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Resumo:

Este trabalho ¢ um relato técnico o qual tem como objetivo de organizar e estruturar a gestdo
da empresa familiar, que atua na area da satde na cidade de Xinguara, com énfase em uma
das unidades de negocio que tem a gestdo compartilhada, utilizando o conceito de
Administragdo estratégica e suas ferramentas. O diagnéstico da empresa foi feito a partir do
Modelo de Exceléncia em Gestdo de Baldrige® e seus critérios foram utilizados visando a
melhoria da gestdao com foco na qualidade. Foi tracado o perfil organizacional bem como a
situacdo organizacional através de entrevistas com o fundador da empresa, o gestor e dois
funcionarios, utilizando o framework como referéncia. Foram identificadas caracteristicas
organizacionais que necessitavam de melhorias e falhas fundamentais na coleta de dados e
informagdes imprescindiveis para a estruturacdo do planejamento estratégico da empresa.
Foram sugeridas ferramentas como a matriz SWOT e SW2H para que a empresa fosse capaz
de estruturar seu perfil e idealizar um planejamento estratégico condizente com sua situacao
atual.
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1. Introducao

Grande parte das organizagdes nasce por causa de um empreendedor. E ele que retne
recursos € coloca seu sonho em pratica. Nas palavras de Dornelas, ¢ o empreendedor quem
quebra barreiras e esta disposto ao risco para deixar um legado e ser reconhecido, para tal,
dispde de motivagado Unica e nao se contenta em ser mediano. No Brasil, o nimero de abertura
de empresas € expressivo. Apenas no segundo quadrimestre de 2023, foram abertas
1.382.708 empresas contabilizando um total de 21.877.052 empresas ativas no pais, segundo
o relatorio Mapa de Empresas divulgado pelo Departamento Nacional de Registro
Empresarial e Integracdo. Das empresas ativas, 93,8% sdo consideradas microempresas ou
empresas de pequeno porte e 50,6% se classificam como organizacdes de prestagdo de
servicos, uma atividade do setor terciario da economia (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS, 2023).

Infelizmente, existe um movimento de fechamento de empresas significativo no pais.
No segundo quadrimestre de 2023, foram fechadas 738.190 que significa um aumento de
19.8% em relagio ao mesmo quadrimestre do ano anterior (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS, 2023). A taxa de sucesso
destas organizacdes ndo ¢ elevada. As microempresas (ME) tém taxa de mortalidade
intermedidria entre os Pequenos Negdcios, dados do Sebrae mostram que 21,6% fecham apds
5 anos de atividade, enquanto esta taxa ¢ de 29% para os Microempreendedores Individuais
(MEI) e 17 % para as Empresas de Pequeno Porte (EPP) (SEBRAE, 2023). Seguindo esta
logica, das 1.382.708 empresas abertas no segundo quadrimestre de 2023 no Brasil, por volta
de 300.000 estardo extintas até 2028.

! Trabalho de conclusdo de curso apresentado a banca examinadora, no dia 22/04/2024, como requisito parcial
para obtengdo do titulo de bacharel em administracao, pela Faculdade de Gestdo e Negdcios, da Universidade
Federal de Uberlandia.



De acordo com o Sebrae: pouco preparo profissional, planejamento do negdcio
deficiente, gestdo do negodcio deficiente, problemas no ambiente (pandemia) sdo os principais
fatores que contribuem para o fechamento dos negocios (SEBRAE, 2023). Além disso,
quando se trata de organizacdes familiares, a mortalidade esta intimamente ligada a sua
geracdo. Para Bernhoeft (2017), ha uma grande diferenca entre ser empreendedor e ser
empresario. Nao ¢ possivel existir uma organizagdo sem o empreendedor, porque ele € o
responsavel por 2ria-la. No entanto, este ndo necessariamente tornar-se-4 um empresario.
Enquanto o empreendedor cria a organizagdo, o empresario ¢ responsavel por sua perpetuagao
(BERNHOEFT, 2017). E por isso, que muitas vezes, diz-se que as empresas familiares se
profissionalizam, ou seja, elas buscam no mercado profissionais capacitados para algum
objetivo organizacional.

