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1 INTRODUGAO

Independente do campo de atuagao, seja na area da saude ou de qualquer
outro segmento, as organizagbes estdo se deparando cada vez mais com um
ambiente competitivo e para que ela se destaque, é fundamental que se tenha um
planejamento estratégico como norteador.

Em constante mudanga, a medicina tem buscado inovar sua forma de
atendimento, antes o que era feito de forma generalista deu lugar ao atendimento
especializado, o que favoreceu o surgimento de clinicas privadas e despertou no
meédico o lado empreendedor.

Com a aparicdo de novas tecnologias e a ciéncia avangando de forma
acelerada, é necessario que os profissionais da saude estejam sempre atentos e
consigam inserir da melhor forma possivel dentro de suas organizagdes, auxiliando
no alcance dos objetivos da organizacédo e do paciente. Para manter-se sempre
competitiva, é fundamental que esteja constantemente atualizada, ofereca
diferenciais e conte com uma estrutura alinhada e organizada que faca frente as
necessidades.

A partir destas variaveis é relevante destacar que o administrador exerce um
papel fundamental dentro da organizagéo, fazendo um diagndstico organizacional,
levando em conta fatores internos e externos. O planejamento estratégico possibilita
este diagnostico, bem como identificar as agbes necessarias para alcangar os
objetivos da clinica a partir de informagdes seguras e qualificadas.

Neste seguimento, este trabalho fara uma analise da Clinica Dr. Kampf,
empresa que ha 16 anos vem prestando servicos nas areas de Ginecologia e
Obstetricia, Pediatria Geral e Puericultura, Cirurgia do Aparelho Digestivo e
Endoscopia na cidade de Santa Cruz do Sul, visando seu crescimento, sugerindo

melhorias e avaliando seus processos internos.
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2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

B Propor um Planejamento Estratégico a partir de uma analise da estrutura

organizacional da Clinica Dr. Kdmpf, visando seu crescimento.

2.2 Objetivos Especificos

B Descrever os processos operacionais da Clinica visando fatores externos e

internos;
B Apontar missao, visao e valores da empresa,;
B |dentificar pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades;

B  Investigar e propor melhorias
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3 JUSTIFICATIVA

A magnitude deste trabalho esta em analisar e avaliar a estrutura
organizacional da Clinica Dr. Kampf, que é referéncia na regido dos Vales Taquari e
Rio Pardo. As inovagbes tecnologicas e a precisdo nos diagndsticos despertam um
enorme interesse dos pacientes. Apos ter ido procurar a clinica, seja qual for a
especialidade, o paciente tera acompanhamento de forma integral desde o inicio até
o término do tratamento.

E neste momento que evidencia-se a relevancia deste trabalho para a Clinica
Dr. Kampf, onde serd analisado as necessidades dos seus pacientes, gerenciar
processos de prestacdo de servigo e assegurar que os objetivos propostos sejam
atendidos e, ao mesmo tempo, propor um planejamento estratégico, atentar e
buscar melhorias continuas. Juntamente com os fatores acima citados, sera feita
uma analise dos fatores internos e externos, associando as teorias ja conhecidas, o
que sera fundamental para a realizagdo de um diagndstico atual, onde sera possivel
identificar os problemas e otimizar as estratégias que se tem éxito.

Também vale ressaltar a importancia deste trabalho, uma vez que o proprietario
manifeste o desejo de futuramente expandir os negdcios da clinica, tera informagdes
seguras que auxiliardo na tomada de decisdes através da precisdo dos dados
obtidos.

Todas estas consideragdes justificam a escolha pela Clinica Dr. Kampf. Outro
fator que viabiliza este trabalho é a facilidade na coleta de dados pelo fato da autora
atuar na mesma e ter acesso aos dados profissionais da Clinica, o que dara
credibilidade e contribuira para o alcance dos objetivos propostos no trabalho,
proporcionando enorme aprendizado ja que o segmento na area de prestacédo de
servigo vem crescendo em grande escala.

Com a concepgao deste trabalho, pretende-se fazer uma analise da empresa
para a elaboragdo de um Planejamento Estratégico que beneficiara a empresa

propondo melhorias e corrigindo falhas nos processos.
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4 A APRESENTAGCAO DA ORGANIZAGAO
4.1 A Clinica Dr, Kampf

Com a proposta de inovar o conceito de medicina, a Clinica Dr. Kampf foi
inaugurada em Abril de 1999 sendo a primeira Clinica voltada ao atendimento na
area de Ginecologia e Obstetricia na cidade de Santa Cruz do Sul.

Ao longo de sua atividade, foi necessario a ampliacdo de suas instalagdes e
duas novas especialidades foram agregadas: Pediatria Geral e Puericultura e mais
tarde Cirurgia Aparelho Digestivo e Endoscopia.

Buscando atender a necessidade de seus pacientes, a Clinica oferece além de
consultas, exames complementares, ecografias ginecolégicas e obstétricas com
aparelhos de alto padrdo, o que auxiliam um diagndéstico preciso e proporcionando
um atendimento de forma especializada e integral.

A Clinica Dr. Kampf além da eficiéncia técnica aliada ao 6timo atendimento,
proporciona aos seus pacientes uma estrutura moderna e confortavel contando com
profissionais altamente qualificados sendo referéncia nas regides dos Vales do Rio

Pardo e Taquari.

4.2 Historico

Antes mesmo do surgimento da clinica, Dr Carlos Alberto Kampf, hoje n&o
exercendo mais suas atividades profissionais, atendia em um consultério situado na
Rua 28 de Setembro, no centro de Santa Cruz do Sul. Com a chegada do filho, Dr
Carlos Eduardo Kampf, vindo de PUC com novas tecnologias, surgiu a Clinica Dr.
Kampf, com a necessidade de crescimento, modernizacdo e espacgo para atuacao
de mais profissionais, também trazendo novos métodos de imagem, entre elas a

patologia cervical, que € exame realizado para ver o colo utero,

4.3 Servigos Oferecidos

A Clinica oferece aos seus clientes atendimentos em trés especialidades:

Ginecologia e Obstetricia, Pediatria Geral e Puericultura (acompanhamento mensal,
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salvo excegdes, do nascimento até o primeiro ano de vida) e Cirurgia do Aparelho
Digestivo e Endoscopia.

Também realiza exames de ecografia — Ginecolégica e Obstétrica,
Colposcopia, coleta de Pré Cancer, Endoscopias (exame realizado por profissional
da clinica, mas em ambiente hospitalar).

Atende os convénios Unimed, Fusex, Cabergs e Particular.

O horario de funcionamento é das 07:30 as 11:30 e 13:00 as 20:00.

Situada na Rua Tenente Coronel Brito, 1287 no centro de Santa Cruz do Sul.
4.4 Instalagoes Fisicas

A Clinica Dr. Kampf conta com uma estrutura ampla composta por quatro
consultérios, duas salas de exames, duas salas de espera, sendo uma infantil,
quatro banheiros, sala de esterilizagao e sala de reuniao.

4.5 Publico Alvo

A principal demanda da clinica sdo gestantes, que recebem acompanhamento

do inicio da gestacao até pos parto.

4.6 Estrutura Organizacional

A clinica conta com trés médicos especializados, uma profissional na area de
servicos gerais e trés secretarias, sendo duas atuando na recepgdo e uma
auxiliando os médicos nos retornos exames, organizagdo consultérios e assuntos

em geral.
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5 METODOLOGIA

A pesquisa cientifica € um processo de investigacao, a fim de encontrar novas
descobertas e respostas para um problema, produzindo resultados relevantes. E
importante para o desenvolvimento, proporcionando novos beneficios que auxiliem
na solugcdo de problemas existentes inserindo novas técnicas. Conforme Santos e
Candeloro (2006), método significa “0 caminho para se chegar a um fim”, legando-
nos o emprego que hoje fazemos, o sentido de eleger um caminho a ser percorrido
para se atingir um fim. Em se tratando de pesquisa cientifica, sdo varias as
possibilidades para se executar uma investigacdo e o fim almejado € o da
comprovacgao ou refutagao das hipoteses levantadas.

Para Cervo e Bervian (2002), método é a ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para se atingir um certo fim ou um resultado
desejado. Nao se inventa um método, ele depende, fundamentalmente, do objetivo

da pesquisa.

5.1 Delineamento da pesquisa

O método a ser utilizado sera uma pesquisa de cunho qualitativo e
delineamento de carater exploratério, através de um estudo de caso, a fim de
conhecer os processos que sao desenvolvidos dentro da organizagéo, identificando
possiveis melhorias e se fortalecer cada vez mais no mercado. De acordo com
Santos e Candeloro (2006) a pesquisa de natura qualitativa € aquela que permite o
académico levante dados subjetivos, bem como outros niveis de consciéncia da
populacdo estudada, a partir de depoimentos dos entrevistados, ou seja,
informagdes pertinentes ao universo a ser investigado, que leve em conta a ideia de
processo, de visdo sistémica, de significagdes e de contexto cultural. A pesquisa
qualitativa ndo tem pretensdo de mensurar variaveis, mas de analisar,
qualitativamente, de modo indutivo, todas as informag¢des levantadas pelo
académico através de aplicacdo de um instrumento de coleta de dados adequado.

Para Flick (2009) os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa, consistem na

escolha adequada de métodos e teorias convenientes; no reconhecimento e na
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analise de diferentes perspectivas; nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de
suas pesquisas como parte do processo de producdo de conhecimento; e na
variedade de abordagens e métodos.

Para Gil (2011), o estudo exploratério tem como propdsito esclarecer,
desenvolver e modificar ideias e conceitos, dessa maneira formulando problemas
com mais precisdo ou hipoteses para estudos futuros. Oferece uma visao geral,
mais aproximada, de um fato especifico. Escolhesse-se este tipo de pesquisa
quando o tema é pouco explorado, aplicando-se o levantamento bibliografico e
documental, estudos de caso e entrevistas ndo padronizadas.

Ja na visdo de Cervo e Bervian (2002 pag.69), “o estudo exploratdrio,
designado por alguns autores como pesquisa quase cientifica ou ndo cientifica é,
normalmente, o passo inicial no processo de pesquisa pela experiéncia e um auxilio
que traz a formulagcdo de hipdteses significativas para posteriores pesquisas. Os
estudos exploratérios ndo elaboram hipoteses a serem testadas no trabalho,
restringindo-se a definir objetivos e buscar mais informacdes sobre determinado
assunto de estudo.

Tais estudos tém por objetivo familiarizar-se com o fenédmeno ou obter nova
percepcado do mesmo e descobrir novas ideias”

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2013), estudos exploratérios séo
utilizados quando o tema ou o problema de pesquisa € pouco estudado, sobre o qual
se tem muita duvida ou entdo nao foi abordado. Esse tipo de estudo serve para que
nos familiarizarmos como fendmenos desconhecidos, obter informacdes que
possibilite uma pesquisa mais aprofundada e completa relacionada ao contexo,
pesquisar novos problemas, identificar variaveis e conceitos promissores e estipular
prioridades para futuras pesquisas. Geralmente determinam tendéncias, identificam
situacdes de estudos, ambientes, areas e contextos e relagcbes potenciais entre as
variaveis.

Para delineamento deste trabalho, sera utilizado estudo de caso que segundo
Santos e Candeloro (2006), € muito utilizado nas Ciéncias Aplicadas, no caso da
administragcdo, o estudo de caso denomina-se um case, pois descreve o fato
observado na gestdo empresarial, relata e analisa os componentes que o

constituem, considerando inicialmente um problema a ser solucionado. O estudo de
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caso nao estuda fatos retroativos, € um aliado as pesquisa qualitativas
contemplando fatos e fenbmenos sociais atuais que irdo rastrear problemas que
afligem diversos setores da empresa.

Para Gray (2012), a pesquisa € um processo de colaboragdo para gerar
mudancgas, de acordo com este conceito, é que se justifica a escolha deste enfoque
pois além pesquisador deste trabalho, sera possivel sugerir e aplicar mudangas

dentro da organizagao e impulsionar a construgao de um planejamento estratégico.

5.2 Objeto de pesquisa

A pesquisa sera desenvolvida na empresa Clinica Dr. Kdmpf, no periodo de
fevereiro a abril de 2016. A escolha da empresa € devido a pesquisadora trabalhar

na mesma, podendo diagnosticar a existéncia de problemas.

5.3 Sujeito da pesquisa

S&o sujeitos de pesquisa, médicos e colaboradores da empresa.

5.4 Instrumento de coleta de dados

Existem diferentes instrumentos utilizados para obter informacdes e coleta de
dados. Para a presente pesquisa, sera utilizado um roteiro de entrevista aberto.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), a entrevista qualitativa € mais intima,
flexivel e aberta. Também definem como uma reunido para troca de informacdes e
conversas entre uma pessoa e outra (s) (entrevistador e entrevistado(s)).

Na entrevista, através das perguntas e respostas é possivel que se tenha uma
comunicagao e ao mesmo tempo uma construgdo de significados a respeito do
tema. As entrevistas abertas sdo baseadas em um roteiro geral de conteudo sendo
que o entrevistador tem toda flexibilidade para trabalhar com elas, ou seja, € ele
quem determina o ritmo, a estrutura e o conteudo. Nas pesquisas qualitativas, as
primeiras entrevistas normalmente sao abertas, e vao se estruturando conforme o

trabalho avanca.
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6 Referencial tedrico

6.1 Planejamento e estratégia

Planejamento e estratégia sdo aliados na busca de conquistas e vantagens

competitivas de uma organizagéo

6.1.1 O que é estratégia

A palavra de origem grega que significa plano, método, manobra usados para
atingir um objetivo ou resultado especifico. Na sua origem, a palavra estava
estritamente relacionada com a arte de fazer guerra de um lider militar, mais tarde
passou a ser um termo abrangente. A palavra estratégia possui varios significados e
esta presente um muitos contextos, com isso fica dificil sua definigao.

Em um contexto organizacional, usa-se o planejamento estratégico para
melhorar a produtividade e os resultados da empresa.

