga no tratamento. Este servigo, por ser uma atividade nova e tendo
sido solicitado pelo préoprio plano de saude, gerava uma margem de lucro liquida que
absorvia os resultados negativos apresentados por outros tipos de servigos prestados,
como por exemplo, contratos de internacdes de 12 ou 24 horas.

A partir do segundo trimestre de 2009, com a finalizagdo do contrato de
gerenciamento de internacfes domiciliares, tendo a empresa perdido uma receita que
cobria resultados negativos apresentados por outros servigos, resultaram tais
ocorréncias em prejuizos sofridos, sendo o prejuizo do quarto trimestre de 2009

chegando ao patamar de 10% da receita bruta. A partir destes resultados negativos
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sofridos, a empresa passou a perseguir o entendimento de quais as causas que a
levaram a situacdo deficitaria e também a recorrer a empréstimos para cobrir despesas
e obrigacOes trabalhistas. Os prejuizos repercutiram em seu fluxo de caixa, posto que
neste periodo recorreu a empréstimos resultando em aumento expressivo em suas
despesas financeiras.

Nesse contexto foi proposto aos gestores a aplicagdo do Processo de
Pensamento da TOC, como metodologia gerencial para uma reestruturacdo solida e
adequada a empresa. Durante a analise empirica preferiu-se dividi-la em dois blocos:

Setor de enfermagem e farmacia e setor financeiro.

4.2 Aplicacdo do Processo de Pensamento no setor de enfermagem e farmacia

No setor de enfermagem, que € responsavel pelos procedimentos diretos com os
pacientes, dentre 0s quais se destacam a elaboracdo de escalas, contratacdo de
técnicos de enfermagem, aplicacdo das prescricdes médicas, foi constatado uma seérie
de restricbes dentre as quais foram eleitas as cinco principais:

1) Data da prescricdo medica indevida: a consulta médica poderia ser um dia antes
da visita da enfermeira para que esta pudesse levar o medicamento, evitando

assim utilizacéo ou sobrecarga do servico de entrega;

2) Auséncia de controle de materiais permanentes (exemplo: cadeiras de roda,
muletas, outros equipamentos de apoio ao paciente) e auséncia de controle de
materiais para realizacdo de procedimentos clinicos diversos, neste caso seria
necessaria implantacdo de sistema e dedicacdo do pessoal envolvido para

reducédo de perdas, desperdicios e compras indevidas de materiais;

3) Auséncia de uma politica de utilizagdo e compra de medicamentos que o plano
de saude nao cobre, os médicos deveriam deixar estas receitas na casa do

paciente para a familia comprar;

4) Dificuldade no gerenciamento da mé&o-de-obra técnica para Internagdo 12 ou 24

horas, instabilidade na manutencdo do empregado em funcdo de lapsos
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temporais entre o atendimento a pacientes, gerando instabilidade para o
empregado e altos custos com demissdo e pagamento de verbas rescisorias,
todos os colaboradores devem ter seu vinculo empregaticio garantido e novas
escalas de trabalho devem ser construidas priorizando o tempo de dedicacao de

cada colaborador;

7

5) Problemas na alta para o paciente, é necessario haver uma visita final para

registrar a alta, a qual os planos de saude ndo cobrem, estruturar
contratualmente o custo e o recebimento, por parte da empresa de home care

dessa visita.

Figura 3- Esquematizacéo do Processo de Pensamento do setor de enfermagem

LUCRO \

ED

_ t

Diminui¢do Reducéo do Custo| Melhor controle ARF
desperdicio/perda do custo ED Enfermagem

Melhor controle
mat. Médicos e
equip. hosp.

Eliminacéo das
receitas méd.
plano n&o cobre

Contratacéo
regime CLT

Sincronia vistas
méd./enferm./entrega

_/

As siglas ED, El, C, | significam: ED(Efeito Desejavel), El(Efeito Indesejavel), C(Causa) e

I(Injecé&o).
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Visita na alta do El Actimulo Compras néo Contratacéo
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(9
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das visita médicas materiais médicos que o plano de Gestdo MO 12 e aiz

e de enfermagem e equip. saude nédo cobre 24 h
hospitalares

Fonte : elaborado pelos autores.

4.3 Aplicacdo do Processo de Pensamento no setor co  ntabil-financeiro

Na analise da gestao financeira e de formacéo do preco de venda dos servicos,
foram evidenciadas as seguintes restricoes:

1) Precos praticados estdo abaixo dos custos dos servicos, € necessario realizar a
revisdo dos precos com os planos de saude;

2) Planilha de apropriacdo dos custos diretos estava incompleta (encargos
trabalhistas n&o eram apropriados corretamente), € necessario revisar a

estrutura da planilha e analisar novamente os resultados;
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Figura 4 - Esquematizacdo do Processo de Pensamento do setor financeiro
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Fonte: elaborado pelos autores.

3) Falta controle dos rateios dos custos indiretos e fixos, é necessario revisar a

estrutura da planilha e analisar novamente os resultados;

4) Controle deficiente do fluxo de caixa e divida bancaria a ser paga, é necessario
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reescalonar e/ou renegociar o pagamento das dividas da empresa, confrontando

com o fluxo de caixa futuro;

5) Ndo ha um estudo e controle de quais servicos sao lucrativos, é necessario

estruturar o setor de analise de custos e apuracdo dos ganhos.