E este o caso da CM, nome ficticio dado a empresa para resguardar a identidade dos
envolvidos, uma empresa criada por um meédico empreendedor em 2004. A organizacao
comegou como uma clinica em que ele realizava seus atendimentos particulares e, em 2010,
percebeu a oportunidade para alugar salas comerciais para outros profissionais da area da
saude, dentro da sua clinica. Em 2021, as atividades se expandiram para um laboratorio de
analises clinicas. Este crescimento se deu por uma vontade pessoal do médico empreendedor,
mas sem uma gestdo profissional. Em 2021, o filho estudante do curso de administracdo ¢
convidado a ajudar na profissionalizacdo da empresa, pois, foi neste momento que se viu a
necessidade de um gestor para que os processos fossem dirigidos de maneira funcional
enquanto seu espirito inovador buscava por novos caminhos dentro da medicina e saude.

Este relato técnico descreve como a situagdo-problema da Empresa CM, de falta de
estrutura e organizacdo da gestdo, pode ser resolvida utilizando critérios de exceléncia de
gestdo como base para compor o modelo de planejamento estratégico . Para tanto, entrevistas
com o empreendedor e funciondrios da empresa foram feitas entre agosto de 2023 e fevereiro
de 2024, a fim de realizar um diagndstico do modelo de gestdo implantado na organizacao,
levantando seus pontos fortes e fracos. Sendo assim, o objetivo deste relato técnico ¢
desenvolver um planejamento estratégico para uma microempresa na area da saude, a partir
de um diagndstico de gestao usando o Modelo de Exceléncia em Gestao de Baldrige®.

2. Contexto e a Realidade Investigada

O Fundador, médico ginecologista e obstetra, em 2001, mudou-se para uma cidade do
Paré para atuar na rede publica no hospital municipal, onde trabalhou por 3 anos. Em 2004, o
Fundador abriu o seu primeiro consultorio, mas, foi no ano de 2010 que o médico
empreendedor idealizou a CM: uma clinica de atendimentos médicos e de outras areas da
saude.

No final de 2017, um de seus filhos, que estava no décimo periodo do curso de
graduacdo em administragdo, entra para a equipe a fim de auxiliar na gestdo da empresa.

Quando fui convidado pelo meu pai para participar da administracdo da CM, o meu
objetivo era auxiliar na gestdo da clinica em uma tentativa de separar melhor a
pessoa juridica (PJ) da pessoa fisica (PF) e desvincular o nome do médico com o da
clinica, tentando trazer profissionalismo e oportunidade para demais profissionais
(filho do fundador, o Gestor).

Quando o filho chegou para trabalhar na empresa, tinha a expectativa de colocar em
pratica os conhecimentos técnicos que o curso de graduacdo em administracdo o tinha
proporcionado. Acreditava que poderia auxiliar na gestdo, introduzindo novas ferramentas,
desenvolver andlises de mercado e profissionalizar a empresa melhorando a gestdo. No
entanto, com o tempo, percebeu que tinha sido chamado para executar tarefas administrativas



e operacionais que o pai ndo queria fazer. Bernhoeft (2017) considera a “figura do dono” uma
caracteristica marcante das organizagdes familiares de primeira geracdo: quando ndo existe a
possibilidade de litigio no processo de tomada de decisdo.

E neste momento, o filho gestor compreendeu que seu papel era de funcionario e ndo
de gestor principal do negécio. Entdo, ele aprendeu as rotinas administrativas com os
funcionarios, e na medida em que aprendia sobre o funcionamento da clinica médica, ele ia
introduzindo novas rotinas administrativas e operacionais na empresa, como controle de
estoque, programagdo de compras, gestdo de funcionarios etc. Mas, ao que tudo indica, essa
atividade de gestdo ndo foi bem sucedida, pois, nas palavras dele “ndo obtive aprovagdo, falha
minha em ndo conseguir apresentar de maneira formal e estruturada os beneficios que poderia
trazer ao negocio” (filho do fundador, gestor).

Centralizagdo do poder nas maos do fundador, auséncia de planejamento, falta de
estratégias claras e definidas além de confusdes entre propriedade e gestdao sdo desvantagens
caracteristicas de organizacdes familiares (BERNHOEFT, 2017; SILVA et al., 2019) e elas
estavam presentes na empresa CM. A dificuldade de comunicacdo e a falta de autonomia de
gestdao culminaram no desligamento do filho da empresa. Mas, em 2021, outra oportunidade
de negdcio fez brilhar os olhos do empreendedor Fundador: a possibilidade de abrir uma
empresa de andlises laboratoriais para dar suporte as consultas médicas realizadas na CM. E
uma nova oportunidade para o filho gestor se apresentava.