Conforme Mintzberg [et al.] (2006) ndo existe uma definigdo unica. Varios
autores usam o termo de forma diferente, por exemplo, alguns incluem metas e
objetivos como sendo parte da estratégia, ja outros fazem distingdes claras entre
elas

De acordo com Porter (1999), a raiz do problema esta na incapacidade de
distinguir entre eficacia operacional e estratégia. A busca da produtividade, da
qualidade e da velocidade disseminou uma quantidade extraordinaria de
ferramentas e técnicas gerenciais. Embora as melhorias operacionais dai resultantes
muitas vezes tenham sido drasticas, muitas empresas se frustraram coma
incapacidade de refletir estes ganhos em rentabilidade sustentada. Aos poucos,
quase imperceptivel, as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da estratégia. A
medida que se desdobram para melhorar em todas as frentes, os gerentes se

distanciam cada vez mais das posi¢oes competitivas viaveis.

6.1.2 Cinco Ps para estratégia
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Partindo do conceito de Mintzberg [et al.] de que a estratégia ndo € um
conceito unico e acabado, e que, assim como os individuos desenvolvem seu
carater, a empresa também desenvolve sua personalidade relacionando-se com o
ambiente interno e externo. O autor defende também que se faz necessaria uma
definicdo mais completa para o termo estratégia, baseado na complementaridade de
cinco definicdes chamadas de 5 Ps da estratégia, onde pode-se realizar o

diagnéstico e levantar o perfil estratégico de uma organizagao.

Estratégia como Plano - algum tipo de ag¢ao conscientemente pretendido, com uma
ou mais diretrizes para lidar com uma situagdo e assegurar que os objetivos sejam
alcangados. As estratégias apresentam duas caracteristicas essenciais: sao criadas
antes das agdes as quais vao se aplicar; sao desenvolvidas consciente e
propositalmente; e podem ser gerais ou especificas. Ex: A estratégia que a empresa
escolhe para dominar o mercado. Para reforcar essa visdo, traz definicbes em
diversos campos:

| no campo militar, estratégia esta relacionada a “criacdo de um plano de
guerra...preparagdo das campanhas individuais, e dentro delas, decisdo de
comprometimento individual” (Von Clausewitz, 1976:177)

[ | na teoria dos jogos, a estratégia € “um plano completo: um plano que
especifica que escolhas [0 jogador] vai fazer em cada situagao possivel” (Von
Newman e Morgenstern, 1944:79)

[ | em administragédo “estratégia € um plano unificado, amplo e integrado. criado
para assegurar que o0s objetivos basicos da empresa sejam atingidos” (Glueck,
1980:9)

Estratégia como Pretexto — a estratégia como um pretexto usa uma “tatica” que
tem como objetivo enganar concorrente ou seu competidor. A organizagado induz
seus competidores que tenham uma percepcdo de forma errbnea de seus
movimentos competitivos. Para eliminar ou enfraquecer seu concorrente, a
estratégia age como uma “manobra” para lidar com a competicdo que a empresa
enfrenta, pode ser aplicada a fim de confundir, iludir ou entdo comunicar uma

mensagem falsa ou ndo aos concorrentes. Por exemplo, se uma empresa ameaga
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expandir a capacidade da sua fabrica para desencorajar um concorrente de construir
uma nova, constituindo o “plano” apenas como uma ameaca e nao a intengao real

de expansao em si.

Estratégia como Padrao — Mintzberg...[et al.] define a estratégia padrdo como “um
padrdo em uma corrente de ag¢des”, ou seja, depois que a empresa definiu um plano
estratégico e comeca se firmar, as agcoées que sao bem sucedidas passam a integrar-
se e fazer parte da sua estratégia. Em outras palavras, a estratégia é consisténcia
no comportamento, pretendida ou ndo. Neste caso, podemos ter como exemplo o
comportamento da Ford Motor Company, quando Henry Ford fabricava seus carros
modelo T apenas na cor preta. Esta estratégia pode surgir de uma insisténcia de
comportamento e se tornar rotina a partir de agdes cotidianas.

As definicbes de estratégia como plano e padrdo podem ser muito
independentes uma da outra: um plano pode nao se realizar, ja os padrbes podem

aparecer sem ser preconcebidos.

Estratégia como Posicdo — é especificamente um meio de localizar uma
organizagao no ambiente, ou seja, a maneira em que ela vai se posicionar diante do
ambiente interno, que séo os empregados, os acionistas, os administradores, enfim,
todas as pessoa ligadas a organizagcdo, e do ambiente externo composto por
clientes, fornecedores, concorrentes, governo entre outros, e melhorar sua posigao
competitiva. Diante desta concepgao sera permitido que a estratégia defina o local
onde a empresa ira concentrar seus recursos visando manter ou melhorar sua
posicdo. Dentro da sua area de atuacido, a organizacdo busca estabelecer um
posicionamento que lhe permite sustentar-se e defender sua posicédo, definindo
como que a empresa € percebida externamente pelo mercado. Entre os
posicionamentos da empresa no mercado, podemos mencionar a posi¢ao
estratégica; mercado ndo explorado por outras empresas; mercado com potencial de
crescimento, facilidade geografica para atuar no mercado, atuar em novos mercados
através de parcerias ou Joint Ventures e outros tantos. Esta estratégia € compativel
com qualquer uma, ou todas, citadas anteriormente pois pode-se pré-selecionar uma

posicao e aspirar ela através de um plano ou pretexto e/ou pode ser alcangada por
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meio de um padrao de comportamento. Aqui trazemos como exemplo Incorporagao,

Joint Ventures e Franchising.

Estratégia como Perspectiva — esta definicdo olha pra dentro da organizagao, pra
dentro da cabecga dos estrategistas coletivos, mas com uma visdo mais ampla. Neste
aspecto a estratégia € para a organizagdo aquilo que a personalidade é para o
individuo. E o conjunto de intencdes, normas, valores e comportamentos
compartilhados e difundidos pela uniformidade de pensamentos, sobre uma marca
comum, que permite cooperar de forma eficiente na producdo de produtos e
servicos. E compartilhada pelos membros de uma organizagdo através de suas
intencdes e/ou agdes sendo, neste contexto, uma “mente coletiva”, ou seja, unidos
pelo pensamento ou comportamento comum. A Apple € um exemplo nesta estratégia
pois possui um comprometimento muito forte com solugbes tecnoldgicas e

inovacgoes

6.1.3 Vantagem competitiva

A vantagem competitiva pode ser entendida como os pontos fortes, os
beneficios, as vantagens que uma empresa tem em relagdo aos seus concorrentes,
geralmente mostrado pelo seu desempenho econémico. Também pode ser definida
como a razao pela qual os clientes escolhem produtos ou entdo servicos oferecidos
pela empresa e a desvantagem de produtos e servigos que 0s concorrentes
oferecem.

Segundo Mintzberg [et al.], a busca pela vantagem competitiva € um dos
fatores fundamentais para formulagcdo da estratégia, bem como a estratégia
escolhida e seguida pela organizagao pode sustentar e determinar o seu sucesso
competitivo.

Na disputa pela participagdo de mercado, toda a cadeia de relagbes da
empresa deve estar competindo e ndo apenas em relagdo aos concorrentes, a partir
deste entendimento € que surge o conceito das Cinco Forgas que regem a

competicdo, que sao:
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[ ] Clientes — poder de barganha dos compradores pode alterar o
equilibrio na relacao deste com o setor. Influenciam o mercado ao forgar os
precos para baixo, demandar maior qualidade ou mais servigo, tendo a
capacidade de acirrar a concorréncia em um determinado mercado. Exemplo:
sensibilidade ao prego, adaptacdo a novas tecnologias, fidelidade, perfil dos

clientes, capacidade financeira e necessidade de inovagdes frequentes;

[ ] Fornecedores — podem exercer poder de barganha sobre os
participantes do setor aumentando os pregos ou entdo reduzindo a qualidade
das mercadorias e servigos. As condicbes que tornam esses fornecedores
poderosos sdo similares as que tornam os compradores fortes. Exemplos:
possibilidade de integragdo, politicas de qualidade, perfil / capacidade de

negociacao, transporte, prazo e importancia do volume para o fornecedor;

[ | Novos entrantes em potencial ou novos concorrentes — trazem novas
capacidades e o desejo de ganhar participacdo de mercado. Barreiras de
entradas. Exemplo: capital necessario, economia de escala e exigéncias

legais;

[ | Produtos substitutos — n&o somente limitam lucros, eles também
reduzem a prosperidade que um setor pode alcancar. Se o produto ou servigo
substituto consegue mostrar um ganho na relagao custo/beneficio quando
comparado aos demais produtos, a ameacga que oferece €& ainda maior.

Exemplo: custos de mudancas e propensao do comprador a substituir

[ | Rivalidade entre os concorrentes (concorrentes) — relacionada ao uso
de taticas como as de competigao de precgos, langamento de novos produtos,
propaganda, aumento de servigos ao consumidor ou melhora nos programas
de distribuicdo. Exemplos: Imagem no mercado, participacdo de mercado,
lucratividade, capacidade de inovagao, métodos de distribuicdo e qualidade

da mao de obra.

Este modelo de Porter € uma ferramenta para avaliar o ambiente externo da
organizacao. Analisadas as forgas que afetam um setor e suas causas, possibilita

que a empresa identifique as fraquezas de um ponto de vista estratégico, assim,
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pode avaliar um plano de acdo que posicione a empresa de tal modo que suas
capacitag¢des fornegam a melhor defesa contra a forca competitiva.

A vantagem competitiva pode resultar de uma estratégia competitiva certeira e
da consciente busca de um diferencial que se transforma em vantagem competitiva
diante de seus competidores.

Numa abordagem convencional, a vantagem competitiva ocorre durante a
construcado do planejamento estratégico o que vai permitir que a empresa defina em
que direcdo caminhar, orientando suas competéncias perante as ameacas e

oportunidades para que possa criar valor a seus atuais e potenciais clientes.

6.1.4 Niveis da estratégia

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2011) existem trés diferentes
niveis de estratégia: estratégia em nivel corporativo; estratégia em nivel de negocio
e estratégias operacionais.

A estratégia em nivel corporativo é o nivel superior, que diz respeito ao
propésito e ao alcance total de uma organizagdo e que determina o valor a ser
agregado nas diversas divisbes (unidades de negocio) da organizagdo, tais como
questdes de cobertura geografica, diversidade de produtos/servicos entre outras.
Ser claro quanto a estratégia em nivel corporativo € importante: determinar a gama
de negdcios a ser incluidos € a base de outras decisdes estratégicas.

O segundo nivel trata-se da estratégia em nivel de negocio, referente a como
0s varios negocios incluidos na estratégia corporativa devem concorrer com seus
mercados especificos, em relagdo ao setor publico, o equivalente da estratégia em
nivel de negocio sdo as decisdes sobre como as unidades devem fornecer os
melhores servigos. Geralmente estdo envolvidas questdes como estratégia de
precos, inovacgao/diferenciacdo por meio de qualidade ou por um canal de
distribuicao diferenciado. Enquanto a estratégia em nivel corporativo envolve a
organizagdo como um todo, as decisbes estratégicas se relacionam a unidades
estratégicas de negécios (SBU — strategics business units) , ou seja, € uma divisao
de uma organizagao para qual ha um mercado externo diferenciado para produtos

ou servigos, o qual é diferente para outra unidade estratégica de negdcio.
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Nas organizagbes mais simples onde ha apenas um ramo de negdcio, a
estratégia corporativa e a estratégia em nivel de negécio sao praticamente idénticas.
Quando uma estratégia corporativa incluir de fato varios negécios, devera haver uma
clara ligacao entre as estratégias em nivel de SBU e em nivel corporativo.

Situado na extremidade operacional de uma organizagédo, no terceiro nivel
encontramos as estratégias operacionais que tratam sobre como as divisdes que
compdem uma organizagao realmente executam as estratégias, em nivel corporativo
e de negocio, em termos de recursos, processos e pessoal. Na maioria dos
negocios, as estratégias de sucesso dependem substancialmente das decisdes

tomadas, ou das atividades que acontecem em nivel operacional.

6.2 Analise do ambiente

Para Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2010), a analise do ambiente € um
processo de monitoramento do ambiente organizacional para identificacdo das
oportunidades e dos riscos atuais e futuros que podem influenciar no atingimento

das metas.

6.2.1 Ambiente Externo

No ambiente externo sofremos a influéncia das variaveis: econémica, politica,
social, ecoldgica, tecnoldgica, cultural, concorrentes, fornecedores e clientes.
Existem também os fatores para os quais ndao temos controle sobre estes, o
chamado macroambiente; e os fatores que podemos controlar as forcas externas,
chamado de microambiente.

Monitorar o ambiente externo € fundamental para a elaboracido do
planejamento estratégico e para o sucesso da empresa. Nenhuma organizagao pode
operar sem observar as tendéncias do mercado, estar atento as modificacbes é
essencial para que a empresa possa sobreviver, podendo ser o diferencial entre o
sucesso ou fracasso de uma atividade empresarial. A analise do ambiente é o

processo que identifica as oportunidades e ameacgas que afetam a empresa no
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cumprimento de sua missao, dificultando ou facilitando para o empreendimento

atingir seus objetivos. (Sampaio, 2004)

6.2.2 Macroambiente

Cecconello e Ajzental (2008), “macroambiente é constituido dos elementos de
alcance mais amplo na sociedade que influenciam o setor e as empresas nele

inseridas e relacionadas”.

6.2..3 Economico

Para Bateman e Snell (2012) os fatores econdmicos sao fortes influenciadores
nas tomadas de decisbes dos gestores e na escolha das estratégias a serem
adotadas. Cada um destes fatores tem relacdo com a empresa, um dos exemplos
citados pelo autor € a ascenséo acelerada dos custos de energia e de atendimento
de saude, o que faz com que os custos operacionais se elevem, limitando assim a
capacidade das empresas para contratar.

Segundo Cobra (2001), a importancia de avaliar as varidveis econdmicas
aumenta ou diminui em fungdo da necessidade de interacdo da empresa com a
economia do pais, podendo se tornar uma ameaga ou uma oportunidade, isto
dependera de capacidade gerencial de trata-la adequadamente dentro de cada
cenario.