4.4 Discussao e analise

A despeito do reconhecimento da importancia da metodologia no diagnéstico e
apoio as acdes de melhoria necessarias para a empresa, algumas dificuldades foram
encontradas na realizacdo deste trabalho, notadamente a falta de apoio das éareas
administrativas, certa resisténcia em informar sobre os controles gerenciais e politica de
formacéo de preco.

Neste estudo de caso, a elaboracdo da ARA proporcionou uma analise logica e
consistente das causas e efeitos indesejaveis que restringiam a empresa tanto na
gestdo operacional, quanto na financeira e de custos. Neste primeiro processo o estudo
visualizou de forma ordenada quais procedimentos que deveriam ser mudados, ligando
as restricdes aos resultados consequentes destas, que impediam o0 crescimento e a
gestao do negadcio.

Através da analise empirica foi constado que os principais efeitos indesejaveis
evidenciados foram os desperdicios e aumento desnecessario de medicamentos, 0
aumento do custo consubstanciado nos prejuizos sofridos e na divida bancaria incorrida
e a incerteza quanto a continuidade do negodcio. As principais causas constatadas
foram os servicos com caracteristicas diversas que demandam assim uma analise mais
profunda, a falta de cobranga aos administradores e a dificuldade na gestdo da mé&o-de-
obra.

Os problemas raiz evidenciados foram a dificuldade na gestdo da mao-de-obra,
mais especificamente através da politica de contratacdo de autbnomos e/ou
cooperativas, a falta de informacéo sobre a rentabilidade de cada tipo de servico e a
falta de empenho e cobranca para com a administracao.

Na construcdo da ARF, de acordo com Antunes Jr. (1998) as restricdes e seus
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respectivos efeitos s&o identificados, devendo no préximo momento serem
estabelecidas as injecbes ou acdes que deverdo ser empenhadas para elevar a
capacidade daquela ou daquelas restricdbes evidenciadas. Neste contexto que se
construiu a ARF de cada um dos dois setores analisados, em sequéncia da ARA, uma
vez que as entrevistas realizadas visaram ndao somente identificar as restricbes, mas
também e principalmente propor as a¢des de restabelecimento do ganho.

Analisando a ARF da Enfermagem e Farmacia, vislumbrou-se que ocorrendo a
sincronizacdo das visitas meédicas com as de enfermagem, reduzindo a entrega de
medicamentos, a empresa nao tendo mais que arcar com receitas em que o plano de
saude ndo cobre, realizando um melhor controle dos bens e medicamentos,
contratacfes em regime de CLT evitando futuras agdes trabalhistas e demais sancoes,
tudo isso convergird para a reducdo dos custos e assim haverd um melhor controle
destes e mais dados concretos para futuras renegocia¢cdes de preco, caso necessarias.

Quanto ao setor Financeiro, também se comprova a afirmacdo de Cox e Spencer
(2002) de que 80% dos efeitos indesejaveis derivam de 02 ou 03 causas. Sendo assim,
também foram visualizadas poucas injecbes a serem feitas, mas de profundas
contribuices, na qual ocorrendo um melhor controle do custo e formacéo de precos,
mais uma melhor mensuracdo do custo de cada tipo de servico, agregando ainda a
cobranca a administracdo por metas de resultado, o cenario modifica para uma maior

seguranca quanto a continuidade do negécio e a realizacdo de lucros.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O processo de pensamento da TOC, consubstanciado na elaboracdo da ARA e
da ARF, mostrou-se de grande valia para as evidenciacdes das restricdes acometidas
nas atividades e gestdo da empresa de home care, tanto como no ordenamento das
sugestdes de melhoria e principalmente na definicdo do horizonte futuro que se quer
alcancar. Percebeu-se com o desenvolvimento da atividade que o Processo de
Pensamento ordenou as reflexfes e relacionou os problemas evidenciados, de forma
gue partindo de um processo logico foram reconhecidos e evidenciados os problemas

raiz da empresa.
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A forma l6gica e ordenada de trabalhar ajudou indiscutivelmente aos gestores na
analise da situacao atual, na definicdo das propostas de melhoria e na visualizacao da
realidade futura que se deseja.

Depreende-se desse estudo que a contabilidade gerencial pode e deve cada vez
mais se apropriar de metodologias inovadoras, tais como integralmente concebidas por
seus idealizadores ou ainda adaptadas para a realidade do usuario, sempre
vislumbrando o valor que o usuério ir4 atribuir ao processo proposto, o qual decorrera
do quéo parcimoniosa e util para a melhoria dos negocios a metodologia se configurar.

Como limitagdo da pesquisa, ressalta-se que apoOs a analise das restricoes
evidenciadas observou-se que a gestdo do ganho esta intimamente interligada a gestao
de custos nessa empresa, devendo a empresa, portanto, se valer de metodologias
adequadas de medicdo do resultado, para o que nédo testado se a forma de gestdo
preconizada pela Teoria das Opc¢des seria a mais adequada.

Desta forma, tendo em vista essas limitacdes, como sugestdo para pesquisas
futuras, a testagem da TOC como modelo gerencial integral ou mesmo a analise da
possibilidade de integracdo de alguns pressupostos da TOC com o sistema de
custeamento baseado no modelo ABC, especificamente o chamado ABC operacional,
com o objetivo de reconhecer as restricdes que tomam a empresa, mas também
estruturar analiticamente o custo da prestacéo dos servicos.

Nota
Trabalho aprovado no Fast-Track da IV Ancpont
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