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Resumo:

Este artigo mostra a aplicagéo do Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢gdes para auxiliar na resolucéo de
problemas de inadimpléncia numa empresa de planos de salude. O Processo de Raciocinio € composto por cinco
ferramentas: Arvore da Realidade Atual, Diagrama de Dispersio de Nuvem, Arvore da Realidade Futura, Arvore de
Pré-Requisitos e Arvore de Transi¢&o. O estudo realizado demonstra a aplicacdo somente de uma das ferramentas, a
Arvore da Realidade Atual, utilizada para solucionar problemas no setor financeiro, especialmente aos relacionados
com a area de cobranca da empresa. Os procedimentos metodol 6gicos adotados caracterizam a pesquisa como
exploratoria, bibliografica e qualitativa. Também utilizou-se de questionérios para obter informacdes até entdo
pouco conhecidas. E do tipo de investigacio empirica, realizada no local onde ocorre o fato. Caracteriza-se também
como documental, pois examinou-se os relatorios e informativos da empresa. O principal objetivo foi a identificacao
do problema raiz no setor de cobranga e posteriormente, propds-se um plano de a¢des baseado no 5W e 1H para
implantar a Arvore da Realidade Atual com o objetivo de diminuir a inadimpléncia. Pela pesquisa conclui-se que sio
varios fatores que precisam ser ajustados para obter melhores resultados, especialmente por parte da empresa para
COM OS usuarios.
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Resumo

Este artigo mostra a aplica¢do do Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢oes para
auxiliar na resolug¢do de problemas de inadimpléncia numa empresa de planos de saude. O
Processo de Raciocinio é composto por cinco ferramentas: Arvore da Realidade Atual,
Diagrama de Dispersio de Nuvem, Arvore da Realidade Futura, Arvore de Pré-Requisitos e
Arvore de Transicdo. O estudo realizado demonstra a aplicacdo somente de uma das
ferramentas, a Arvore da Realidade Atual, utilizada para solucionar problemas no setor
financeiro, especialmente aos relacionados com a darea de cobrangca da empresa. Os
procedimentos metodologicos adotados caracterizam a pesquisa como exploratoria,
bibliogrdfica e qualitativa. Também utilizou-se de questiondrios para obter informagoes até
entdo pouco conhecidas. E do tipo de investigacdo empirica, realizada no local onde ocorre o
fato. Caracteriza-se também como documental, pois examinou-se os relatorios e informativos
da empresa. O principal objetivo foi a identifica¢do do problema raiz no setor de cobranga e
posteriormente, propés-se um plano de acées baseado no SW e 1H para implantar a Arvore
da Realidade Atual com o objetivo de diminuir a inadimpléncia. Pela pesquisa conclui-se
que sdo varios fatores que precisam ser ajustados para obter melhores resultados,
especialmente por parte da empresa para com os usuarios.

Palavras-chaves: Processo de Raciocinio, Teoria das Restri¢des, Arvore da Realidade Atual.

Area Tematica: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servi¢os.

1. Introducao

A exigéncia por parte dos clientes por melhores produtos/servigos tem sido um desafio
para as empresas, especialmente para os gestores, onde qualidade, agilidade e preco baixo sdo
fatores que devem andar juntos num mercado cada dia mais competitivo. No entanto, muitas
vezes ha falta de planejamento e controle por parte dos administradores para obter os
objetivos de cada empresa.

Planejar ¢ considerado um dos principais métodos para desenvolver um trabalho e
obter os resultados desejados, no entanto, existem metas a serem cumpridas, e para alcanca-
las ha necessidade de objetivos. Para isso, faz-se necessario mudar a percep¢do sobre as
organizagdes e para melhor administra-las ¢ preciso abandonar os conceitos tradicionais
adotados pela maioria dos gerentes. Existe ainda o medo da mudanga nas organizagdes, onde
lucratividade significa ndo correr riscos, ou seja, ndo inovar. As empresas prestadoras de
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servicos também sao alvo dessas mudancas, devem se adaptar aos fatores que as colocam no
mercado de consumidores cada vez mais exigentes.

Para gerenciar estas mudancgas sao necessarias técnicas que auxiliem os gestores a uma
melhor decisdo nas suas acdes e possibilitem uma melhor competitividade frente aos
concorrentes. O processo de raciocinio apresenta um conjunto de ferramentas que possibilita o
enfrentamento destas mudangas, especialmente para as empresas prestadoras de servigo onde
se evidenciam as restri¢des nao fisicas ou politicas.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 49): "Embora o Processo de Raciocinio
possa ser usado para resolver as restri¢des fisicas e devidas a politicas, ele ¢ especialmente
valioso quando trata das tltimas".