O filho retorna para a administracdo da empresa, agora a frente do laboratdrio que foi
instalado em 2021, com objetivo inicial de atender a demanda interna da clinica. Com a
diminui¢do de profissionais parceiros € do ritmo de atendimento do fundador (resultado dos
impactos da pandemia da COVID-19) foi constatada a necessidade de ampliar a demanda de
clientes para viabilizar o negocio. Pai e filho continuavam dividindo a gestdo, agora do
laboratorio, porém, o filho tinha quase que total liberdade de agdo, pois, o fundador ndo
restringe nenhuma decisdo da administracdo nesta unidade. No entanto, percebe-se que se
mantém os erros de gestdo cometidos anteriormente: a empresa nao tem um planejamento
estratégico definido, e ndo conta com uma boa estrutura de dados para as tomadas de decisao
necessarias para seu crescimento. Por esta razao, este trabalho visa elaborar um relato técnico
para sugerir agdes para organizar e profissionalizar a gestdo desta unidade de negbcio da
empresa CM.

Devido a uma alta demanda causada pela ineficiéncia gerencial dentro das
organizagdes, as associagdes comerciais, os gestores, a academia ¢ o mercado como um todo
vém propondo e desenvolvendo modelos de exceléncia gerencial que podem ser adaptados a
organizacdes como a CM, com o objetivo de melhorar a sua eficacia, eficiéncia e
produtividade. Um dos modelos que a literatura académica e profissional utiliza para o
diagnostico de organizagdes da area da satde ¢ o Modelo Baldrige® que foca na qualidade e
melhoria da gestdo. Este ¢ um modelo baseado no Prémio Malcolm Baldrige que foi criado
nos Estados Unidos em 1987 com o objetivo de premiar as organizacdes privadas que se
destacavam quanto a sua gestao.

O Modelo Baldrige ¢ uma estrutura ndo prescritiva, ou seja, ele ndo propde acdes e
ferramentas, mas, capacita as organizacdes para atingirem as suas metas, melhorarem os seus
resultados e se tornarem mais competitivas através do diagndstico da gestdo. Os Critérios
Baldrige na area da satde sdo organizados em perfil organizacional e mais sete categorias
especificas que representam areas-chave da organizagdo: (1) Lideranca; (2) Estratégia; (3)
Clientes; (4) Medicdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento; (5) Forca de trabalho; (6)
Operacgdes; e (7) Resultados. Para o diagndstico da gestdo atual da CM, foi utilizado o Perfil
Organizacional do Modelo Baldrige para compreender o contexto da empresa e como ela
opera, além de identificar lacunas nas informagdes sobre a organiza¢do que ndo estdo
claramente disponiveis para planejar possiveis agoes (NIST, 2023).



3. Referencial tedrico

A competitividade no mundo dos negocios impulsionada pelo avanco da tecnologia,
da globalizagdo, do aumento da demanda e da dissemina¢do do conhecimento faz com que as
organizagdes se preparem cada vez mais para o mercado em que estdo inseridas, a fim de
exprimir uma vantagem competitiva que lhes garanta a sustentabilidade. Neste sentido, as
ideias de negdcios devem ser concebidas com o objetivo de atender as demandas de mercado
de forma que o publico tenha satisfagdo nos servigos ou produtos recebidos.

No universo da gestdo, a palavra ‘organizagdo’ nos remete a trés ideias: (1)
organizacao como uma entidade empresarial; (2) organizagdo como um processo em que se
necessita a estruturacao de recursos, por exemplo, quando a montagem de um produto precisa
de pecas em ordem especifica para ficar pronto; (3) organizagdo como estrutura
organizacional, onde pessoas com autoridade e responsabilidade diferentes estdo alocadas
para concluir o processo (MAXIMIANO, 2015). A CM ¢ a entidade empresarial (ideia 1)
objeto de estudo, diagndstico e analise deste relato técnico. O processo de administracao
(ideia 2) da CM, bem como a sua estrutura organizacional (ideia 3) fazem parte do
desenvolvimento deste relato.