Ja Jones e George (2012) fazem referéncia de que a economia afeta a saude
geral e o bem estar de uma nacgédo ou até mesmo de uma regido. Esclarecem que
pode ser uma oportunidade ou ameaca aos administradores. Exemplificam da
seguinte forma: baixo indice desemprego e taxas de juros em queda, possibilitam
que mais pessoas tenham poder de compra e as empresas por sua vez, vendem
mais bens e servicos. Um bom periodo na economia afetam as previsdes e faz com
que as empresas, adquirem mais recursos e oportunidade de florescer. Ja um
ambiente econdbmico nao favoravel, limita a aquisicdo de recursos e afetam as
empresas com fins lucrativos, pois reduz o numero de clientes durante este recesso

econdbmico.
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Barney e Hesterly (2008) relatam que o clima econémico € a saude geral dos
sistemas econdémicos em que uma empresa opera, varia ao longo do tempo em um
padrao distinguivel: periodo de relativa prosperidade — quando a demanda de bens e
servigos esta alta e o desemprego baixo, seguidos por periodos de relativa pouca
prosperidade — quando a demanda de bens e servigos esta baixa e o desemprego
alto. Se a atividade econbmica esta relativamente baixa, diz-se que a economia esta
em recessao, se a mesma for severa e durar por varios anos, € conhecida como
depressdo. Esta alternancia entre prosperidade, recessdao e prosperidade €
chamado de ciclo de negocios.

Com base nos autores acima, fica evidente que o fator econédmico tem
influéncia na Clinica Dr. Kampf.

Podemos citar como exemplo o valor que os planos de saude repassam aos
meédicos. Tudo que esta envolvido no atendimento ao paciente, como luz,
manutengdo de aparelhos, matérias usados durante a consulta (luvas, gel para
ecografias, espéculo, abaixadores de lingua, papel) o préprio plano de saude tem
um aumento consideravel na mensalidade paga pelo usuario, mas o valor que é

repassado ao médico € defasado.

6.2.4 Politico

Conforme Kotler (1998), as leis, 6rgdos governamentais e grupos de pressao
limitam e influenciam a sociedade, como também podem criar oportunidades para as
empresas.

Jones e George (2012) este fator € um resultado de mudangas nas leis e
regulamentagdes. Estas mesmas leis, restringem as atividades de uma empresa
tendo como consequéncia oportunidades e ameacgas.

Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) conceituam o fator politico como
uma guia para desenvolver uma acao, delimitara e respondera os questionamentos
que poderao surgir durante o desenvolvimento de um negdcio.

De acordo com Barney e Hesterly (2008) as condi¢des politicas do ambiente

geral de uma organizagdo sao o impacto das leis e do sistema legal no negdcio,
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juntamente com a natureza geral do relacionamento entre a empresa e o governo,

que podem variar significativamente no mundo.

6.2.5 Social

Na visdo de Bateman e Snell (2012), o que as pessoas pensam e a maneira
como elas se comportam tem uma implicacdo importante na gestdo da forca de
trabalho, para agdes sociais corporativas e para decisdes estratégicas a respeito de
produtos e mercados.

Ja para Kotler (1998) a sociedade em que as pessoas se desenvolvem é que
vai moldar suas crencgas, valores e normas, definindo um relacionamento consigo e
com outras pessoas.

As autoras Jones e George (2012) definem como uma pressédo da estrutura
social de um pais, sociedade ou cultura nacional, que pode restringir ou facilitar a
forma como as organizagdes operam ou os administradores se comportam.

Para Barney e Hesterly (2008) séo os valores, crengas e normas que guiam o
comportamento em uma sociedade. Definem o que é “certo” e “errado”, o que é
aceitavel e o que é inaceitavel para uma sociedade, o que é de bom tom e o que néo
€. Deixar de entender diferencas ou mudangas entre as culturas pode ter um

impacto muito grande na habilidade de ganhar vantagem competitiva.

6.2.6 Ecolégico

Este assunto tem sido fortemente abordado tanto na sociedade como um todo
quanto dentro das organizagdes. Atualmente muitas organizagbes tém realizado
trabalho de responsabilidade social entre elas a coleta seletiva do lixo.

Kotler (1998) ressalta que este assunto € um dos mais importantes nos anos
90, devido a deterioragdo do ambiente onde, a poluicdo do ar e da agua encontram-
se em niveis perigosos, causados por produtos quimicos que poluem ar, agua e

solo.

6.2.7 Tecnologico
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Segundo Bateman e Snell (2012), uma empresa ndo pode ter sucesso sem
incorporar a sua estratégia as incriveis tecnologias que ja existem ou estdo em
desenvolvimento.

Para Kotler e Armstrong (1993), o ambiente tecnoldgico consiste em forgas que
afetam novas tecnologias, criando novos produtos e oportunidades de mercado.
Toda nova tecnologia substitui uma tecnologia antiga.

Na visao de Jones e George (2012), as forgas tecnoldgicas sao resultados de
mudancgas na tecnologia que os administradores utilizam para projetar, produzir ou
distribuir bens e servicos. Podem ter implicagcdes profundas para os administradores
e as organizacgoes.

Segundo Barney e Hesterly (2008), as mudancgas tecnolégicas dos ultimos
anos tiveram impacto significativo na forma como as empresas fazem negdcios e
nos produtos e servigos que vendem. Essas mudancgas criam tanto oportunidades —
a medida que as empresas comegam a explorar como usar a tecnologia para criar
novos produtos e servigcos — como ameacas — a medida que a mudanga tecnoldgica

forga as empresas a repensar suas estratégias tecnoldgicas.

6.2.8 Demografico

Para Jones e George (2012), as forgas demograficas séo resultantes de
mudangas nas caracteristicas de uma populagdo, como faixa etaria, sexo, origem
étnica, racga, orientacdo sexual e classe social. As forgcas demograficas, assim como
as demais forgas, representam oportunidades e ameacgas para as empresas e
podem ter importantes implicagdes.

Kotler e Armstrong (1993) definem o ambiente demografico como um grande
interesse para os profissionais de marketing porque envolve pessoas, € sdao as
pessoas que constituem o mercado.

Conforme Barney e Hesterly (2008) o ambiente demografico € a distribuicdo de
individuos em uma sociedade em termos de idade, sexo, estado civil, renda, etnia
entre outros atributos pessoais que possam determinar padrées de compra. Tendo

conhecimento e informacdes sobre a populacdo, pode ajudar uma empresa a
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determinar se seus produtos ou servicos serdo ou ndo atraentes para os

consumidores e quantos clientes potenciais esses produtos e servigos terdo.

6.3 Microambiente
De acordo com Cecconello e Ajzental (2008), o microambiente refere a busca
do entendimento do entorno mais proximo e imediato da empresa em que atua.

Apresentam uma ligagao mais direta com a empresa em si.

6.3.1 Clientes

E importante que a empresa conhecga seus clientes e suas necessidades a fim
de criar uma relagao de confianga, atender suas expectativas e consequentemente
conquistar a fidelizagao.

Para Jones e George (2012) mudanga na quantidade e no tipo de clientes ou
entdo nas preferéncias e necessidades dos mesmos, se transformam em
oportunidades e ameacas. O sucesso de uma organizagao depende da sua resposta
aos clientes.

Bateman e Snell (2012) observam que os clientes fazem muito mais que uma
simples troca de dinheiro para adquirir um bem ou servigo. Eles podem exigir menor
preco, maior qualidade, especificagdes exclusivas, ou melhor, atendimento. Outro
enfoque, é que hoje os clientes querem estar ativamente mais envolvidos com seus
produtos. Ressaltam também o uso de compra pela internet. Além da comodidade,
aumentou ainda mais o poder do cliente, pois represente uma fonte facil de
informagdes como qualidade e pregco. O compartilhamento rapido de informagdes

gera um “comercial” favoravel ou néo ao produto.

6.3.2 Concorrentes

Na visdo de Jones e George (2012), concorrentes sdo organizagdes que
produzem bens e servigos similares ao de determinada organizacgdo, ou seja, estéo
competindo pelos mesmos clientes. Salienta também que podem ser potencialmente

a forca mais ameacgadora para as organizagdes, pois a maior rivalidade entre os



30

concorrentes é o preco, visto que quando houver reducéo de preco reduz também o
lucro da empresa.

Kotler e Armstrong (1993) enfatizam que uma empresa deve conseguir
vantagens estratégicas posicionando suas ofertas de maneira incisiva na mente dos
consumidores, contrapondo-se a oferta dos concorrentes. Cada empresa deve levar
em consideracao seu proprio tamanho e sua posi¢ao na industria em relagao a seus
concorrentes. Tanto as grandes quanto as pequenas empresas devem elaborar
estratégias de marketing que as coloquem na melhor posicdo possivel, nos seus

respectivos mercados, com relagdo a seus concorrentes.

6.3.3 Fornecedores

Jones e George (2012) observam que os fornecedores além de fornecer as
empresas insumos para a produgcdao de um bem ou servico, em contrapartida
recebem pagamento por este bem ou servigo. O fornecedor pode também se tornar
uma ameaga a empresa quando se encontrar em uma posicdo vantajosa na
negociagéo, ou seja, quando ele for a unica fonte deste insumo ou quando este
insumo for vital a empresa, elevando o pre¢o dos insumos fornecidos. Do contrario,
quando a organizagao tem varios fornecedores para determinado insumo, ela se
encontra suma situagdo relativamente vantajosa para negociar com estes
fornecedores e exigir prego baixo e alta qualidade.

Segundo Batemann e Snell (2012), as organizagdes precisam adquirir recursos
(insumos) de seu ambiente e converté-los em bens ou servigos (resultados) que

possuam valor.
6.4 Ambiente interno
Conhecer a propria empresa, seu potencial e limitagdes € condicdo essencial

para que se elabore um planejamento estratégico. Essa analise da organizagéo que

parece facil, €, na realidade, dificil.
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Os pontos fortes sdo caracteristicas internas da empresa, tangiveis ou nao,
que fornecem uma vantagem competitiva diante dos concorrentes ou entdo, uma
facilidade para que os seus objetivos sejam alcangados.

Ao contrario, os pontos fracos sdo caracteristicas internas, também tangiveis
ou ndo, que colocam a organizagdo em situagao de desvantagem em relagdo aos
concorrentes ou entdo, uma dificuldade no cumprimento de seus objetivos.
(Sampaio, 2004)

6.4.1 Finangas

Para Griffin (2007) financas € o controle dos recursos financeiros. As
organizacdes devem gerenciar suas financas de modo que as receitas sejam
suficientes para cobrir custos e gerar dividendos para os proprietarios.

Segundo Gitman (2001), quando na empresa se consegue fazer uma boa
gestdo dos recursos financeiros, consequentemente ira reduzir a necessidade de
capital de giro. Se o fluxo de caixa for bem eficiente, o capital de giro da empresa
sera utilizado com mais seguranga. O fato dos custos financeiros da empresa terem
consideravel valor na receita operacional da organizagao, este deve ser um cuidado

que a empresa precisa ficar atenta.

6.4.2 Recursos Humanos

Conforme Griffin (2007), Recursos Humanos é o conjunto de atividades
administrativas que visam atrair, aperfeicoar e preservar uma forga de trabalho
eficiente. Enfatiza também que os recursos humanos sdo um elemento fundamental
para o funcionamento eficiente de uma empresa. Antes estes recursos eram
colocados em segundo plano, mas sua importancia cresceu notavelmente. Essa
nova énfase se deve ao aumento da complexidade das questbes juridicas, ao
reconhecimento de que os recursos humanos sido meios valiosos para aumentar a
produtividade e a constatagao do alto custo decorrente de sua ma gestéo.

Jones e George (2012) definem que quanto mais qualificado for seu pessoal e

maior o numero de funcionarios que trabalham em grupos ou equipes, maior a
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probabilidade de uma organizagdo usar uma estrutura flexivel e descentralizada e
manter uma cultura profissional baseada em valores e normas que fomentam a
autonomia e autocontrole dos colaboradores.

A gestdo de Recursos Humanos inclui todas as atividades as quais os
administradores se dedicam para atrair e reter funcionarios e para garantir que eles
apresentem um alto desempenho e contribuam para a consecugao dos objetivos da
organizagao. Essas atividades constituem o sistema de gestdo de Recursos
Humanos de uma organizagdo, com cinco componentes principais: recrutamento e
selecao; treinamento e desenvolvimento; avaliacdo de desempenho e feedback;

salarios e beneficios e, por fim, relagdes trabalhistas.

6.4.3 Marketing

Para Kotler (1993), a tarefa da administracdo de Marketing é criar ofertas
atrativas para os mercados-alvo. Contudo, o sucesso do Marketing é afetado pelo
restante da empresa e pelos intermediarios, concorrentes e os varios tipos de
publico. Os gerentes de Marketing devem tomar suas de acordo com os planos
delineados pela alta administragao.

Segundo Cobra (1984), o planejamento estratégico em Marketing e a definicao
o futuro dos objetivos de Marketing devem levar em conta contexto ambiental. E
preciso prever com razoavel antecedéncia as mutagbes econdmico-politicas,
ecoldgicas, tecnoldgicas, politicas, demograficas e culturais que possam afetar o
negocio da empresa.

As dificuldades de prever o futuro sdo muitas, mas a habilidade de sentir e
intuir o consumismo, os estilos de vida e as evolugdes tecnoldgicas, as restricdes
econOmicas e politicas, entre outras, podem ser a chave do sucesso em um

mercado cada vez mais competitivo.

6.4.4 Producgao

Griffi (2007) define produtividade como uma medida de eficiéncia econémica

que relaciona o valor do produto acabado em relagdo ao valor dos recursos usados
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para fabrica-lo. Normalmente a produtividade pode ser e é avaliada de formas
diversas e analisada sob diferentes pontos de vista e abrangéncia.

Os gestores consideram importante que a empresa que administram mantenha
latos niveis de produtividade por diversos motivos. A produtividade da empresa € um
dos principais determinantes da sua rentabilidade e, por conseguinte, da sua
capacidade de sobrevivéncia. Se uma empresa € mais produtiva que a outra, ela
tera mais produtos pra vender a pre¢co menor € mais lucro para reinvestir em outras
areas.