Consideram-se os processos de raciocinio bases para uma organizacdo € nesse
sentido houve aplicagdo numa empresa prestadora de servigos, onde o foco foi o setor de
cobranga. Dessa forma, o trabalho limitou-se na utilizagao do processo de raciocinio da Teoria
das Restrigdes -TOC, no gerenciamento das ferramentas utilizadas para a resolugdo dos
problemas de inadimpléncia encontrados na organizagao.

O processo de raciocinio foi utilizado na Unimed Chapecd, Estado de Santa Catarina,
devido 4 importancia desse processo para obter melhores alternativas na resolugdo dos
problemas existentes, com o intuito de colaborar no desempenho do setor financeiro na
organizagao.

No entanto, considerando as inovagdes cada vez mais freqiientes no mercado, propde-
se com este estudo mostrar a teoria aplicada na pratica, evidenciando que é possivel buscar
solugdes para os problemas levantados nas empresas através do processo de raciocinio.

2. Teoria das Restri¢oes

A inovag¢do nas empresas ¢ considerada uma necessidade, pois sdo poucas as pessoas
que tem espirito empreendedor em algum projeto novo, muitos administradores ndo possuem
informagdo suficiente ou ndo conhecem as ferramentas de planejamento como um todo para
estipular metas possiveis de serem alcangados.

A teoria das restri¢des, cita Catelli (1999) comecou a ser difundida no inicio dos anos
70 pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt, que desenvolveu uma formula¢do para o
planejamento de uma fabrica, tornando-se a base do software Optimized Production
Technology — OPT.

Muitas empresas adotam algum tipo de sistema para a area de produgdo e geralmente é
executado com eficiéncia e resultam em pontos positivos, mas as vezes pode fracassar, e
nesses casos deve-se saber o motivo da falha. O que se percebe é que muitas vezes as
empresas ndo tentam solucionar o problema e acabam procurando outras alternativas, talvez
mais morosas para as organizacoes.

No livro A Meta consta que Goldratt também se deparou com problemas na produgao
numa fabrica, e para isso desenvolveu um software com potencial para auxiliar na solu¢ao
deles, mas para isso havia a necessidade de divulgar esses conhecimentos conjuntamente com
o software.

A Theory of Constraints - TOC, criou o Processo de Raciocinio - PR, para gerenciar as
restricdes em qualquer organizagdo. Corbett Neto (1997, p. 40) cita que esse método se
compde de cinco etapas:

1. Identificar a (s) restri¢ao (des) do sistema
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2. Decidir como explorar a (s) restricdo (des) do sistema

3. Subordinar tudo o mais a decisdo acima

4. Elevar a (s) restri¢do (0es) do sistema

5. Se num passo anterior uma restri¢ao foi quebrada, volte a primeira
etapa, mas ndo deixe que a inércia cause uma restrigdo no sistema.

Para reconhecer alguma restricdo numa organizagdo ¢ preciso que haja conhecimento
do funcionamento da empresa, tanto por parte dos gerentes, como dos funcionarios. Existem
dois tipos de restri¢des, a fisica e aquela formada por normas. A primeira engloba mercado,
fornecedores, maquinas, materiais, pedido, projeto, pessoas, denominada restricdo de recurso.
A segunda pode ser uma restrigdo politica, considerada uma restricdo ndo-fisica.

Cox III e Spencer (2002) citam que qualquer sistema deve possuir algo que limita seu
crescimento, caso contrario, o sistema cresceria sem limites. Se um sistema de producio nao
tivesse nenhuma restri¢do, a organizacao teria um lucro ilimitado, por isso deve existir uma
restricdo em qualquer sistema.

A teoria das restri¢des, segundo Guerreiro (1996) estabelece nove principios, assim
entendidos:

1° - balancear o fluxo e ndo a capacidade: significa ndo alterar a capacidade produtiva
da empresa e sim equilibrar o fluxo existente, contudo isso s6 pode ser realizado apos a
identificacdo dos gargalos;

2° - o nivel de utilizagdo de um recurso ndo gargalo ndo ¢ determinado por seu proprio
potencial e sim por outra restri¢do do sistema: entende-se que s6 ¢ possivel medir o potencial
de um recurso que ndo seja gargalo no instante em que se identifica outro com restricdo, ou
seja, que o recurso nao-gargalo seja igualado a partir das restricdes encontradas;

3° - a utilizagdo e a ativagdo de um recurso ndo sio sindnimos: ¢ estabelecido a partir
de dois conceitos, utilizagdo e ativagdo. A utilizacdo deve corresponder ao uso de um recurso
ndo-gargalo de acordo com a capacidade do recurso gargalo. A ativacdo corresponde ao uso
de um recurso nao-gargalo em volume superior a requerida pelo recurso gargalo;