De acordo com Maximiano (2017), o processo administrativo envolve cinco principais
decisdes dos gestores: o planejamento, a organizacao, a lideranca, a execucao € o controle.
Estas decisdes sdo interligadas e caracterizam o trabalho do administrador e do empreendedor.
As diferengas entre a tomada de decisdo do empreendedor e do administrador podem ser
dispostas em cinco vertentes: orientacdo estratégica, analise das oportunidades,
comprometimento dos recursos, controle dos recursos e estrutura gerencial (DORNELAS,
2017)

Planejar ¢ o ato de se definir objetivos e metas para o futuro utilizando os recursos e
esfor¢os disponiveis na organizacao. Saber responder a pergunta “Qual ¢ o objetivo desta
empresa/unidade de negocio/projeto?” ¢ fundamental para nortear os demais passos
administrativos na materializacdo do planejamento em planos estratégicos, operacionais, de
recursos entre outros (MAXIMIANO, 2015).

Diagnéstico da __ Definicdodo Definicao do
Situagio atual " Cursodeagio | Objetivo

Previsao dos
Recursos

Definicdo dos meios de Controle do uso de
recursos e da realizacdo do objetivo

Figura 1. Elementos de um plano (e do processo de planejamento)
Fonte: Maximiano, 2015, p. 155.

Como mostrado na Figura 1, o diagndstico ¢ o ponto de partida para a defini¢cdo dos
objetivos da organizagdo. O framework sugerido por Baldrige2023—-2024 para diagnosticar a
performance de organizagdes na drea da saude, inclui levantamento do perfil
organizacional (NIST, 2023). Antes de mais nada, ¢ preciso determinar o perfil da
organizacdo com informagdes criticas sobre os principais fatores internos e externos que
moldam o ambiente operacional (visdo, cultura, valores, missdo, competéncias essenciais,
ambiente competitivo, desafios estratégicos, ameacas, vantagens e oportunidades da



organizacdo) que sdo essenciais para compreender a maneira como a organizagdo ¢
administrada e como as decisdes sdo tomadas (NIST, 2023).

Além disso, ¢ necessario investigar a situacdo organizacional para compreender o
ambiente competitivo em que a organizacdo opera, incluindo seus principais desafios
estratégicos, ameagas, vantagens e oportunidades. Neste ponto, ¢ importante verificar como se
enxerga a melhoria de desempenho e o aprendizado. O objetivo nesta etapa inicial é ajudar o
gestor na compreensdo dos principais desafios organizacionais ¢ como funciona o sistema
para estabelecer e preservar a vantagem competitiva (NIST, 2023). A matriz SWOT ¢ a
ferramenta adequada nesta etapa. Idealizada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen,
professores da Harvard Business School, a fungdo da matriz SWOT ¢ cruzar as oportunidades
e as ameagas externas com a potencialidade e vulnerabilidade da organizagdo, sendo uma das
ferramentas mais utilizadas na gestao estratégica (CHIAVENATO E SAPIRO, 2003).

Dividir as tarefas, responsabilizar pessoas, definir lideres e desenhar a estrutura
organizacional sdo as principais decisdes da segunda funcdo do processo administrativo: a
organizacdo. Para estas atividades, o gestor deve definir claramente quais critérios devera usar
para criacdo de departamentos e definicdo das hierarquias de comando. Nesta etapa, a
representacdao grafica (organograma) auxilia o gestor e toda a organizagdao a compreender a
estrutura organizacional da empresa (MAXIMIANO, 2015). Da mesma forma que o plano ¢ a
materializagdo do planejamento, o organograma ¢ o desenho mapeado da estrutura
organizacional, estes, retratam de maneira palpavel e bem visivel as relagdes de autoridade,
hierarquias, responsabilidades, cargos, departamentos € como estas se comunicam para o
alcance do objetivo, seguindo aos critérios de departamentalizagao.

Com a organizacao desenhada, faz-se esfor¢os para cumprir com o objetivo proposto:
exercer autoridade através da lideranca, desenvolver as tarefas operacionais, pensar em novos
objetivos, corrigir algumas atividades, planejar novamente. O ciclo deve se manter
funcionando, a execucdo e controle acabam englobando os processos de planejamento e
organizacdao. O controle neste caso nao carrega somente o atributo de fiscalizar o que esta
sendo feito, mas também a confeccdo de dados e informagdes para a tomada de decisdo,
execucao de atividades e ajustes de objetivo. Portanto, o controle ¢ primordial para tomada de
decisdo e reajuste de objetivos, sendo feito antes, durante e depois das execugdes de
atividades e tarefas.