Para Jones e George (2012) a administragdo de operagdes € a administragéo
de qualquer aspecto do sistema de producio que transforma insumos em servigos e
produtos acabados.

O sistema de producao é o sistema que uma organizacdo usa para adquirir
insumos, converter esses insumos em produto e depois dispor deste produto (bens
ou servicos). Os gerentes de operagcbes sido aqueles responsaveis pela
administragdo do sistema de produgdo de uma organizagao. Eles fazem o que for
preciso para transformar insumos em produtos. Sua funcdo é administrar as trés
etapas de producdo — aquisicao de insumos, controle dos processos de conversao e
venda de bens e servicos — e determinar onde poderiam ser feitas melhorias
operacionais para aumentar a qualidade, aumentar a eficiéncia e melhorar o tempo

de resposta aos clientes, portanto, vantagem competitiva a uma organizagéo.

6.5 Cinco forgcas competitivas da estratégia

De acordo com Barney e Hesterly (2008) “A estrutura de cinco forgas identifica
as cinco ameacgas mais comuns que as empresas enfrentam em seus ambientes
competitivos locais e as condigdes sob as quais essas ameagas tém maior ou menor
probabilidade de estar presente”.

Ja Johnson, Scholes e Whittington (2011) a estrutura das cinco forgas de Porter
foi desenvolvida como um modo de avaliar a atratividade (potencial de lucro) de
industrias distintas. Embora tenha sido desenvolvida inicialmente para negdcios, a
analise estrutural da industria com a estrutura das cinco forgas é importante para

muitas organizacbes. Pode fornecer um ponto de partida util para a analise
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estratégica mesmo quando o critério de lucro ndo se aplicar. As cinco forgas sao:

ameaca de entrada; ameaca de rivalidade; ameaca de substitutos, ameacas de

fornecedores; e ameaga de compradores.
u Ameaga de entrada — A primeira ameaga identificada na estrutura das
cinco forgas. Novos entrantes sdo empresas que iniciaram operagoes
recentemente em um setor ou que ameagam comegar operagbes em um
setor em breve. O modo como a nova entrada funciona como uma ameaca
para o desempenho de uma empresa estabelecida depende do custo de
entrada. Se esse custo em um setor for maior do que o lucro potencial que
um novo entrante pode obter ingressando, entdo a entrada nao sera acessivel

e novos entrantes ndo serdo uma ameaga para as empresas estabelecidas.

[ | Ameaca de rivalidade — Um a segunda ameacga ambiental da estrutura
das cinco forgas é a rivalidade — a intensidade da competicdo entre os
concorrentes diretos de uma empresa. A rivalidade ameaga empresas,
reduzindo seus lucros econdmicos. Altos niveis de rivalidade em um setor séo
indicados por agdes como cortes frequentes de precos (por exemplo,
desconto nos bilhetes no setor de empresas aéreas), introdugéo frequente de
novos produtos (por exemplo, introdugdo continua de produtos no setor
eletrbnicos de consumo), campanhas de publicidades acirradas (por exemplo,
da Pepsi versus da Coca) e acgdes e reagcdes competitivas rapidas (empresas
aéreas acompanhando rapidamente os descontos das concorrentes). Em
primeiro lugar, a rivalidade tende a ser alta quando existe um numero grande
de empresas em um setor e essas empresas tendem a ser praticamente do
mesmo tamanho. Em segundo lugar, a rivalidade tende a ser alta quando o
crescimento do setor € lento. Nesse caso, as empresas que buscam
aumentar suas vendas devem conquistar uma fatia do mercado dos
concorrentes estabelecidos. Terceiro, a rivalidade tende a ser alta quando as
empresas nao conseguem diferenciar seus produtos em um setor. Quando a
diferenciagdo do produto ndo € uma opgao estratégica viavel, as empresas
frequentemente sdo forcadas a competir apenas na base de prec¢o. Por fim,
quarto, a rivalidade tende a ser alta quando a capacidade de producdo é

adicionada em grandes incrementos. Se, para obter economia de escala, a
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capacidade de produgdo deve ser adicionada em grandes incrementos, &
provavel que um setor experimente periodos de excesso de oferta apds a

adicdo de nova capacidade.
[ ] Ameaca de substitutos — Os produtos ou servigos oferecidos por rivais

de uma empresa atendem praticamente as mesmas necessidades do cliente,
da mesma maneira que os produtos ou servigos oferecidos pela propria
empresa. Os substitutos atendem praticamente as mesmas necessidades do
cliente mas de maneiras diferentes. Os substitutos impéem um teto nos
precos que a empresa de um setor podem cobrar e nos lucros que podem
auferir. Em ultima analise, os substitutos tomam o lugar de produtos e

servicos de um setor. Isso acontece quando um substituto é claramente

superior aos produtos anteriores.

[ ] Ameacas de fornecedores — A quarta ameaga ambiental da estrutura
das cinco forcas sao os fornecedores. Eles disponibilizam para as empresas
uma ampla variedade de matérias primas, mao de obra e outros bens criticos.
Podem ameacar o desempenho de empresas em um setor aumentando o
preco ou reduzindo a qualidade de seus suprimentos. Quaisquer lucros que
estiverem sendo auferidos em um setor podem ser transferidos para
fornecedores dessa maneira. Alguns atributos de fornecedores que podem
levar a altos niveis de ameaca sao: primeiro, os fornecedores de uma
empresa sdo grandes ameagas se o setor de fornecedores for dominado por
um numero pequeno de empresas. Nesse cenario, uma empresa nao tem
outra opgcdo a nao ser comprar suprimentos desses fornecedores. Esses
poucos fornecedores, portanto, tém enorme flexibilidade para cobrar precos
altos, diminuir a qualidade ou espremer de alguma forma o lucro das
empresas para as quais vendem. Por outro lado, quando a empresa tem a
opcao de comprar de grande numero de fornecedores, estes tem menos
poder de ameacar os lucros da empresa. Segundo, os fornecedores sao
grande ameaca quando o que fornecem € unico ou altamente diferenciado. A
exclusividade de fornecedores pode existir praticamente em todos os setores.
Terceiro, fornecedores sdo uma grande ameacga para empresas em um setor

quando nao sdo ameagados por substitutos. Quando ndo existem substitutos
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efetivos, os fornecedores podem tirar vantagem de sua posigao para extrair
lucros econbmicos das empresas a que atendem. O poder dos fornecedores
é restringido quando existem substitutos para seus produtos e servicos.
Quarto, os fornecedores sdao uma ameaga maior para a empresa quando
conseguem ameagcar com credibilidade que irdo entrar e comegar a competir
no setor de uma empresa. Isso é chamado de integracédo vertical para a
frente, em que os fornecedores deixam de ser apenas fornecedores e passam
a atuar como fornecedores e rivais. Finalmente, os fornecedores sédo uma
ameaga para empresas quando estas ndo sao parte importante do negdcio
deles, por exemplo, siderurgicas nao estdo muito preocupadas em perder
negocio com um escultor ou pequena construtora, mas sim, ficam
preocupados em perder negécio com grandes fabricantes de latas,

fabricantes de eletrodomésticos da linha branca e com montadoras.

[ ] Ameaca de compradores — os compradores sao a ultima ameacga , eles
adquirem produtos ou servicos de uma empresa. Enquanto os vendedores
agem para aumentar os custos de uma empresa, os compradores agem para
reduzir o lucro dela. A seguir, alguns dos indicadores importantes da ameaca
de compradores: em primeiro, se uma empresa tem apenas um comprador,
ou um numero pequeno de compradores, estes podem ser uma grande
ameaca. Segundo, se os produtos e servigos que estao sendo vendidos aos
compradores sao padronizados e indiferenciados, a ameaga de compradores
pode ser maior. Terceiro, os compradores tém mais probabilidade de ser uma
ameagca quando os fornecedores de que compram representam uma parcela
significativa dos custos de seu produto final. Nesse contexto, os compradores
tendem a se preocupar muito com os custos de seus suprimentos e a buscar
constantemente alternativas mais baratas. Quarto, os compradores tendem a
ser uma ameacga quando nao estdo obtende lucros econémicos significativos.
Nessas circunstancias, eles tendem a ser muito sensiveis a custos e insistem
que os fornecedores oferegam o menor custo e a maior qualidade possivel. E
por fim, os compradores sdo ameaca para empresas de um setor quando tém

a habilidade de integrar verticalmente para tras. Nesse caso, tornam-se tanto
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compradores quanto rivais e bloqueiam certa porcentagem das vendas do

setor.

6.6 Principais estratégias

As estratégias aliadas a um bom planejamento servem para posicionar a

organiza¢cao no mercado e definir as principais diretrizes da empresa.

6.6.1 Estratégias genéricas

Para Mintzber [et al.], a estrutura de Porter de “estratégia genérica” também
tornou-se amplamente utilizada, elas constituem estratégias para diferenciar a
principal area de negdcios. Porter (2005) acredita que ha pelo menos dois “tipos
basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir custo baixo ou
diferenciagao” (1985:11). Isso combina com o escopo de operagdo de uma empresa
a fim de produzir trés estratégias genéricas para atingir desempenho acima da
media em um setor: Lideranca de custo; diferenciacao e foco.

Porter (2005) identificou trés estratégias genéricas que podem ser utilizadas
pelas empresas para conseguir uma 6tima posicao no mercado em longo prazo. As
estratégias sao:

[ ] Custo — a empresa que possui esta estratégia deve produzir em

grande volume para minimizar os gastos de todo processo de fabricagao,

distribuigdo do produto e divulgacéo, tendo o preco como principal atrativo.

[ | Diferenciacdo — esta estratégia faz com que a empresa tenha
obrigagao de investir na marca e imagem com a finalidade de realizar uma
grande diferenciagdo do seu servigo ou produto diante dos concorrentes. Para
que isso ocorra, € indispensavel que seja feita a pesquisa de mercado assim
como uma distribuigao diferenciada dos produtos oferecidos. Essa estratégia

tem como objetivo oferecer produtos diferenciados.

| Foco — essa estratégia resume-se em uma empresa escolher nichos ou

segmentos especificos através dos custos ou da diferenciagao.
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Estratégias competitivas
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Figura 1: Estratégias Competitivas Autor: Braulio Wilker
6.6.2 Estratégias funcionais

Segundo Mintzberg...[et al], identificado o principal negdcio de uma empresa, o
préximo passo € distinguir as caracteristicas que permitem a organizagédo atingir
vantagem competitiva e sobreviver no seu contexto. Esse nivel de estratégia pode
englobar um conjunto completo de estratégias em varias areas funcionais. Elas
podem incluir estratégias de fonte de materiais, estratégias de processamento de
matérias primas e estratégias de entrega de resultados, todas refor¢cadas por um
conjunto de estratégias de suporte.

E uma forma sistematica de examinar todas as atividades que uma empresa
desempenha e como que elas interagem entre si, assim, podendo analisar as fontes

de vantagem competitiva.
6.6.3 Estratégia no nivel de negécio

Para Cecconello e Ajzental (2008), “a estratégia deve ser utilizada tanto para a
implantacdo de uma nova empresa ou de uma nova unidade de negdcio como para
o redirecionamento estratégico de uma empresa em operagao. A estratégia mostra o

caminho a ser adotado para atingir os objetivos almejados”
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Ja os autores Johnson, Scholes e Whittington (2011), trata-se de uma escolha
fundamental: qual a estratégia competitiva adotar para conseguir vantagem
competitiva num mercado em nivel de unidade de negdcio. Definem alguns temas
principais como:

[ ] Primeiro, sdo consideradas as bases da estratégia competitiva, que
incluem as estratégias baseadas em preco, estratégias de diferenciagéo,

estratégias hibridas e de foco;
[ | Em seguida, considera os modos de sustentar a vantagem competitiva

ao longo do tempo;
| Por fim, examina a questdo de quando as estratégias colaborativas

podem ser mais vantajosas do que competigéo.
Barney e Hesterly (2008) “estratégia de negdcio é a teoria de uma empresa

sobre como ganhar vantagem competitiva em um unico negocio ou setor.”

6.6.4 Estratégia no nivel corporativo

Para os autores Barney e Hesterly (2008), a estratégia corporativa é a teoria de
uma empresa sobre como ganhar vantagem competitiva operando em varios
negocios simultaneamente. Decisbes sobre fazer ou ndo uma integragcédo vertical
frequentemente determinam se a empresa vai operar em um Unico negocio ou setor
ou em multiplos negécios ou setores.

Ja para Johnson, Scholes e Whittington (2011), quando as organizagdes
passam a adquirir novas unidades, suas estratégias ndo mais se relacionam apenas
em nivel de negocio, mas também com escolhas em nivel corporativo envolvidas na

participagdo em varios negocios ou mercados diferentes. As quatro diregbes basicas

sao:
[ | o0 aumento da insergdo em mercados ja existentes;
u desenvolvimento do mercado, que inclui o estabelecimento de novos
mercados, talvez no exterior ou em novos segmentos de clientes;
[ | desenvolvimento de produto, em relagcdo a melhoria e inovagao de
produtos; e
[ | diversificagdo, envolvendo uma abertura significativa do alcance de

uma organizagcao em termos de mercado e de produtos.
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6.7 Formulagao das estratégias

Para Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2010) formulacdo das estratégias
determina caminhos para que se alcance o0s objetivos, incluindo analise,
planejamento e selecdo de estratégias aumentando as chances da organizagao de

atingir suas metas.

6.7.1 Analise SWOT

Para Johnson, Scholes e Whittington (2011), resume as questdes principais do
ambiente de negdcio e da capacidade estratégica de uma organizagdo com mais
chances de causar impacto no desenvolvimento estratégico. Tem como meta
identificar o quanto as forgas e fraquezas sao relevantes ou capazes de lidar com as
mudangas em curso no ambiente de negdcios. A analise SWOT somente se mostra
util se for comparativa — se examinar forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas
em relagdo aos competidores.

Uma analise SWOT deveria auxiliar a concentrar a discusséo nas escolhas
futuras e o quanto uma organizagao € capaz para sustentar essas estratégias. Ha,
entretanto, dois perigos principais:

| Um estudo SWOT pode criar listas longas demais de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas legitimas. No entanto, o que importa € ser claro

quanto ao que é realmente importante e que faz menos diferenca.