4° - uma hora perdida no gargalo ¢ uma hora perdida no sistema inteiro: qualquer
tempo desperdicado no gargalo diminui o tempo que sera utilizado para atender a restri¢ao.
Desta maneira, ¢ possivel reduzir o tempo de preparacdo dos recursos da producio desde que
o fluxo estabelecido seja equilibrado pelo gargalo existente;

5° - uma hora economizada onde ndo ¢ gargalo ¢ apenas uma ilusdo: ¢ importante
economizar tempo nos gargalos, seja na troca de plantdo ou em pegas de maquinas. Portanto,
os recursos ndo-gargalos deverdo andar de acordo com os gargalos encontrados no sistema,
pois a percep¢ao de tempo economizado nao tera nenhum resultado positivo, somente
aumentara o tempo 0cioso;

6° - os gargalos governam o ganho e o inventario: pode-se dizer que os gargalos
definem o fluxo existente. Estes sdo dimensionados e localizados em pontos especificos. Para
1ss0, € necessario evitar atrasos produzidos por flutuacdes estatisticas ou eventos aleatorios
para que nao provoque parada no gargalo;

7° - o lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes nao deve ser igual ao lote de
processamento: o lote de transferéncia corresponde ao tamanho do lote que serd transferido,
sendo que nao ha necessidade de igualar-se ao lote de processamento. Isso beneficia a
empresa na reducao do tempo de transferéncia dos produtos;

8° - 0 lote de processo deve ser variavel e nao fixo: atualmente, os sistemas existentes



IX Congresso Internacional de Custos - Florianoépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

determinam que os lotes devem ser fixos, ou seja, iguais. Entretanto, isto acaba prejudicando
na defini¢do de lotes com novos tamanhos, pois 0os mesmos podem variar de uma para outra
operacao;

9° - os programas devem ser estabelecidos considerando todas as restricdes
simultaneamente: os programas devem visualizar o sistema produtivo no geral, sabendo o
que produzir, quanto e quando, de acordo com as restricdes encontradas.

Estes principios sdo mais recomendados para restri¢des fisicas, para as nao-fisicas,
deve-se fazer uso do processo de raciocinio

3. Processo de Raciocinio

O processo de raciocinio tem como prioridade identificar as restrigdes nao-fisicas de
uma empresa, estas sdo mais trabalhosas para se encontrar, pois ndo sio tdo visiveis, ou seja,
pode-se dizer que uma dessas restricdes € a politica utilizada pela empresa. O Processo de
Raciocinio neste caso pode ser aplicado em qualquer tipo de empresa, pois 0 método baseia-
se na logica de causa e efeito para resolver os problemas, e se for mal aplicado pode fracassar.

Para Rocha Neto (2001, p. 43), pode-se fazer um diagnoéstico, formulando as possiveis
solugdes analisando-se: “o que mudar? para o que mudar? e como causar a mudanga?

Para isso, na primeira fase procura-se a causa dos efeitos indesejados no sistema da
empresa, muitas vezes pode ser trabalhoso. A segunda fase ¢ para o que mudar, ou seja, ter
como objetivo a resolucdo do problema ja sabendo como pode ser feito. A terceira fase ¢
como causar a mudanca, isto significa trabalhar nas causas encontradas na base do sistema.
Esta ¢ uma fase em que geralmente envolve a mudanga comportamental das pessoas
envolvidas no processo ¢ nao a técnica, o que poderd provocar resisténcia em alguns
momentos com os envolvidos.

Nas argumentagdes de Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 152) as cinco ferramentas
do processo de raciocinio sdo: “Arvore da Realidade Atual (ARA), Diagrama da Dispersio de
Nuvem (DDN), Arvore da Realidade Futura (ARF), Arvore de Pré Requisitos (APR), Arvore
de Transicdo (AT)”. Essas ferramentas podem ser utilizadas em conjunto ou isoladas e sdo
necessarias no processo de raciocinio para responder as trés questdes mencionadas
anteriormente.