Utiliza-se o planejamento estratégico (Figura 2) que confere monitoramento e reinicio
dos ciclos de decisdo. Para tanto, o administrador ou empreendedor que lidera a organizagao
deve ter relevantes informagdes da organizagdo frente a clientes e concorrentes relativas a
riscos, concorréncias, inovacao, estabilidade, crescimento, dentre outros. De acordo com sua
atuacdo, a empresa pode optar por penetrar em um mercado, desenvolver um produto,
desenvolver um mercado, diferenciar, liderar por custo, realizar aliangas estratégicas. Estes
sdo exemplos de estratégias para alcangar vantagem competitiva que pode ajudar a
organizacdo se sobressair frente aos concorrentes e ter sustentabilidade no longo prazo.
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Figura 2. Elementos do planejamento estratégico
Fonte: MAXIMIANO, 2015, p. 164

4. Planejamento e Coleta de Dados para Analise da Situacio

O objetivo deste relato técnico ¢ desenvolver um planejamento estratégico para uma
microempresa na area da satde, desenvolvido a partir de um diagndstico de gestdao usando o
Modelo de Exceléncia em Gestao de Baldrige® (NIST, 2024). Por isso, foi utilizado o
instrumento especifico para empresas na area de saude, para fazer levantamento dos dados
acerca da situacdo atual da empresa estudada; sendo primeiramente diagnosticado o Perfil
organizacional, envolvendo os fatores internos e externos que moldam o ambiente da
empresa, possibilitando a construcdo da analise SWOT; e mais sete categorias de analises,
quais sejam: (1) Lideranga, para identificar como a atuacdo do lider orienta a empresa; (2)
Estratégia, focando em trés aspectos essenciais: foco no paciente; desempenho operacdo e
inovagdo para aumento da produtividade e aprendizagem da equipe; (3) Pacientes,
compreendendo como ¢ construida a relagdo com eles, e como eles t€ém suas expectativas
ouvidas, atendidas e superadas; (4) Gestdo do conhecimento, identificando as métricas e
sistemas usados na medigdo da melhoria da qualidade continua; (5) Funcionarios,
identificando as principais praticas na area de gestdo de pessoas; (6) Operacdes para entender
como a empresa projeta, gerencia e melhora seus servicos de saude garantindo a eficacia
operacional e entregando mais valor ao paciente; e, (7) Resultados, que tem por objetivo
identificar como a organizagdo estd medindo o sucesso do seu negocio em todos os aspectos.

Para a coleta de dados foi definida somente a unidade laboratorial da organizacdo que
conta com duas unidades de negdcio, como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Organizacdo funcional - Unidades de Negocio
Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa



Foi entrevistado o fundador da empresa, o filho gestor, a biomédica responsavel pelas
andlises clinicas e a recepcionista do laboratdrio que atua na linha de frente com os pacientes.
As entrevistas foram realizadas no segundo semestre de 2023 e duraram em média 25
minutos. Elas foram gravadas com a autorizagdo dos participantes e posteriormente
transcritas. Para o fundador, o foco das perguntas estava na situagdo estratégica da empresa e
sua atuagdo dentro do mercado. J4 nas entrevistas com as funciondrias, o objetivo era
identificar elementos da operacdo do negdcio. E a entrevista com o gestor tinha o foco na
operacdo do negdcio e seus desafios. . Os critérios do framework de exceléncia de Baldrige
forneceram perguntas chaves para a coleta e andlise dos dados obtidos nas entrevistas. O
fundador, o administrador, a biomédica e a auxiliar de laboratorio forneceram dados
importantes para desvendar o perfil e a situacdo do laboratorio sob a oOtica de quem esta
diretamente ligado ao funcionamento da empresa

5. Diagnéstico da Situaciio Problema

5.1 Descricao da empresa

Na entrevista, ficou claro que a empresa ndo tem um direcionamento estratégico.
Observa-se que a missdo, visao e valores da empresa ainda estdo em construc¢ao na cultura da
organizacao, e, na perspectiva do fundador, o esboco para este pontapé estratégico estd
inserido na organizacdo, mas, ndo faz parte da sua atribuigdo formular a estratégia para
alcancar em plenitude a missdo, visdo e difundir os valores. Para o gestor, a falta de clareza
nestes quesitos ¢ ruim para empresa, e acredita que deve ser algo imediato a ser feito. Para o
fundador, a gestao da clinica ndo faz parte das suas atribuigdes, nas suas palavras

Minha interferéncia ¢ muito pequena. Quando tém [as interferéncias] sdo relativas
ao tempo de vida, de trabalho, de visdo que eu tenho que seria mais correta, para
gerar resultado mais seguro para exames de paciente (Fundador).