[ ] Ha o perigo de excesso de generalizagdo. Identificar uma explicagao
demasiadamente geral da capacidade estratégica ndo explica as razodes
subjacentes dessa capacidade. A analise SWOT nao é um substituto de

analises mais rigorosas e criteriosas.

u Cecconello e Ajzental (2008), o modelo SWOT considera a estratégia
de negdcios existentes como a combinagdo que a empresa faz entre os
recursos internos e suas habilidades, com as oportunidades e riscos
existentes no ambiente externo. As boas estratégias, entdo, seriam aquelas
que explicitariam boa combinagdo entre esses fatores. Tais estratégias

procuram evitar as ameacgas do ambiente, driblar pontos fracos internos e
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explorar as oportunidades por meio de pontos fortes ou competéncias
distintas da empresa. O modelo SWOT pode ser utilizado mesmo em uma
situacao de estudo de viabilidade de constituigdo de uma nova empresa, para
mapear pontos fortes e fracos das empresas que ja existem, de forma a
permitir a construcdo de um quadro semelhante comparte do produto final

para o posicionamento estratégico.

MATRIZ S.W.O.T.

Oportunidades Ameacas
Usar pontos fortes
Forgas existentes para combater
as ameacas.
Construir novos
Fraquezas pontos fortes primeiro

para poder aproveitar
as oportunidades.

Figura 2 Matriz S.W.O.T Autor: Principe Simdes
6.7.2 Matriz GUT

A matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) de acordo com OLIVEIRA
(1992) é uma ferramenta muito utilizada pelas empresas, com a finalidade de
priorizar os problemas e consequentemente ftrata-los, considerando suas
gravidades, urgéncias e tendéncias. Auxilia na formagao de estratégia e na coleta de

dados. Pode-se dizer que a matriz GUT é muito similar a analise SWOT, com isso,
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uma contempla a outra, pois as duas podem analisar os ambientes interno e externo
da organizagdo. A matriz GUT possibilita quantificar as informag¢des de pontuar os
itens analisados de acordo com seu grau de prioridade, diferente da analise SWOT
que avalia de forma qualitativa.

A mistura de problemas dificulta a visdo do administrador na identificagao de
problemas prioritario e qual a sua relevancia. Nesse caso, € fundamental separar
cada problema e sé depois saber qual a prioridade dos problemas que foram
identificados. E nesse aspecto que a matriz GUT atua, selecionando e escalonando
os problemas, levando em conta os principais impactos negativos ou positivos que a
corregao dos mesmos pode trazer. Dentre seus objetivos estao:

Quantificar niveis de prioridades dos problemas;

Criar a¢des corretiva e preventivas;

Contribuir na tomada de decisoes;

Alocar recursos em problemas considerados mais importantes;
Contribuir para a elaboragao do planejamento estratégico;
Servir para analise e diagnostico; e

Classificar problemas por ordem de importancia.

Para montar a Matriz GUT alguns passos devem ser seguidos:
[ | Primeiro passo — € necessario listar todos os problemas e aspectos
que estao relacionados com a atividade a ser analisada. Listar as dificuldades
e problemas existentes na empresa levando em consideragao os trés pontos

da matriz — Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

| Segundo passo — Nesta etapa sera atribuida uma nota de 1 a 5 para
cada problema. Essas notas partem de um critério de avaliacdo que vao
desde as situagdes menos favoraveis (graves) que equivalem a nota mais alta
(5), ate situagdes mais favoraveis (leves) que recebem a nota mais baixa (1).

PONTUAR:

GRAVIDADE

5 = Extremamente grave

4 = muito grave

3 = Grave

2 = Pouco grave

1 = Sem gravidade

URGENCIA
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5 = Precisa de acao imediata
4 = E urgente

3 = O mais rapido possivel

2 = Pouco urgente

1 = Pode esperar
TENDENCIA

5 = Ira piorar rapidamente

4 = Ira piorar em pouco tempo
3 = Ira piorar

2 = Ira piorar a longo prazo

1 = N3o ira alterar

] Terceiro passo — Multiplica-se Gravidade x Urgéncia x Tendéncia
e, posteriormente, sera estabelecido a sequéncia de atividades,
elencando as mais graves, urgentes e com maior tendéncia a piorar.
Por exemplo, se em uma empresa houver um problema que for extremamente
grave, urgentissimo e com altissima tendéncia a piorar com o passar do tempo, a
mesma receberia uma pontuacao:

Gravidade = 5 Urgéncia = 5 Tendéncia = 5

Mas havendo um problema sem gravidade, que pode esperar e que néo
alterara, a mesma receberia uma pontuacéo:

Gravidade = 1 Urgéncia = 1 Tendéncia = 1

GRAVIDADE - é o impacto do problema caso ele venha acontecer a curto, médio ou
longo prazo, e 0 mesmo nao seja resolvido;

URGENCIA — é o prazo necessario que a empresa tem para resolver o problema, e,
quanto maior for a urgéncia, menor sera o tempo disponivel para que seja resolvido.
A pergunta para auxiliar este aspecto é: A resolugdo deste problema pode esperar
ou deve ser realizada imediatamente ¢,

TENDENCIA — é o potencial de crescimento do problema. A pergunta que se faz

para é: O problema vai piorar ou diminuirg,
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Matriz GUT (para priorizar problemas a serem tratados)

VALOR GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA GxUxT
BT e Exremamente grave | Exremamente urgente | Agravarrapido . S i
__________ 4 Muito grave Muito urgente Piorarem curtoprazo | B4 I
& 1 GCawe | Uwgente | Pioraremmedioprazo 7”"
2 Poucograve | Poucourgente _Piorar em langa praza B
1 Sern gravidade i Sermn urgeéncia Sem tendéncia de piorar | 1 |
G GRAVIDADE Impacto +_:i|:_l problema sobre operagies e pessoas da empresa. Efeitos
que surgirdo a longo prazo em caso de nao resolugao
U URGENCIA ) ternpo disponivel e necessano para resobver o problema.
T TENDENCIA Potencial de crescimenta (piora) do problema.

Figura 3 Quadro matriz gut

Autor: Marcelo Bastos

6.7.3 Recursos, capacidades e competéncias.

Para os autores Johnson, Scholes e Whittington (2011) capacidades estratégia

€ definida como “os recursos e competéncias necessarias para que uma

organizacao sobreviva e prospere”.

Os recursos sao definidos por eles como: recursos tangiveis, que sao os bens

fisicos da organizacdo, como pessoal, maquinas e financas; e 0s recursos

intangiveis, que sao bens nao fisicos, como conhecimento, reputagdo e informacéo.

Os recursos de uma organizagédo podem ser vistos em quatro amplas categorias:

[ | Recursos fisicos — sdo os equipamentos, instalagdes ou capacidade de
producao da organizacdo. O que constitui esses recursos, como idade,
condi¢cdo, capacidade e localizacdo de cada um é o que determinara sua

utilidade;
u Recursos financeiros — capital, débitos e créditos, dinheiro disponivel e

fontes de recursos por exemplo, acionistas e banqueiros;
[ | Recursos humanos — habilidades e conhecimento dos funcionarios e

demais pessoas numa rede da organizacgao; e
[ ] Capital intelectual — recurso intangivel que inclui marcas comerciais,

patentes, bases de dados sobre clientes e sistema de negdcios. O valor
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destes itens podem ser visto quando os negdécios sé&o vendidos e parte do seu
valor é a reputacao.

Os autores ainda definem que as competéncias essenciais sao habilidades e
capacidades pelas quais os recursos sao disponibilizados por meio das atividades e
dos processos de uma organizagdo, como alcangar vantagem competitiva de modo
que essa nao possa ser imitada ou copiada por outros.

Barney e Hesterly (2008) definem os recursos como ativos tangiveis ou
intangiveis que as empresas controlam, podendo também ser usados para criar e
implementar estratégias. Como exemplo de ativos tangiveis, recursos podem incluir
as fabricas de uma empresa e seus produtos e de ativos intangiveis, a reputagao
entre os seus clientes e o trabalho em equipe entre seus gerentes.

Ja as capacidades sdao um subconjuntos dos recursos de uma empresa. Sao
definidas como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa aproveitar por
completo outros recursos que controla, isto €, as capacidades sozinhas nao
permitem a empresa aproveitar outros recursos que controla. Exemplos de
capacidades: competéncias de marketing de uma empresa, seu trabalho em equipe
e a competéncia entre as geréncias. Os recursos e as capacidades classificam-se
em quatro amplas categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos

individuais e recursos organizacionais.

6.8 Diretrizes organizacionais

Conforme Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2010), “duas importantes
consideragdes sao normalmente usadas pela administracdo para estabelecer e

documentar as diretrizes referem-se a missdo e aos objetivos organizacionais”

6.8.1. Negécio, missao, visao e valores

De acordo com Sampaio (2004 pag. 15), “definir o negdcio da empresa é
explicitar seu ambito de atuagédo”. Traz ainda, que a definicdo do negdcio em cima
de um produto ou servigo limita a analise de oportunidade e encobre ameagas que

existem no ambiente, fazendo com que a empresa fique miope, ou seja, enxergue
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apenas o que acontece por perto. “miopia de mercado € pensar que 0s concorrentes
do empreendimento sdo somente aqueles que produzem o mesmo produto, quando
na verdade os concorrentes sao todos aqueles que atendem um mesmo beneficio
procurado por um cliente, que resolvem 0s mesmos problemas que sua empresa
resolve”.

A missao de uma empresa segundo Johnson, Scholes e Whittington (2011) é
dar clareza aos empregados quanto ao proposito geral da organizacédo. Desta
maneira, relaciona-se com o estabelecimento da compreensdo e da confianca
quanto ao modo como a estratégia da organizagdo se relaciona com aquele
proposito.

Conforme Barney e Hesterly (2008 pag. 5) “a missdo de uma empresa € seu
proposito de longo prazo”. Definem tanto o que a empresa aspira ser a no longo
prazo como o que quer evitar.

Cecconello e Ajzental (2008 pag. 150), “visao é a definicdo ampla da empresa,
correspondendo a uma meta mais proxima daquilo que seria um ideal”.

Para os autores Johnson, Scholes e Whittington (2011), a visao é aquilo que a
empresa deseja se tornar, formar uma visdo do futuro com a finalidade de gerar
entusiasmo, adquirir comprometimento e aprimorar seu desempenho.

Para Cecconello e Ajzental (2008), valor representa o conjunto de principios e
normas tidos como parametros incorporados e aceitos para que a empresa cumpra
sua missao. Ainda salientam que € benéfico para a empresa quando existe a
compreensao dos valores e das praticas da organizagédo comparadas as situagdes
que os funcionarios ndo sabem exatamente que a empresa espera deles em termos
de comportamento.

Na visdo de Johnson, Scholes e Whittington (2011), as organiza¢des tém se
mostrado cada vez mais ansiosas em desenvolver e comunicar seus valores

corporativos que irdo definir o modo que a organizagao opera.

6.8.2 Objetivos e metas

Os autores Cecconello e Ajzental (2008 pag 155) determinam o seguinte;” os

objetivos definem uma abordagem mais quantitativa das metas da empresa, quer
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sejam relativas ao faturamento, a participagdo de mercado, quer os indices de
lucratividade serem atingidos”.

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2011 pag. 135), “os objetivos sédo as
declaracdes de resultados especificos a serem alcangados”. Ainda salientam que
tanto em nivel corporativo quanto em nivel de negdcio, os objetivos geralmente séo
descritos em termos financeiros, podendo ser a expressao de vendas ou niveis de
lucros desejados, taxas de crescimento, niveis de dividendos e valorizagbes das
acdes. As organizagdes podem ter também objetivos baseados em mercado, que
muitas vezes sao determinados como metas, por exemplo, fatias de mercado,
servigos ao consumidor e repeticdo de negdcio.

Para Sampaio (2004 pag. 57) “os objetivos sao os resultados quantitativo e/ou
qualitativo que a empresa deve alcangar em um determinado periodo de tempo.
Servem como unidade de agdo e rumo para a organizagdo, como senso basico de
diregdo, direcionamento de esforgos e como futuro onde queremos chegar”.

Ainda conforme o autor, as metas sédo as etapas de forma quantificada e com
os prazos determinados, necessarios para que se atinja os objetivos, o que vai
permitir melhor controle dos resultados concretos alcangados. Deste modo, para

cada objetivo € necessario que se tenha um conjunto de metas a serem cumpridas.

6.9 Diagnostico estratégico

E o primeiro passo do processo de planejamento, através dele é que a

organizagao tera munigdes para nortear seu direcionamento estratégico.

6.9.1 Fatores que influenciam na implementacgao das estratégias.

De acordo com os autores Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2005), a cultura
organizacional € um conjunto de valores e crengas compartilhados que influencia a
efetividade da formulagdo e implementagdo da estratégia. Essa influéncia na
implementacéo da estratégia € tdo consideravel que influencia o comportamento dos
funcionarios e,espera-se, motiva-os a atingir ou ultrapassar os objetivos da

organizagao.
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As culturas organizacionais sao desenvolvidas e reforcadas de diversas

maneiras, entre eles cinco mecanismos primarios se destacam:

1 - Aquilo a que os lideres prestam atencédo e o que medem e controlam — os lideres
podem conversar a respeito do ponto de vista que cada um dos colaboradores tém
sobre a organizagao e o que sugerem que seja feito;

2 — Reagdes dos lideres a incidentes criticos e crises organizacionais — a maneira
que os lideres lidam com as crises pode criar valores e crencas, além de revelar
pressuposi¢des organizacionais fundamentais;

3 — Papel deliberado na modelagem, ensino e condugdo — o comportamento dos
lideres nos cenarios formal e informal tem um efeito importante sobre as crengas, os
valores e comportamento dos funcionarios;

4 — Critérios para alocagao de recompensas e cargos — os lideres podem comunicar
rapidamente suas prioridades, relacionando recompensas € punicbes a
comportamentos que estao preocupados.