A construgdo da ARA ¢ simples, mas requer tempo € um raciocinio avangado para os
pensamentos que estdo pouco explicitos. Baseia-se na relagdo chave: SE e ENTAO e, para
construir uma ARA, ¢é apropriado seguir os seguintes passos segundo Noreen, Smith e
Mackey (1996, p. 154):

Fazer uma lista de 5 a 10 efeitos indesejaveis que descrevam a éarea
analisada, tentar conectar os efeitos, conectar todos os outros efeitos
indesejaveis fazendo o escrutinio de cada entidade, ler a arvore de baixo para
cima, fazendo novamente o escrutinio, perguntar se a arvore reflete a
intuigdo sobre a area, expandir a arvore caso necessario, revisar a arvore,
eliminar da arvore qualquer entidade desnecessaria, apresentar a arvore para
alguém que tenha conhecimento do processo, examinar os pontos de entrada
da arvore e decidir quais os pontos a serem atacados. Escolher o que melhor
contribui para a existéncia dos efeitos indesejaveis.

Portanto, o passo 1, identifica os efeitos indesejaveis do sistema. No passo 2,
recomenda-se que seja feita a ligacdo entre os efeitos indesejaveis que tenham relagdo de
causa-efeito, muitas vezes o efeito ¢ causado por mais de uma causa, ou a propria causa nao €
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suficiente para causar um efeito. Um relacionamento SE — ENTAO algumas vezes parece
logico, mas podem ser acrescentados alguns modificadores para ter um melhor efeito na
escrita ou na forma verbalizada. O passo 3, ¢ desenvolver a ligagao dos efeitos indesejaveis.
Ap6s os efeitos indesejaveis estarem ligados, passa-se para o passo seguinte, o passo 4, que ¢
fazer a leitura da arvore de baixo para cima. Para aplicar os passos 5 ,6 ,7 ¢ 8, o preparador
deve analisar a arvore com o propoésito de acrescentar ou retirar o que ndo estd de acordo com
a situacdao enquanto que no passo 9, recomenda-se a apresentagdo da arvore a outra pessoa
envolvida no processo. O passo 10, localizar o problema-raiz, sendo que se 0s passos
anteriores foram seguidos, ¢ mais facil encontrar o problema raiz.

Para Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 160), “a outra pessoa 1€ toda a arvore de baixo
para cima. Sempre que uma entidade ou flecha ndo ficar clara, o leitor deve usar uma das
categorias das ressalvas legitimas. O leitor ndo tem permissdo para dizer coisas como “nao
estd de acordo”. As ressalvas devem ser especificas e racionais. O uso das categorias de
ressalvas legitimas durante tal revisdo tende a diluir o conflito e a atitude defensiva, mantendo
a discussao focalizada nos assuntos em pauta.

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 158) citam que sdo sete as categorias de ressalva
legitima:

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

2. Existéncia da Causalidade: Questionar a existéncia do elo causal entre a
causa e o efeito com o uso da declaragdo SE...ENTAO.

3. Tautologia: Ser redundante ao afirmar a relagdo causa-efeito. A causa é na
verdade uma repeticao fiel do efeito, provocando assim a redundancia. Se
houver tautologia, é possivel estabelecer a causa como sendo o efeito € o
efeito como sendo a causa.

4. Existéncia do efeito (Entidade) Predito: Usando outro efeito (E) para
mostrar que a causa hipotética (C) ndo produz o efeito inicialmente
observado (E). Por outro lado, se a causa original resultar também no efeito
adicional, isto apdia a relagdo original causa-efeito.

5. Suficiéncia de Causa: Mostrar que uma causa adicional ndo-trivial deve
existir para explicar a existéncia do efeito observado. Se as causas sugeridas
ndo existirem, entdo o efeito observado nao ird também existir.

6. Causa Adicional: Explicar que uma causa adicional que aumenta o
tamanho do efeito observado deve existir. As causas amplificam o tamanho
do efeito observado e nenhuma das causas pode, por si mesma, explicar o
tamanho ou a extensao do efeito.

7. Esclarecimento: Nao entender claramente a relacdo causa-efeito ou a
entidade. Pedir uma explicagdo adicional da relagdo causa-efeito da relacdo
ou entidade.

A ARA ¢ considerada uma ferramenta de facil implantacdo nas organizagdes, no
entanto, as empresas estdo acostumadas com sistemas tradicionais, que geralmente informam
somente os dados ndo trabalhados, onde a restri¢do da empresa torna-se invisivel no contexto
desses demonstrativos em que os problemas, tanto fisicos como politicos persistem no dia-a-
dia dessas organizacdes.

O Diagrama de Dispersdao de Nuvem — DDN ¢ por vezes utilizado quando existem
mais que uma opinido, ou seja, quando ambas as pessoas ndo conseguem chegar a um acordo
e, basicamente um diagrama de conflito. "Esta ferramenta possui trés passos que se bem
utilizados poderdo alcancar o objetivo desejado. O primeiro ¢ interromper a discussdo caso

7

ndo exista uma maneira de resolver a situacdo. O segundo é que ndo existird conciliagiao
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amigavel, e o terceiro ¢ escrever com exatidao a arvore". (NOREEN, SMITH e MACKEY,
1996, p. 166).