Contudo, todos os entrevistados concordam que a missao esté relacionada a qualidade
total nos exames analisados internamente. Na perspectiva da visdo, expandir os servicos de
analises laboratoriais para outros profissionais na cidade e regido. Os valores da organizagao
foram expressos por todos os participantes ao longo das entrevistas em que palavras como
qualidade no atendimento, acolhimento, respeito foram citadas recorrentemente.

A missdo e visao nao foram apresentadas pelos entrevistados como algo forte e
marcante no dia a dia da empresa, nem nas conversas com os superiores. H4 uma nocao de
que a qualidade ¢ importante, mas, ndo que esta deveria ser uma busca primordial. Nao ha
treinamentos ou programas de melhoria continua, ndo existem avaliacdes de desempenho,
tampouco foi informado sobre reunides para alinhamento entre funcionarios, gestor e
fundador, indicando que os trabalhadores da empresa tém autogestao significativa.

Embora a forca de trabalho da empresa seja jovem e qualificada para desempenhar
suas fungoes, foram observadas lacunas no conhecimento tedrico e pratico para o desempenho
de algumas atividades, principalmente as funcdes administrativas, sobretudo na captacdo,
controle e analise de dados confidveis para as tomadas de decisdo e gestdo dos recursos. Esta
falta de clareza sobre os dados da empresa dificulta também que os encarregados saibam onde
impulsionar maior esfor¢o e cuidado.

Logo, foi apresentada certa duvida em relacdo a qual seria de fato o produto que a
empresa entrega a seus clientes, talvez uma davida conceitual, porém, muito importante.
Observou-se que os atores definiram a coleta de material dos pacientes, a andlise do material
coletado, e a promocdo de saude como atividades principais da empresa. E quando
perguntados sobre qual se destacaria como a maior fonte de receita ou maior fonte de lucro,



nenhuma das pessoas entrevistadas foi capaz de apresentar um dado concreto, foi somente
uma percepcao da sua experiéncia.

Esta constatagdo reflete no atendimento genérico que ¢ ofertado aos pacientes, sem
caracterizar ou agrupar tipos de cliente (segmentacao) e sem possibilidade de um atendimento
personalizado. Portanto, uma das fraquezas identificadas na organizagao ¢ a falta de protocolo
de atendimento ao paciente, uma vez que nao existe uma politica de marketing capaz de
conquistar, reter ou fidelizar os clientes, o que se confirma na fala do s6cio fundador: "[a
clinica] atrai poucos clientes externos e eu ndo sei porque disto: distancia, valores, marketing,
outros convénios ou se ¢ a somatoria de tudo isso".

Ainda que os pacientes venham em sua maioria através do fundador, devido a sua
especialidade médica, e traga um perfil de clientes bem homogéneo, ndo hd nenhum dado
concreto sobre este grupo e nenhuma acdo especifica para a captacdo deste ou de outros
grupos de consumidores/pacientes. A captacao de clientes hoje ndo conta com investimentos
externos, conta somente com o bom atendimento e acolhimento como principal ferramenta.
Hoje, a empresa ndo tem pesquisa de satisfagdo para validar se o bom atendimento ¢ uma
realidade ou somente uma percepgdo. O pouco que € feito intencionalmente ¢ através de agdes
pré-definidas, isso € claramente observado na fala da secretaria que afirmou "Feedback do
cliente ¢ espontaneo, ndo tem um protocolo de atendimento".

Outro grupo de clientes da empresa identificado nas entrevistas ¢ o grupo de
prescritores que, assim como o fundador, sdo médicos e outros agentes da satide que redigem
pedidos de exames laboratoriais. Para os prescritores, as acdes também sao moderadas e sem
um controle do que ¢ efetivo ou nao para atrai-los. Como mencionado, o esforco ¢ pela
entrega de resultados de exame com a maior qualidade possivel e a atencao destes prescritores
¢ captada de forma bastante timida.