5 — critérios para recrutamento, selecédo, promocgao e aposentadoria de funcionarios
— 0s colaboradores que foram contratados e os que obtém sucesso dentro da
organizagao possuem algo em comum: aceitam os valores da empresa e
comportam-se de acordo com eles.

Para os autores Johnson, Scholes e Whittington (2011), a cultura
organizacional trata do que € considerado como Obvio, mas que, ainda assim,
contribui para 0 modo do grupo reagir e se comportar em relagao as questdes que
enfrentam. Assim, a cultura possui influencia importante no desenvolvimento e
mudanca da estratégia organizacional.

Outro fator que deve ser levado em conta segundo Certo, Peter, Marcondes e
Cesar (2010) é a estrutura organizacional. Existem dois tipos: a formal que
representa o relacionamento hierarquico entre os diversos niveis de cargos e
fungdes; e a informal: representa o relacionamento social baseado nas amizades ou
interesses compartilhados entre os diversos membros de uma organizagéao.

Ao implementar uma estratégia, os administradores devem levar em
consideragao as duas estruturas. Em primeiro lugar € preciso examinar se a

estrutura organizacional existente promovera ou dificultara o sucesso da
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implementagdo. Em segundo, € necessario definir quais niveis de administradores e
quais pessoas dentro da organizagao serao responsaveis pelas diversas tarefas de
implementacao. E por fim, em terceiro, a organizagao informal pode ser usada para

facilitar o sucesso da implementacgao.

6.9.2 Abordagem para implementacao.

Nesta fase segundo Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2010), os
administradores tém a tarefa de determinar uma abordagem que seja produtiva para
a implementagcdo da estratégia. Cinco abordagens sdo fundamentais para a
implementacéao, elas variam: vao desde solicitar aos funcionarios que implementem
uma estratégia ja formulada até oferecer condi¢cdes profissionais para que o
funcionario se desenvolva e tenha base para elaborar e implementar estratégias de

sua propria autoria. As cinco abordagens sdo denominadas como:

u Abordagem do comandante — o administrador formula uma estratégia e
simplesmente instrui seus subordinados a implementa-la;

| Abordagem da mudanga organizacional — assume a eficacia da
estratégia e orienta para a implementagao as abordagens comportamentais
das estruturas organizacionais em transformacéo;

[ ] Abordagem colaborativa — onde uma equipe administrativa é
convidada a participar da formulagéo e implementacgéo da estratégia;

[ | Abordagem cultural — democratizando a abordagem colaborativa,
envolve niveis hierarquicos inferiores da organizacdo, também podem ser
empregadas;

[ | Abordagem da base ao topo ou crescente — os subordinados sao

encorajados a implementar estratégias de sua prépria autoria.

6.9.3 Plano de agao

Segundo Sampaio (2004), baseado nas estratégias, para cada objetivo e

meta, a empresa devera formular agdes especificas para alcanga-lo. Deve-se levar
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em conta os recursos disponiveis, pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas
que existem no ambiente. As agdes devem registrar exatamente “como” ou entédo os
passos detalhados para que as metas e objetivos propostos sejam alcangados.

E de grande importancia que para cada meta relacionada, devera ser
formulada acbes para que essas mesmas metas possam ser cumpridas e para que
0s objetivos possam ser alcangados no prazo estipulado, tendo sempre como base o
conjunto de estratégias eleitas.

As acdes devem ter prazos estipulados e indicadores de controle para saber se
estdo sendo ou ndo atingidas, além de ter uma pessoa responsavel por executar

cada uma delas.
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7  ANALISE DA EMPRESA

Com base no referencial tedrico, faremos uma analise da empresa Clinica Dr.

Kampf a fim de formular estratégia organizacional visando atingir suas metas.

7.1 Analise do ambiente

A analise do macroambiente e do microambiente € indispensavel para a

formulacéo das diretrizes da Clinica Dr. Kampf.

7.1.1 Macroambiente

Avaliar o macroambiente é fundamental para a organizagdo pois neste
ambiente encontramos as variaveis com o qual a organizagdo esta inserida,
buscando a adaptagao necessaria para se manter competitiva no mercado. Mesmo
fora do alcance, € muito importante acompanhar e monitorar tais mudancgas.

Os aspectos politicos devem ter uma atencdo especial também, pois
regulamentam a maneira com que os médicos devem conduzir suas atividades
através de legislagdes. Os 6rgdo que regulamentam os servicos de saude estéo
diretamente associados com a politica na formulagéo, aprovagdo e cumprimento
destas legislagbes e de toda documentagdo necessaria para o funcionamento da
clinica.

Como exemplo, para que o estabelecimento apto a realizar sua atividade, é
necessario que o alvara sanitario esteja sempre atualizado, para isso, € necessario
que se atenda a uma série de normas como: se a estrutura (espaco fisico) atente as
exigéncias da ANVISA, habite-se que € um documento que comprova que o imével
foi construido de acordo com a legislacdo local, planta baixa, comprovante
recolnimento de residuos, comprovante de limpeza de reservatorio, alvara
bombeiros, enfim, uma série de exigéncias que serdo avaliadas pela vigilancia
sanitaria através de uma vistoria feita por um de seus técnicos. Caso algum item nao

esteja de acordo, ndao sera liberado este alvara de funcionamento. A partir deste
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exemplo, podemos aferir o quanto a interferéncia a politica esta relacionada com as
atividades da clinica.

As mudangas econOmicas que estdo ocorrendo em nosso pais, interferem
fortemente na prestagdo de servigo, pois no momento atual vivemos uma taxa de
desemprego bastante elevada e acima do normal, impostos abusivos, além da
desvalorizagdo da moeda e consequentemente o aumento do preco de todos os
produtos importados € uma boa parte dos produtos nacionais. Isso afeta diretamente
0s servigos prestados pela clinica, pois o paciente que frequenta a clinica para fazer
avaliacbes de rotina, acaba protelando sua visita ao médico, pois nao havendo
nenhuma patologia grave nao julga necessario desembolsar o valor da consulta
neste momento, refletindo se realmente este dinheiro deve ser investido neste
momento de "crise".

Para a clinica, a sociedade tem um papel fundamental pois a maneira como ela
se comporta, 0 que as pessoas pensam € que vai moldar as estratégias para
atender as necessidades de seus pacientes. Com o tempo, as pessoas
desenvolvem sua cultura e sua forma de agir de acordo com o ambiente que elas
estdo inseridas, por isso, a importancia de estar sempre atento a estas mudancgas
que ocorrem na sociedade. Como as mulheres costumam visitar anualmente seu
meédico, exceto em casos de alguma intercorréncia e de gestagao, ja sabemos o
perfil das mulheres que procuram nossos servigos, 0 que oportuniza e favorece na
formulacéo das estratégias da clinica e consequentemente satisfaz as necessidades
das nossas pacientes. Essa busca pelo atendimento esta inserida na nossa
sociedade, podemos observar pelo numero de pessoas da mesma familia que
procuram atendimento mas de geracgdes diferentes.

Outro ponto forte € o ambiente ecolégico, onde podemos enfatizar a
preocupacdo com a questdo socioambiental. Existe uma série de cuidados em
relacdo ao descarte com materiais utilizados pela clinica, respeitando todas as
legislacdes e o respeito com o meio ambiente. O lixo contaminado é criteriosamente
separado e coletado por uma empresa especializada que da a destinagao correta
deste material.

No ambiente demografico, o numero de mulheres que habitam nossa cidade é

maior que o numero de homens, o que é positivo para a clinica pois nosso publico
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alvo sdo as mulheres. Esses dados podem ser percebidos na clinica através de um
gradativo aumento no numero de gestantes e consultas.

Por fim, e ndo menos importante, o fator tecnoldgico € um grande aliado na
clinica, pois a alta tecnologia favorece e auxilia num diagnostico cada vez mais
preciso, e € isso que as pessoas procuram, além, é claro, da comodidade e
facilidade em encontrar este servigo agregado ao atendimento especializado. A
tecnologia utilizada pela clinica Dr. Kampf tem projetado grande oportunidade no
mercado, pois além de fidelizar os seus pacientes, tem atraido inUmeros pacientes
novos que estdo em busca de resultados precisos e de novidades. O aparelho

oferece imagens 3D/4D o que torna unico na regiao que atua.

7.1.2 Microambiente

Assim como o macroambiente, o microambiente também esta fora do nosso
alcance, mas deve ser dada devida atencdo, pois nele estdo inseridos os
concorrentes, os clientes que sao fundamentais para a existéncia da clinica e os
fornecedores que devemos ter como aliados.

Fazendo uma analise dos concorrentes, pode-se dizer que a clinica de certa
forma nao possui concorrentes diretos, pois € unica que presta servigos e realizagao
exames no ato da consulta. Existem varios profissionais na mesma area de atuacao,
porém, nenhum deles trabalha desta maneira, havendo a necessidade de agendar
um novo horario ou entdo, procurar outro prestador de servico que realize os
exames.

Para tentar atrair cada vez mais um maior numero de pacientes e estar a frente
de seus concorrentes, além de realizar os exames de ecografia junto a clinica,
também foi adquirida uma nova maquina de ecografia que reproduz as imagens em
3 e 4 dimensdes. Uma boa forma de driblar a crise, pois assim conseguem inovar e
trazer para a cidade algo que antes era desconhecido, atraindo entdo os pacientes
que possivelmente ndo consultariam na clinica.

A troca rapida de informacdes e o repasse de resultados imediatos faz com que
a relacdo meédico/paciente seja mais proxima. Todas estas agdes trazem uma

vantagem competitiva muito grande em relagdo aos nossos concorrentes.
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Deve-se atentar ainda para o grande numero de novos profissionais que estao
entrando no mercado. Com a oferta do curso de medicina na nossa cidade, fez com
que muitos profissionais fixassem suas atividades na cidade, estes, ja estdo a par de
novas tecnologias, métodos e técnicas atualizadas, deste modo, a clinica esta
sempre investindo em melhorias tecnoldgicas e qualificagdo profissional para
acompanhar as exigéncias do mercado e se manter competitiva.

A relacdo com nossos fornecedores € muito tranquila e acontece de forma
muito informal, realizamos pedidos por telefone ou compras por sites de acordo com
a necessidade. Pontualidade e agilidade na entrega, por optarmos, quase que na
sua totalidade, por empresas da nossa cidade, sido fatores fundamentais na escolha
por estes fornecedores, bem como o prego praticado por eles.

Os fornecedores também podem ser vistos como aliados, fornecem produtos
de qualidade, garantem assisténcia de produtos e servigos oferecidos como também
diversas condi¢des e formas de pagamento, o que garante um bom desempenho

das atividades atendendo as nossas expectativas e necessidades.

7.1.3 Ambiente interno

Diferente do macro e microambiente, aqui as mudangas ndao sao so6
observadas, podemos agir de forma imediata assim que for percebida qualquer
mudanga, seja ela uma oportunidade ou um problema.

Por ser uma empresa de pequeno porte, ndo existem setores definidos. O
responsavel por todos os controles de Rh, financeiro e marketing fica a cargo de um
meédico que responde e administra as atividades da clinica.

Os colaboradores séo registrados de acordo com a Consolidagdo de Leis
Trabalhistas (CLT). A folha de pagamento é emitida pelo escritério que cuida da
parte contabil, de acordo com a atividade desempenhada. A clinica proporciona ao
seu quadro de funcionarios uma participacao nos resultados.

A jornada de trabalho sdo de oito horas e quarenta e cinco minutos de
segunda a sexta, com horarios diferenciados de entrada e saida. A clinica funciona

das 07:30 as 11:45 e das 13:00 as 20:00. Nao existe no momento nenhum controle
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de frequéncia dos funcionarios. A situacao trabalhista da empresa esta de acordo
com a legislagao vigente.

As condi¢des de trabalho s&o adequadas para um bom desenvolvimento das
atividades, bastante iluminado, climatizado e se tem um cuidado rigoroso com a
higienizac&o do local.

Ao chegar na clinica, o paciente sera atendido na recepgéao principal , € caso
a consulta seja com a pediatra, sera encaminhado para a recepgao destinada as
criancas e acompanhantes, onde serdo chamados pela prépria pediatra. Ja quem
estiver aguardando na recepgéao principal sera chamado de acordo com o horario e
médico com quem esta agendado, e direcionado ao consultério do mesmo. Se o
paciente tiver algum exame a ser feiro, sera acomodado na sala de exames e apds
passara ao consultorio do médico.

A parte financeira basicamente € monitorada por um dos médicos, ele € quem
faz o pagamento de todas as contas e despesas que envolvem a clinica, e tem o
auxilio das secretarias no repasse do valor aos cobradores..

O controle de caixa é diario, sendo repassado a cada um dos médicos todo o
valor recebido no dia, ou seja, toda taxa de participagdo de consulta e exames,

assim como o pagamento de consultas e exames particulares sao repassados.

7.1.4 Forgas Competitivas de Porter

A seguir uma analise do ambiente organizacional a partir das cinco forgas de
Porter.

Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes fica focada na diferenciagdo do servico
prestado, no atendimento ao publico e na fidelizagcdo dos pacientes. Aparelho de alta
tecnologia, exclusivo na regido, o conforto na realizacdo dos exames fazem todo
diferencial na hora de escolher os servigos oferecidos pela Clinica que é pioneira
neste tipo de prestacao de servico. Isso auxilia um diagndstico preciso e proporciona
um atendimento de forma especial, otimizando assim, o tempo tanto do paciente

quanto do médico que possui uma grande demanda.
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Ter outras especialidades presentes na clinica também atraem muitos clientes

gue buscam concentrar o atendimento num mesmo local.

Estes concorrentes tornam-se uma ameaga devido ao grande numero de novos
profissionais que entram no mercado, principalmente pelo fato de nossa
universidade oferecer o curso de medicina, o que fez com que o numero de novos
entrantes aumentasse significativamente. Consequentemente novas especialidades
vao ocupando e surgindo no mercado, e com isso, os profissionais que ja estao
atuando acabam se vendo na obrigagéo de estar sempre se atualizando e reciclando

para que possam manter-se competitivos no mercado.

Barreiras a entrada de concorrentes
O atendimento generalizado deu espago ao atendimento personalizado e
especializado, favorecendo o surgimento de novas clinicas privadas e despertando o

lado empreendedor do médico.