A Arvore da Realidade Futura - ARF serve para programar solu¢des a partir dos
problemas encontrados, ¢ através desta arvore que pode-se ver se nao resultard em solucdes
ndo positivas para a empresa. Ja na Arvore de Pré-Requisitos sdo definidos os obstaculos que
possam prejudicar o bom resultado das restrigdes encontradas. Escrever as injegdes ¢ o
primeiro passo para construir a Arvore de Pré-Requisitos, onde serdo definidos os possiveis
obstaculos que poderdo bloquear o desenvolvimento da mesma. Finalizando, a Arvore de
Transicdo - AT usa-se para detalhar os planos de agdes para melhor visualizar os objetivos
que a empresa pretende alcancar. Entende-se que a AT serve para dar informagdes
transparentes sobre o que deve ser feito.

4. Metodologia de pesquisa

A metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa enquadra-se como
exploratdria e bibliografica porque tem intengdo através dos estudos de compreender os
conceitos relacionados ao Processo de Raciocinio. Contudo, o trabalho requer investigagdes
em alguns setores da empresa, realizadas por meio de questionamentos com as pessoas dos
setores envolvidos no processo de cobranga.

O estudo também configura-se como qualitativo. E do tipo de investigagdo empirica,
realizada no local onde ocorre o fato. Caracteriza-se também como documental, pois, em
paralelo a pesquisa bibliografica, examinou-se planilhas, relatorios e informativos da empresa.

A pesquisa foi realizada na Cooperativa de Trabalho Médico - Unimed da Regido
Oeste do Estado de Santa Catarina e a populacdo envolvida foi usudrios ¢ coordenadores
dos setores: vendas, financeiro, cadastro, faturamento, autorizagdo, atendimento hospitalar e
centro clinico. A amostra ¢ ndo aleatéria e intencional, pois pesquisou-se todos os
coordenadores envolvidos, denominados como sujeitos sociais. Exce¢des foram feitas aos
demais coordenadores por ndo haver nenhum envolvimento direto na cobranca dos planos de
saude. O estudo foi aplicado nesta empresa e dada a limitacdo da pesquisa, ndo deve ser
generalizado as demais.

5. Empresa pesquisada

A Cooperativa de Trabalho Médico - Unimed da Regido Oeste do Estado de Santa
Catarina, ¢ constituida por médicos associados. Consolidada como uma das mais atuantes
cooperativas médicas do pais, atualmente retne 165 médicos cooperados, prestando
atendimento médio a 30 mil pessoas, incluindo os funcionarios publicos estaduais vinculados
ao Instituto de Previdéncia do Estado de Santa Catarina - IPESC. Em 2004 a Unimed
Chapecd6 conquistou o Selo de Responsabilidade Social Corporativa referente o ano de 2003,
consolidando-se como uma empresa com projetos sociais, representando uma forma de
comunicagdo entre a empresa, clientes e a comunidade.

A pesquisa realizada no setor financeiro da empresa possibilitou a utilizagdo da
ferramenta Processo de Raciocinio que serviu para identificar o problema-raiz, e sugerir
caminhos para a resolu¢do dos problemas encontrados.

6. Aplicacido da arvore da realidade atual

As ferramentas da TOC objetiva investigar as restrigdes numa organizagio,
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possibilitando a interpretacao das situagdes encontradas para possivel deliberacao, para isso
faz-se utilizagdo da ARA, onde identificou-se os efeitos indesejados no setor financeiro de
uma empresa de planos de satude, onde foi possivel a identificacdo do problema-raiz causador
dos efeitos indesejados naquele setor.

A Arvore da Realidade Atual descreve o sistema encontrado no momento. Através
dela foi possivel descobrir o problema-raiz, concentrando os esfor¢os em dire¢do das causas.
Para construir a ARA foi preciso listar os efeitos indesejados, onde os mesmos sdo
identificados através de reclamagdes dos usudrios e apos analisados nos setores envolvidos,
especialmente o financeiro. Com isso, identificou-se os seguintes efeitos:

1.

® N kA wD

e

11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.