Quando se fala na gestdo dos fornecedores da empresa, os funcionarios e o gestor
apontam uma entrega de qualidade, a empresa tem o cuidado de avaliar seus parceiros
comerciais, para que os fornecedores escolhidos consigam fornecer de maneira agil e segura
os insumos. E quanto aos parceiros estratégicos da organizagdo foram identificadas outras
empresas de analises laboratoriais que garantem agilidade e qualidade na realizagdo de
exames complexos que ndo sao realizados pela CM. Neste sentido, € criado entre a empresa e
seus parceiros um relacionamento de fidelidade e dependéncia. Dependéncia, porque nao ha
na regido laboratorios que realizem exames de alta complexidade.

Os equipamentos da empresa nao sao um problema atual, visto que o parceiro de apoio
laboratorial consegue suprir a demanda complexa, porém, os equipamentos sdo compativeis
com as demandas menos complexas atuais do laboratorio, que hoje ¢ abaixo da expectativa
dos socios. No entanto, pode se tornar um grande problema com o aumento da demanda por
ter baixo desempenho quantitativo. Traz também uma maior demora na entrega de alguns
resultados, ndo chega a ser percebida pelos clientes, mas, quando hd pico de demanda a
equipe se sente pressionada e sem ter possibilidade de agao corretiva.

Nao foi citada nenhuma exigéncia legal, demanda regulatéria ou certificagdes que
estejam irregulares ou descumpridas. Todos os certames legais relativos ao desempenho da
atividade econdmica estdo dentro da legalidade prevista.

5.2 Situa¢io organizacional

O mercado de andlise laboratorial tem uma baixa variagdo na qualidade dos exames
oferecidos se observados diferentes tecnologias, quando se compara uma antiga com uma
recente no mesmo setor, por exemplo, bioquimica. Os aparelhos antigos tém uma qualidade
similar no quesito resultado. A grande diferenca se da na quantidade de exames realizados em
determinado periodo e na quantidade de reagentes utilizados para cada resultado, logo,



equipamentos modernos garantem menores custos quando em demanda adequada. Esta
caracteristica traz ao segmento uma baixa diferenciacdo em relacdo a oferta de produtos
diferentes e leva o foco da diferenciagdo no atendimento ao cliente, na precificagdo e na busca
por valor agregado. Mesmo que a empresa foco deste relato seja, em termos de tamanho e de
idade menor que seus concorrentes, o crescimento ¢ possivel se a diferenciagdo for assertiva.
Como relatado anteriormente, a empresa ndo conta com ferramenta para validar se hoje ela se
diferencia de fato em relagao ao atendimento ao cliente.

Xinguara conta com 14 laboratorios particulares incluindo o objeto deste estudo.
Destes, 7 sdo laboratdrios que atuam com unidades em mais cidades no estado, 1 ¢ uma rede
que atua em diversos estados, 4 sdo instalados em conjunto com clinicas de atendimento
médico, incluido o objeto, 1 ¢ ligado a uma institui¢do de ensino superior privada e 2 sdo
unidades independentes. E mais 2 laboratorios que atendem ao Sistema Unico de Saude
instalados no Hospital Municipal e na Unidade de Pronto Atendimento. Hoje, um grande
gargalo para esta empresa na cidade ¢ a falta de profissional com a formagao necessaria para
atuar na andlise laboratorial. Destes 14 laboratorios, 11 tem como proprietario ou sécio um
biomédico ou profissional credenciado para analise laboratorial, sendo independente de mao
de obra externa, ja o laboratorio objeto deste estudo e mais 2 sdo dependentes exclusivamente
de mdo de obra externa para analise laboratorial.

Estes dados foram obtidos através da observacdo do mercado e entre conversas
informais com agentes deste mercado, como atendentes e biomédicos de outras empresas.
Outra fonte de informagao sobre o setor foi através de representantes parceiros, que possuem
informagao de novas tecnologias e equipamentos que eles disponibilizam na regiao.