A aceleragao da ciéncia e as novas tecnologias ofertadas pelo mercado, os de
ultima exigem que o profissional esteja sempre atento a estas mudangas e
inovagdes, inserindo da melhor forma possivel dentro da sua organizacéo,
auxiliando no alcance dos objetivos tanto da organizagao quanto do paciente. Para
poder estar sempre competitiva no mercado, é fundamental que esteja sempre
atualizada, tenha um diferencial e conte com uma estrutura alinhada que faga frente

as necessidades.
Poder de Barganha dos Compradores

Extremamente importante que a empresa conhega seus clientes e suas
necessidades, com a finalidade de criar uma relagdo de confianca, atender suas
expectativas e consequentemente conquistar sua fidelizagao, pois no setor de saude
ha diferenciagdo de servigo, e por trabalhar com situagdes delicadas que muitas
vezes envolve o emocional, se o paciente nao ficar satisfeito com o atendimento vai

em busca de outro profissional que atenda suas expectativas.

Entdo, buscando atender a esta necessidade, a Clinica oferece além de

consultas, exames complementares e ecografias ginecologicas e obstétricas com
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aparelhos de alto padrdo, que auxiliardo um diagndstico seguro e preciso,
proporcionando um atendimento de forma especializada e integral. Certamente este
€ um dos principais fatores que fideliza o cliente e torna a clinica referéncia na

regiao.

Poder de Barganha dos Fornecedores
A clinica conta com um fornecedor para cada area, que atende de maneira
pontual as suas necessidades, sem pesquisa de mercado, utilizando normalmente o
histérico de compras anteriores. Nao existe pressédo de fornecedores, uma vez que a

maioria dos produtos sao encontrados com facilidade no mercado.

Ameaca de Produtos ou bens substitutos

Podemos considerar como ameacga de bens substitutos os planos de saude, o
Sistema Unico de Saude (SUS) além de consultas particulares, ambos influenciados
pela politica e economia. Diante do cenario atual e o elevado reajuste nos planos de
saude, a falta de condi¢des em manter um plano de saude faz com que as familias
deixem de ter este recurso, ja que encontram na rede publica de saude servigos
semelhantes, nao com tanta eficiéncia e agilidade, mas que suprirdo a necessidade
ja que na nossa cidade, para consultas eletivas e exames de baixa complexidade o
acesso aos servigos sdo razoaveis. Ja as consultas particulares dependem muito do

poder aquisitivo das familias

Tabela 1: Analise das 5 Forgas — Variagao de (1) Discordo Totalmente até (5)

Concordo Totalmente 12|34
Existem poucas empresas que podem ser meus fornecedores. 2
Grande parte da minha compra de insumo esta concentrada em poucos fornecedores. 4
Meus principais fornecedores tém uma importancia muito grande no meu negdcio. 5
Posso dizer que o meu ramo estd muito saturado (com grande n2. de concorrentes). 2
Minha industria vem crescendo bastante desde o Ultimo ano. 4

Minha empresa opera com altos custos fixos em relagdo aos concorrentes.

Meus clientes, com frequéncia, se associam para comprar meus SERVICOS. 4

Meus maiores clientes sdo representativos de uma grande parte do meu faturamento. 4
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Os produtos substitutos aos meus, apresentam uma melhor relagdo custo-beneficio. X
Meu setor ndo consegue se articular muito bem contra ameacas a nossa industria. X
As empresas que podem oferecer produtos substitutos se articulam muito bem coletivamente. X
Existe uma grande padronizagao entre os meus servigos e dos meus concorrentes. 3
Ndo é preciso muito investimento para iniciar atividades no meu ramo. 1
Existe um baixo custo de mudanga para os consumidores do meu ramo. 1

7.2 Formulagao da estratégia

A formulacdo das estratégias a seguir, auxiliardo no alcance dos objetivos da

empresa.

7.2.1Andlise SWOT

A analise SWOT detectara as ameacas e oportunidades bem como os pontos

fortes e pontos fracos da empresa.

Ameacgas e oportunidades

A Clinica Dr. Kdmpf encontra-se muito bem consolidada na cidade de Santa
Cruz do Sul e Regido. Todos os aspectos mencionados no macroambiente e no
microambiente deste trabalho, deverdo ser acompanhados de perto, pois
necessitam ser controlados pela empresa devido as suas frequentes alteracdes.

Considera-se uma ameacga os planos de saude, as consultas particulares e o
Sistema Unico de Saude (SUS), que sofrem influéncias direta da politica e da
economia. Os valores repassados aos prestadores de saude pelos planos é muito
defasado e as exigéncias dos 6rgaos reguladores de saude é bastante rigorosa e
complexa, com isso, € necessario que se tenha muita flexibilidade para manter o
padrao de atendimento e a qualidade dos servigos, uma vez que todos os custos
envolvidos nas consultas tiveram um aumento bem consideravel. Ja as consultas
particulares dependem muito das condi¢des financeiras das familias que,
consequentemente, esta relacionado a economia do pais e tendo o SUS como uma

opc¢ao de atendimento.
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Ainda dentre as ameacas, o grande numero de concorrentes em cada uma das
especialidades oferecidas e a chegada de novos profissionais no mercado, que
aumentou significativamente desde que comegou a ser oferecido o curso de
medicina na cidade de Santa Cruz do Sul, devem ser levados em conta.

Considera-se uma oportunidade a realizacdo de exames no paciente no
momento da consulta, oferecendo comodidade, conforto e tecnologia de ponta nos
equipamentos utilizados, otimizando assim o tempo, tanto do paciente quanto do
meédico que possui uma grande demanda. Certamente este € um dos principais
fatores que fideliza o cliente e torna a clinica referéncia na regido, além da boa
localizagdo em area central na cidade de Santa Cruz do Sul.

A aquisicao de um aparelho de alta complexidade, HD Live 3D/4D proporcionou
a entrada de futuros pacientes, que buscam a clinica apenas para a realizagao deste
exame, assim conhecendo nossas instalagdes e servigos oferecidos.

Outra oportunidade que pode ser destacada sdo as acgdes sociais de
conscientizagdo da populagdo na preveng¢ao de doengas como o cancer de Mama,
cancer de colo de utero, doengas sexualmente transmissiveis, campanhas de
vacinagao, aleitamento materno entre outras. Essas campanhas, mesmo que sendo
disponibilizada na rede publica, atraem pacientes ao consultério para um

acompanhamento anual e por terem confianga no profissional que escolheram.

Pontos Fortes e Pontos Fracos

Um fator muito importante que dever ser considerado como um ponto forte é a
consolidagcédo do seu nome, pois a Clinica atua nessa estrutura ha 16 anos, mas sua
marca ja é conhecida ha mais de 40 anos.

Dentre os pontos fortes destacam-se o bom ambiente de trabalho, a baixa
rotatividade de funcionarios, rigoroso controle financeiro podendo manter-se com
recursos proprios, anuncios em jornais de grande circulagdo, incentivo aos
funcionarios, forte propaganda por indicacdo de outros pacientes, agilidade na
entrega dos resultados de exames sao alguns dos principais pontos enfatizados.

Também pode ser citado como ponto forte a capacitagdo técnica dos
profissionais que buscam trazer novas tecnologias, novos métodos e aperfeicoar os

existentes, através da participacdo de congressos, cursos, jornadas e treinamentos.
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A existéncia de outras especialidades dentro da clinica, como a pediatria que
esta relacionada diretamente com a area de obstetricia, atraem o paciente por
oferecer praticidade e comodidade.

A excelente localizagdo em area central da cidade, de facil acesso e proximo a
um dos hospitais também pode ser somada aos pontos fortes da clinica, bem como
sua excelente reputacao no mercado.

Também pode-se considerar um ponto forte o prédio onde localiza-se a clinica
ser proprio, ndo havendo necessidade de desembolsar valor de aluguel, o que
consequentemente contribui com o faturamento podendo este valor ser investido em
constantes melhorias.

Cita como pontos fracos a necessidade de alguns controles internos, pouca
divulgacgao virtual e a demora na marcacao das consultas, onde pacientes precisam
aguardar em meédia meio ano para conseguir um horario com o médico
ginecologista, salvo exce¢cbes em casos de gestantes e urgéncias.

A falta de um planejamento estratégico pode ser considerado um ponto fraco,
pois ndo séo estabelecidas metas e nem agdes que devam ser cumpridas.

Também pode ser considerado um ponto fraco a inexisténcia de um sistema
interno (software), neste caso, otimizaria o tempo de uma das secretarias que é
responsavel por pegar as fichas dos pacientes diariamente, podendo dispor deste
tempo para a realizagdo de outras atividades. Outra facilidade que o sistema traria,
seria a agilidade na hora em que o paciente liga para confirmar a consulta. Hoje é
feito tudo manualmente, quando um paciente liga querendo saber pra quando a
consulta esta agendada pois ndo lembra mais a data, precisamos procurar dia por
dia, sendo que a grande maioria das consultas sdo marcadas com, pelo menos,
meio ano de antecedéncia, isso rouba tempo pois a demanda de pacientes € muito
grande. A rapidez na troca de informagdes internas € outra vantagem oferecida na
implantagédo do mesmao.

Outro ponto fraco € o atraso no atendimento das consultas do médico obstetra.
Como a demanda é muito grande, sdo agendadas consultas a cada 15 minutos.
Dependendo o tipo de consulta, se a paciente necessita fazer algum exame

complementar, a troca de sala e a realizagdo do procedimento exigem um pouco
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mais de tempo e acabam atrasando as demais consultas, causando a insatisfacao

de alguns pacientes.

AMEAGAS

Planos de saude

Interferéncia de agentes reguladores
Incertezas na politica e economia
Concorréncia com servigo publico (SUS)
Grande numeros de concorrentes
Entrada de novos profissionais no

mercado.

OPORTUNIDADES

Realizagdo dos exames junto a clinica
Tecnologia de ponta (aparelho 3D/4D
exclusivo)

Otimizacao tempo

Fidelizacao cliente

Acdes sociais (campanhas prevengao
cancer colo utero, cancer de mama e

aleitamento materno)

FORCAS
Reconhecimento pela exceléncia nos
servicos prestados
Marca consolidada
Bom ambiente trabalho
Baixa rotatividade funcionarios
Controle financeiro
Forte indicagao por outros pacientes
Agilidade entrega de resultados
Capacitacao técnica dos profissionais
Existéncia de outros profissionais na
clinica

Excelente localizagao

Prédio proprio

FRAQUEZAS

Alguns controles internos
Inexisténcia de sistema informacodes
Demora na marcagao das consultas
Falta de planejamento estratégico

Atraso no atendimento

Elaborado pela autora

7.2.2 Analise GUT
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Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia Grau de Sequéncia

gravidade | de prioridade
(gxuxt)

Falta de alguns

controles 3 3 2 1 8 40

internos

Inexisténcia de

um sistema 3 3 2 18 40

interno

Demora na

marcagao das 4 4 5 80 20

consultas

Falta de

planejamento 3 3 3 27 30

estratégico

Atraso no

atendimento 5 5 5 125 10

Elaborado pela autora

A partir dos resultados obtidos, pode-se perceber que o atraso no atendimento
€ o principal problema, o que ocasiona insatisfagcao e aborrecimento. Muitas vezes
0s pacientes que sao de outras cidades aproveitam a viagem para agendarem
outros compromissos, 0 que muitas vezes fica comprometido ou causa contratempo
em funcdo destes atrasos. Uma melhor distribuicdo e um ajuste na agenda
contribuiriam para a resolu¢ao deste problema.

A seguir, outro fator de muitas queixas, € a longa espera para conseguir um
horario principalmente com o ginecologista/obstetra. Em média o tempo de espera
sdo 6 meses, salvo urgéncias ou consultas de gestantes iniciais, que dispomos de
uma reserva de uma semana para outra, sempre no final do dia. A orientacdo dada
as pacientes que fazem rotina anual, € que meio ano antes da data prevista para
retorno ja entrem em contato conosco para que tenhamos opgdes de horario. Os
encaixes e urgéncias acabam contribuindo para o atraso nas consultas.

Em terceiro lugar vem a falta de um planejamento estratégico. Adotar essa
ferramenta traria mais comprometimento da equipe pois as agbes para o
cumprimento das metas teriam uma maior cobranga, e, como consequéncia,

contribuiria no rendimento de todas as atividades.
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Empatadas em 4° lugar, a falta de alguns controles internos e a inexisténcia de
um sistema interno de informagdes permitiriam agilidade e confiabilidade na troca de

informacgdes e nos controles internos, como por exemplo o estoque.

7.2.3 Estratégias sugeridas

Reavaliar as rotinas de atendimento, por exemplo, deixar de usar as fichas de
papel e utilizar um programa de computador onde possam ser feitas todas as
anotacodes, e que, ao acessar a ficha do paciente, ele fagca uma adverténcia no caso
de ter alguma informagédo importante, como por exemplo, uma patologia grave,
intolerancia a alguma medicagao e assim por diante. Deste modo o médico pode
fazer um atendimento mais personalizado por ter um acesso mais rapido as
informacoes.

Reforcar o atendimento especializado, procurando atrair cada vez mais clientes
principalmente particulares.

Indicar um plano de ag¢ao analisando a sua implantagc&o, sendo ele revisado e
alterado quando necessario.

Buscar inovagbes para manter-se competitiva no mercado e obtendo um

diferencial em relagdo aos concorrentes

7.3 Diretrizes organizacionais

A partir de analises feitas, foram elaboradas diretrizes organizacionais para a

Clinica Dr. K&mpf.

7.3.1 Missao, visao e valores

MISSAO

Oferecer aos pacientes servicos de saude com exceléncia e ética profissional

aliada a avancgos cientificos e tecnoldgicos, contribuindo para a prevengao, bem

estar e qualidade de vida.
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VISAO
Ser referéncia em clinica médica, mantendo e ampliando o nivel da instituicéo
superando seus proprios padroes e satisfazendo a necessidade de nossos

pacientes.