Atraso no recebimento do boleto de cobranca bancaria;
Nao recebimento do boleto de cobranga pelo cliente;
Mudanga de endereco do cliente sem comunicar a Unimed,
Débito em conta somente num banco;

Inadimpléncia;

Realizado menor que o orgado;

Altas despesas com correios, tele-entregas e telefonemas;

Sendo quase sempre os mesmos usuarios que ndo pagam o plano de saude, o
servigo de cobranga torna-se repetitivo;

Reajuste no plano de saude anual e por faixa etaria;

. Descontentamento no atendimento prestado pelos cooperados e colaboradores da

Unimed Chapeco;

Data do vencimento escolhida pelo usudrio, torna-se imprépria num momento
posterior;

Falta de horario para consultas nos consultdrios;
Dificuldades financeiras no momento por parte do usuario;

Pagamento atrasado por vontade do usuario, sendo que o mesmo ndo se importa
em pagar juros;

Cancelamento do plano de satde pelo usuario;
Cancelamento do plano de saude pela Unimed;

Usuarios ndo sabem o que estdo pagando além da mensalidade, ou seja, falta um
demonstrativo que especifique os servicos prestados pela Unimed — co-
participagao.

Apos esses fatores foi possivel construir a Arvore da Realidade Atual, demonstrando-
se o problema raiz e as ramificacdes que ligam as causas/efeitos, conforme pode ser
visualizado na Figura 1, onde a leitura ¢ considerada de facil entendimento e deve ser lida de
baixo para cima.
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N\ /¥ F4x S
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por faixa etaria
7 \
\
EY3 EIj1
Atfaso no

redebimento do
oleto ban¢ario

EI 14 EI10

Pagamento atrasad Descontentamento no

por vontade do atendimento prestado

usuario, sendo que jo pelos cooperados e

mesmo ndo se impgrta colaboradores da

em pagar juros Unimed Chapeco \

EI 13 EI 12 EI 11 EI 17
Dificuldades Data do vencimento Usuérios ndo sabem
financeiras no de horario escolhida pelo 0 que estdo pagando
momento por parte para‘consultas no usudrio, torna-se além da
do usuério consultorio impropria num mensalidade, falta
momento posterior um demonstrativo

EI18 w

Auséncia de acdes
para a manutenc¢do dos
usuarios

Fonte: (Adaptada de NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996)
Figura 1 -Aplicacio da Arvore da Realidade Atual

As ferramentas da TOC possibilitam investigar as restricdes numa organizagao,
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possibilitando posteriormente a interpretacdo das situagdes encontradas para possiveis
solucdes. Neste estudo foi utilizada a ARA, para identificar os Efeitos Indesejados - EI
encontrados no sistema do setor financeiro da empresa estudada. Ap6s a construgcao da ARA ¢
necessario fazer a seguinte leitura:

e Se ha auséncia de agdes para a manuten¢ao dos usuarios, entdo a data do vencimento
requerida pelo usuario, posteriormente acaba sendo imprdpria para 0 mesmo, € s€ 0s usuarios
ndo sabem o que estdo pagando além da mensalidade, falta um demonstrativo das consultas, e
ha o ndo recebimento do boleto pelo cliente, ¢ o débito em conta ¢ somente num banco, ¢ ha
atraso do boleto no recebimento.

e Se ha dificuldades financeiras no momento por parte do usuario, entdo ha
inadimpléncia e cancelamento do plano de satide pelo usuério.

e Se ha falta de horario para consultas no consultorio, entdo hd descontentamento no
atendimento prestado pelos cooperados e colaboradores da Unimed Chapeco.

e Se os usuarios ndo sabem o que estdo pagando além da mensalidade, falta um
demonstrativo das consultas, entdo hd descontentamento no atendimento prestado
pelos cooperados e colaboradores da Unimed Chapec6.

e Se ha o ndo recebimento do boleto pelo usuario, entdo ha cancelamento do plano de
satide pelo usudrio e h4 inadimpléncia.

e Se existe o pagamento atrasado por vontade do usudrio, sendo que 0o mesmo nao se
importa em pagar juros, entdo ha altas despesas com correios, tele-entregas e telefone
€ quase sempre sdo 0s mesmos usudrios que ndo pagam o plano, assim, o servico de
cobranga torna-se repetitivo.

e Se ha descontentamento no atendimento prestado pelos cooperados e colaboradores da
Unimed Chapeco, entdo ha cancelamento do plano de satide pelo usudrio.

e Se ha mudanca de enderegco do cliente ndo sendo comunicado a Unimed, entdo ha
cancelamento do plano de satide pela Unimed.

e Se h4 atraso no recebimento do boleto bancario, entdo ha inadimpléncia.

e Se ha cancelamento do plano de satde pela Unimed, entdo o realizado ¢ menor que o
orcado.

e Se ha débito em conta somente num banco, entdo ha cancelamento do plano de saude
pelo usuario.

e Se ha altas despesas com correios, tele-entregas e telefone, entdo o realizado ¢ menor
que o orcado.

e Se hé cancelamento do plano de saude pelo usuario, entdo o realizado ¢ menor que o
or¢ado.

e Se ha inadimpléncia, entdo o realizado ¢ menor que o or¢ado.

A ARA construida com a lista dos efeitos indesejaveis tem como objetivo identificar o
problema-raiz para entdo, planejar acdes com o intuito de diminuir a inadimpléncia na
unidade da Unimed Chapecd.

Observa-se que o efeito indesejavel identificado como problema-raiz, responsavel pela
maioria das ramificacdes ¢ o EI 18: “Falta de um conjunto de medidas que auxilie no
planejamento dos objetivos em manter o usudrio ativo”. Desta forma, apos a identifica¢do do
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que mudar constatado na Arvore da Realidade Atual do Processo de Raciocinio, o proximo
passo € para o que mudar e como causar a mudanga, para isso pode-se estabelecer um plano
de agdo com o auxilio da ferramenta SW1H.

O plano ¢ construido respondendo as questdes: What (Que), Who (Quem), When
(Quando), Where (Onde), Why (Por que), e How (Como). Ap6s o término do plano de agdo
pode-se ter maior visibilidade do que foi planejado, de como serd desenvolvido o projeto e o
prazo para a conclusdo, conforme Quadro 1.

WHAT WHO WHEN WHERE WHY HOW
O que Quem Prazo Onde Por que Como
Negociagdo Coordenador | Dezembro | Unimed - Manter o - Para o usuario que esta com
com o usuario | Financeiro 2005 Chapeco cliente o plano prestes a ser
do plano de Satisfeito, cancelado, propor uma
satde Unimed. - Planejado x negociagdo especial,
Orgado = - O usuario assinara um
Realizado igual, | termo de confissdo de divida
- Adesdo de elaborado especialmente para
novos usudrios. | esses casos, propondo-se a
pagar nos trés meses
posteriores a mensalidade
devida e mais a do més
vigente na Unimed e ou
parcelamento com cheques.
Contatar com Presidente Dezembro Consultorios | - Para atender - Estabelecer um nimero de
os médicos 2005 dos médicos | maior nimero | atendimentos pelo plano de
cooperados, cooperados | de clientes Saude dentro do més.
principalmente da Unimed | Unimed,
com o0s que Chapecdo - Para que os
possuem menos usuarios
horario para estejam
consultas. satisfeitos com
o atendimento
dos cooperados
e com o Plano
de Saude.
Contatar com o | Coordenador | Dezembro Unimed - Baixar - Através de carta comunicar
usuario Financeiro 2005 Chapeco despesas com | 0s usudrios que sempre
informando que tele-entrega, atrasam por poucos dias que
ha a correio e ha possibilidade de alterar a
possibilidade de telefone, data para as mesmas
alteragdo da - Diminuir o estipuladas pela Unimed,
data de trabalho através de um comunicado
vencimento do repetitivo em por escrito.
boleto. relagdo a esses
usuarios,
- Realizado
dentro do
periodo
previsto.
Confirmar novo | Auxiliar Anual de Em todo o - Para manter - Por telefone confirmar o
enderego Financeiro Janeiro a Brasil atualizado o novo enderecgo do usuario,
Dezembro enderego do - Se nao for possivel o
usuario, contato com o usuario,
- Para ndo aguardar o numero de no
cancelar o minimo 20 usudrios para
plano de saude ' publicagdo, cancelando més a
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do usuario.

més as faturas até que sejam
publicados ou cancelados o
plano,

- Se for possivel o contato
com o usuario, comunica-lo
das pendéncias e explicar o
motivo.

Rever o Administrador | Dezembro - Setor de - Para - Com a implantac¢do do novo
processo atual,  corporativo 2005 a Julho | Cadastro, satisfacdo do sistema de informatica gerar
visando 2006 - Setor de usuario Unimed | no boleto a relagdo das co-
alteragdes com Cobranga, com 0s servigos | participagdes do usuario,
foco no cliente - Setor prestados, - Débito em conta em mais
Unimed. Financeiro, | - Cliente bancos,

- Setor de satisfeito traz

Informatica | mais clientes.
Treinamentos | Administrador | Dezembro Todos os - Menos - Através de empresas com
para Corporativo, 2005 a Julho | setores da reclamagdes no | pessoas capacitadas para
colaboradores e 2006 Unimed SAC, cada 4rea a ser treinada.
cooperados do  Administrador Chapecoe | - Cliente
Plano de Saude | Hospitalar, médicos satisfeito traz
para melhor cooperados. | mais clientes.
desempenho de | Administrador
suas atividades | Planos de

Saude.