VALORES

Seriedade e comprometimento na prestacao de servigo
Humanizagao: bem-estar dos pacientes, funcionarios e médicos
Pioneirismo como clinica médica e tecnologia de equipamentos
Credibilidade

Valorizagao da vida

Etica profissional

Qualidade nos servigos prestados

7.3.2 Objetivos e metas

OBJETIVOS

Implementar um planejamento estratégico com base nas atividades ja
desenvolvidas dentro da empresa

Sugerir a implantagao de um software

Reduzir o tempo de espera para agendamento das consultas

Minimizar os atrasos no atendimento a partir de uma reorganizagao da agenda

METAS

Sugerir agdes envolvendo os médicos e colaboradores com a finalidade de
padronizar o atendimento a partir do planejamento estratégico

Induzir e convencer que o software otimizard e agilizar os processos que
envolvem o atendimento do paciente

Orientar e reforgar as pacientes quanto ao agendamento com antecedéncia,
sugerindo que ja deixem sua proxima consulta marcada.

Deixar pelo menos dois intervalos livres de, no minimo, 15 minutos em cada

turno, pois em caso de atraso, tem este tempo disponivel para se recuperar e
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conseguir se aproximar ao maximo no cumprimento do horario. Evitar encaixes e

remarcacgoes, salvo exceg¢des em caso de urgéncia.

7.4 Controle estratégico

Neste segmento serdo apresentados plano de agao e indicadores de

desempenhos com a finalidade de verificar o alcance dos objetivos, das metas e das

agdes que foram propostas.

7.4.1 Plano de agao

A partir dos objetivos e metas definidos neste trabalho, desenvolveu-se um

plano de agdo da seguinte maneira:

atendimento

para atender a

demanda

O QUE QUANDO QUEM VAl | COMO SERA | QUE ESTRATEGIA | CUSTO
vVOou FAZER FEITO UTILIZAR
FAZER
Controlar | A partir de hoje As Monitorar Nao
agendam secretaria diariamente sobrecarregar a
ento S agenda deixando Sem
horarios vagos custo
para necessidade
de encaixe
Agilizar Cuidar Otimizar uso dos
atendimen | Todos os dias sequencia do consultérios e Sem
to agendamento | salas de exames custo
Monitorar Ana Luisa | Fixar um dia da | Utilizar horarios
lista de Semanalmente semana para desmarcados ou
espera revisar a lista reagendados Sem
das de espera para atender a custo
consultas demanada
Ativar site Manter site Utilizar horarios
da clinica A partir de ativo durante o | desmarcados ou
2016 horario de reagendados *




Elaborado pela autora

*Valor ndo informado

7.4.2 Indicadores de desempenho

1 indicador de atendimento

Responsavel pela apuragéo do indicador: secretaria (Ana Luisa)
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Objetivo do indicador: mensurar se os objetivos relacionados ao atendimento foram

atingidos.
Objetivo Indicador Met | Frequéncia da | Validade Tendéncia
a coleta de dados do
indicador
Estimular a Numero de 100 Trimestral 1 ano Aumentar
fidelizagao clientes
de clientes fidelizados
Adquirir Numero de novos | 40 Trimestral 1 ano Aumentar
novos clientes
clientes conquistados
Satisfazer % de satisfacao 98 Trimestral 1 ano Aumentar
Nossos dos pacientesem | %
pacientes relagdo ao
em todos | atendimento com
0S servicos as trés
oferecidos especialidades
pela clinica oferecidas
% de satisfagéo
dos pacientes em Trimestral 1 ano Aumentar
relacdo aos 90
exames %
oferecidos pela
clinica
% de satisfacao
dos pacientes em
relagdo ao prazo Trimestral 1 ano Aumentar
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de entrega dos

exames a0
realizados na %
clinica

% de satisfacao
dos pacientes em
relagdo ao tempo

de espera pela

consulta Trimestral 1 ano Aumentar

% de satisfagéao
dos pacientes em | 60
relagdo ao tempo | %
de agendamento

para conseguir

uma consulta

Trimestral 1 ano Aumentar

65
%

% de satisfacdo | 100 | Trimestral 1 ano Aumentar
em relagdo ao | %
atendimento das

secretarias
Elaborado pela autora

Origem dos dados: Serdo realizados a cada trimestre pela secretaria ( Ana
Luisa) pesquisas de satisfagao dos pacientes que frequentam a clinica em relagéo a

satisfagcdo com o atendimento das especialidades, exames oferecidos bem como o
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prazo de entrega dos mesmos, satisfacdo em relagdo ao tempo de espera pela
consulta, em relacdo a espera pela marcacdo da consulta e ao atendimento
realizado pelas secretarias. Ja em relagao a fidelizagao de clientes sera observada a
partir de um histérico de consultas agendadas em que o paciente compareceu.
Resultado da apuragédo: Sera feito trimestralmente e no final de cada ano sera

apresentado um relatério ao médico responsavel pela clinica.

2 Indicadores de Processos Internos
Responsavel pela apuragéo do indicador: Gestor
Objetivo do indicador: Verificar se os objetivos relacionados aos processos internos

foram alcancgados.

Objetivo Indicador Meta Frequéncia | Validade do | Tendéncia

da coleta de | indicador

dados
Qualificaca Destinar 180 horas Anual 1 ano Aumentar
o de numero de
funcionario horas ao
S treinamento e
capacitacio de
colaboradores
Estabelece Reduzir o 50% Bimestral 1 ano Diminuir

rum numero de
controle da | pacientes que
lista de estdo

espera aguardando na

lista de espera
Elaborado pela autora

Origem dos dados: Sera realizado anualmente e bimestralmente pelo gestor da
clinica. O controle pela redugédo no percentual de pacientes aguardando na lista de
espera e o numero de horas destinadas a treinamento e capacitagcdo dos
colaboradores. O controle de porcentagem sera feito através de uma planilha onde
serao identificadas as pacientes que foram chamadas para realizar a consulta. Ja o

numero de horas destinados a treinamento e capacitacido dos colaboradores sera
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monitorado pelo gestor mediante a comprovagcdo de presenga por meio de
certificado.
Resultado da apuragdo: A coleta dos dados sera realizada anualmente e

bimestralmente sendo que os dados apurados serao obtidos anualmente.

3 Indicadores de Marketing

Objetivo do indicador: verificar se os objetivos relacionados aos aspectos de

marketing foram alcangados.

Objetivo Indicador Meta Frequéncia Validade do | Tendéncia
da coleta de | indicador
dados
Realizar Numero de Aumentar Trimestral 1 ano Aumentar
propaganda | anuncios em 15%
S jornal.
Anudncios em Introduzir Trimestral 1 ano Aumentar
televisao
Aderir Criar Introduzir Quadrimestral 1 ano Aumentar
campanhas parcerias
sociais com
entidades
que
promovem
agdes
sociais
voltadas a
saude

Elaborado pela autora

Origem dos dados: Sera realizado trimestralmente e quadrimestralmente pela

secretaria (Ana Luisa), o controle de numero de anuncios em jornal, o anuncio em
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televisdo e criar parcerias com entidades que promovem acdes sociais voltadas a

saude. O controle destas acdes serdo realizados a partir de veiculos informativos.
Resultado da apuracdo: Os resultados serdo coletados a cada trimestre e

quadrimestre sendo que a apuragcao sera divulgada no final do ano ao médico

responsavel pela clinica.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Desenvolver este trabalho em uma empresa como a Clinica Dr. Kampf, foi
extremamente importante para crescimento pessoal e profissional pois permitiu a
compreensao dos diversos fatores que envolvem as organizagdes e aliar a teoria
com a pratica.

A partir dos dados e informagdes obtidos neste trabalho, percebeu-se o grande
potencial da Clinica Dr. Kampf e sua capacidade de crescimento no mercado. Para
que isso ocorra, € necessario explorar e intensificar seus pontos fortes e aperfeigoar
as questdes que colocam a clinica em desvantagem.

O desenvolvimento deste trabalho contribuiu para avaliar e atentar alguns
pontos que devem ser corrigidos ou melhorados, contribuindo no desenvolvimento
das atividades, agilizando atendimento e reparar os controles internos.

Foram estudados os ambientes internos e externos a fim de assimilar as
influéncias micro e macroambientais para, em seguida, aplicar a matriz S.W.O.T.
combinando forcas e fraquezas com as ameacgas e oportunidades na obtencao das
estratégias. Ja a matriz GUT possibilitou que fossem estabelecidos parametros de
gravidade, urgéncia e tendéncia dos problemas que foram identificados.

A partir de conversas com o responsavel da clinica, o Dr. Carlos Eduardo,
criou-se as diretrizes organizacionais composta por missdo, visdao e valores,
favorecendo um direcionamento da organizagao, a razdo da sua existéncia e criando
sua identidade.

A proposta da Clinica Dr. Kdmpf & proporcionar qualidade e eficiéncia técnica
aos seus pacientes aliado a aparelhos de alto padrao e qualificacdo dos
profissionais.

Nesta analise organizacional foi possivel identificar que a Clinica esta
correspondendo ao que se propde, possui um excelente ambiente interno, investe
em recursos de marketing e rigoroso controle financeiro. Deve-se atentar para
alguns controles internos e investimento de informatizagdo. Mesmo as
oportunidades predominarem no ambiente externo, € preciso ficar atento as

ameagas existentes, pois sao fatores que estdo em constante mudanca.
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Sugere-se a implementagédo de um software para facilitar controle gerencial, ter
uma rede interligada de comunicagdo que agilizara os processos e facilitara a
tomada de decisbes. O Software com o prontuario do paciente otimizara o tempo
das secretarias, pois, em vez de pegar as fichas de todos os pacientes manualmente
como vem sendo feito, teria acesso imediato ao prontuario e enviaria ao respectivo
médico no momento em que o paciente se apresentar para a consulta, podendo
assim, utilizar deste tempo para outras atividades.

A existéncia do software contribuiria também no agendamento e na
confirmacgédo das datas que as consultas foram agendadas, pois devido ao grande
tempo entre a marcagao e o dia da consulta é frequente receber ligagbes para saber
qual é a data da que foi agendada, para isso, € preciso procurar dia por dia na
agenda manual até que se encontre, o que muitas vezes leva tempo. Ja que o
mundo dos negdcios vive em constante transformacao e inovagao é necessario que
as empresas estejam em sintonia e avaliem qualquer novidade para que seja
introduzida dentro da organizagdo e contribua da melhor forma possivel para o
alcance dos seus obijetivos.

Outra sugestao seria criar um controle de qualidade clinica : que asseguraria a
alta eficiéncia técnica, de qualidade operacional: onde os servicos seriam alinhados
e de qualidade servigos: com atendimento personalizado.

O planejamento estratégico € outra ferramenta sugerida para bom andamento
da clinica. Entender as variaveis dos ambientes externo e interno e acompanhar os
elementos que fazem parte dele € muito importante para a formulacido de
estratégias, das agdes e na criagdo de cenarios para o futuro

Por conseguinte, o referido trabalho conseguiu atingir os objetivos descritos
de forma satisfatoria através da aplicacdo do seu plano de acdo, conceitos e
principais ferramentas de analise. Destaca-se a participagdao e envolvimento de
forma ativa da Clinica Dr. Kdmpf com os resultados, bem como a participagao de
colaboradores e gestores na demonstracdo de interesse e auxilio nos
questionamentos que foram surgindo no decorrer do desenvolvimento deste
trabalho. Com relagdo ao gestor, observa-se interesse nos resultados obtidos o que

devera ocasionar mudancgas de forma positiva dentro da organizagao.
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Contudo, destaca-se o aprendizado e o crescimento intelectual do académico e
a visédo globalizada e abrangente que possui da organizagdo durante a realizagao
deste e ao mesmo tempo poder contribuir de forma efetiva para consolidar o
sucesso da empresa.

Algumas melhorias propostas neste trabalho ja encontram-se em execugéo
como a implantagdo de um software para o agendamento de consultas e a ativagéo

do site.
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	Os fornecedores também podem ser vistos como aliados, fornecem produtos de qualidade, garantem assistência de produtos e serviços oferecidos como também diversas condições e formas de pagamento, o que garante um bom desempenho das atividades atendendo as nossas expectativas e necessidades.
	7.1.3 Ambiente interno
	Diferente do macro e microambiente, aqui as mudanças não são só observadas, podemos agir de forma imediata assim que for percebida qualquer mudança, seja ela uma oportunidade ou um problema.
	Por ser uma empresa de pequeno porte, não existem setores definidos. O responsável por todos os controles de Rh, financeiro e marketing fica a cargo de um médico que responde e administra as atividades da clínica.
	Os colaboradores são registrados de acordo com a Consolidação de Leis Trabalhistas (CLT). A folha de pagamento é emitida pelo escritório que cuida da parte contábil, de acordo com a atividade desempenhada. A clínica proporciona ao seu quadro de funcionários uma participação nos resultados.
	A jornada de trabalho são de oito horas e quarenta e cinco minutos de segunda a sexta, com horários diferenciados de entrada e saída. A clínica funciona das 07:30 às 11:45 e das 13:00 às 20:00. Não existe no momento nenhum controle de frequência dos funcionários. A situação trabalhista da empresa está de acordo com a legislação vigente.
	As condições de trabalho são adequadas para um bom desenvolvimento das atividades, bastante iluminado, climatizado e se tem um cuidado rigoroso com a higienização do local.
	Ao chegar na clínica, o paciente será atendido na recepção principal , e caso a consulta seja com a pediatra, será encaminhado para a recepção destinada as crianças e acompanhantes, onde serão chamados pela própria pediatra. Já quem estiver aguardando na recepção principal será chamado de acordo com o horário e médico com quem está agendado, e direcionado ao consultório do mesmo. Se o paciente tiver algum exame a ser feiro, será acomodado na sala de exames e após passará ao consultório do médico.
	A parte financeira basicamente é monitorada por um dos médicos, ele é quem faz o pagamento de todas as contas e despesas que envolvem a clínica, e tem o auxílio das secretárias no repasse do valor aos cobradores..
	O controle de caixa é diário, sendo repassado a cada um dos médicos todo o valor recebido no dia, ou seja, toda taxa de participação de consulta e exames, assim como o pagamento de consultas e exames particulares são repassados.
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