- Verificar o Auxiliar Dezembro - Setor -Para satisfa¢cdo | - Confirmar endere¢o com o
motivo do ndo | financeiro 2005 a Julho | financeiro do usuario usuario,
recebimento do 2006 Unimed com os | - Verificar se foi gerado o
boleto pelo Servigos boleto do usuario no arquivo
usuario prestados, para o banco.
- Estipular data | Coordenadora | Dezembro - Nos - Para - Entrar em contato com as
para os Faturamento | 2005 a Julho | consultorios | satisfagdo do secretarias dos médicos
consultorios 2006 dos médicos | usuario Unimed | cooperados através de
mandar as guias cooperados | com os servigos | correspondéncia explicativa.
de consultas e prestados,
exames, para - Menos
que no més reclamacgdes no
posterior seja SAC,
debitado no - Cliente
plano do satisfeito traz
usuario, ndo mais clientes.
acumulando
procedimentos
antigos.
Implantagdo de | Coordenador | Dezembro - Setor - Para controlar | - No momento da adesdo do
um sistema que | Informatica de Comercial os usuarios que | usuario na Unimed Chapeco,

0 setor
comercial
também tenha
acesso para
consultar se o
usuario esta em
situagdo regular
antes de fazer
novo plano

2005 a Julho
2006

estao
inadimplentes
para nao fazer
novo plano de
saude sem
acertar o plano
anterior.

fazer consulta no sistema
para verificar a situagdo do
usuario.

Fonte: (Adaptado de Silva, 1996)

Quadro 1 - Plano de Agao
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O 5W1H ¢ um plano que busca desenvolver o cronograma estipulado para a resolucao
de um determinado problema encontrado na organizagao. Cada pessoa que esteja designada a
executar as tarefas definidas, devera desenvolvé-la de forma organizada para que o objetivo
central seja alcancado.

7. Conclusoes

Este estudo demonstrou a utilizacdo de uma das ferramentas do Processo de
Raciocinio- PR na empresa de planos de satide, a Arvore da Realidade Atual - ARA aplicada
no setor financeiro, (drea de cobranca) onde descreve os problemas levantados pelos usuarios
do plano de satude e pelos coordenadores envolvidos na empresa estudada.

Percebeu-se que a Arvore da Realidade Atual - ARA ¢é considerada uma ferramenta
importante na identificagdo do problema-raiz, construida de efeitos indesejaveis encontrados
na area pesquisada.

Identificado o problema-raiz tragou-se um plano de agdes, em que se cumpridas, essas
acdes podem eliminar o problema, em conseqiiéncia os efeitos indesejaveis podem ser
eliminados, tornando-se efeitos desejaveis para a organizagao.

Portanto, este estudo contempla o objetivo de aplicar o Processo de Raciocinio da
Teoria das Restrigdes para resolver o problema de inadimpléncia em uma empresa de Planos
de Salde, coopera com a bibliografia pouco explorada neste assunto e mostra as
peculiaridades de uma empresa de planos de satide para a adequacao da Teoria das Restrigoes.

Este trabalho teve como principal objetivo a identificacdo e a resolugdo de problemas
com a utilizagdo do Processo de Raciocinio da Teoria das Restrigdes no setor financeiro —
area de cobranca em uma empresa de planos de satde.

O Processo de Raciocinio ainda ¢ uma ferramenta desconhecida pela maioria das
organizagoes, deste modo procurou-se demonstrar com este artigo a importancia da Teoria das
Restricdes nas empresas e como ¢ possivel a aplicacdo em qualquer organizagdo. No entanto,
¢ importante que a(s) pessoa(s) designada(s) a desenvolver a TOC tenha conhecimento da
area a ser explorada, para maior agilidade e resultados concretos.

Os resultados apresentados até o momento com aplicacio da Arvore da Realidade
Atual do Processo de Raciocinio na empresa pesquisada, demonstram uma redu¢do média de
10% (dez por cento) no indice de inadimpléncia. Embora nem todos os itens do plano de agao
estdo implementados, pode-se afirmar que dentro dos prazos estabelecidos a empresa devera
alcangar numeros aceitaveis para organizacdes que administram planos de saude.

Desta forma, sugere-se para futuros trabalhos a aplicagdo da TOC na administragdo de
empresa de planos de saude, utilizando-se do Processo de Raciocinio completo para a
resolugdo dos problemas para cada setor ou em toda a organizagao.

Recomenda-se apds a implantacdo do Processo de Raciocinio a elaboragdo de um
plano de agdes, conforme consta neste trabalho, visualizado no Quadro 1. Essas a¢des deverao
ser executadas por pessoas conhecedoras da area da empresa envolvida, para promover
melhores resultados.
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