Figura 4 — Matriz SWOT empresa pesquisada
Fonte: Autoria propria a partir dos dados da pesquisa

Como forma de melhor apresentar a situagdo da empresa, foi utilizada a ferramenta
matriz SWOT (Figura 4) que mapeia o ambiente externo e interno. Caracteristicas e recursos



que a empresa apresenta ou ¢ escassa definem as potencialidades e vulnerabilidades. Ja
ambiente ¢ fatores externos que a empresa ndo tem controle definem as oportunidades e
ameacas. Tragando a matriz mesmo que de maneira suscinta, o gestor tem a visao do que pode
aprimorar, do que tem de alterar, do que se proteger e quais caminhos adotar para navegar
rumo ao crescimento. Esta ¢ uma ferramenta que deve ser atualizada e modificada a fim de se
definir o planejamento estratégico da empresa ou de areas especificas.

6. Analise e Proposta de Intervencao

Apos analisar e verificar a urgéncia de algumas medidas para que a empresa possa
trabalhar pautada em seu planejamento estratégico e, a fim de atingir crescimento e
profissionalismo que sdo exigidos, as propostas ofertadas fornecerdo para o gestor dados e
ferramentas para impulsionar cada area de maneira precisa e satisfatoria oportunizando a
criacdo de um plano estratégico para cada uma das areas necessarias para a boa gestao dos
recursos da empresa.

Primeiramente a consolida¢ao da Missdo, Visao e Valores da empresa e a criagdao de
atividades e ferramentas para a implantagao destes no cotidiano da empresa. A consolidacao
deve ser feita entre fundador e gestor, consiste em apenas aparar algumas arestas e redigir
estes conceitos a fim de oficializd-los. Uma ferramenta para implantagdo pode ser a impressao
deste documento para a leitura, outra ¢ a realizacdo de reunides para alinhamento onde o
gestor indaga e identifica se os conceitos foram compreendidos € hd um reforgo da
importancia deles. A missao, visao e valores sdo as diretrizes para o planejamento estratégico.
A empresa deve cumprir a missdo proposta, alcancar a visdo em um futuro mais proximo
possivel e se utilizar dos valores para listar quais meios serdo utilizados para atingir o fim
proposto.

Missao

Oferecer servicos laboratoriais baseados na qualidade total, humanizagio e confiabilidade do atendimento,
contribuindo para a qualidade de vida das pessoas.

Visdo
Ser referéncia pelo atendimento, qualidade e confiabilidade dos pacientes e profissionais da satde.
Valores

Valorizamos o acolhimento, a empatia, a capacidade técnica e relacional, o desejo de crescimento, a busca
por conhecimento e a busca incessante pela qualidade.

Quadro 1. Proposito da Empresa
Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa

O Quadro 1 apresenta uma sugestdo do quadro de missdo, visdo e valores a partir das
entrevistas realizadas e diagnostico organizacional. A partir desta construgdo, foi possivel
orientar alguns pontos pertinentes a definicdo dos objetivos e do planejamento, tais como,
dentro do planejamento ndo deveria priorizar o atendimento em detrimento da andlise clinica,
pois, a missdo da empresa ¢ atingir qualidade total e confiabilidade nas duas. O planejamento
deveria focar nos clientes e nos profissionais, ja que a visdo da empresa € ser reconhecida pela
sua qualidade tanto por um ator (paciente) quanto pelo outro (prescritor), logo, suas agdes



devem incluir os dois. Por exemplo, o laudo do exame organizado, detalhado e legivel exerce
forte impacto no profissional que prescreveu o exame e consequente no paciente.

Como segundo passo, foi indicada a estruturacdo organizacional, definicdo de cargos
e fungdes, para a unidade foco deste relato. Este passo se faz necessario para que nao haja
confusdo sobre os papeis que cada funcionario deve ter para alcangar a missdo designada pela
empresa. Este arranjo, expresso pelo organograma da empresa, facilita a identificagdo de qual
agente recorrer, a quem responsabilizar e a quem reportar quaisquer situagdes que ocorram
dentro da empresa, como sdo duas unidades de negdcio havia confusdo até mesmo entre a
equipe das duas unidades como descrito pela auxiliar de laboratorio “Eu recorro a Secretaria,
outra colega de recep¢do”. A definigdo dos cargos necessarios para que a empresa funcione
baseada na meta proposta indica a quantidade, especificidade, especialidade, capacitagdo,
habilidades entre outros que o profissional ou os profissionais a ocuparem aquele cargo
devem apresentar. Ja o registro das fungdes que cada cargo deve exercer auxilia atingir a meta
de maneira clara e objetiva, evitando retrabalhos e sobreposicdo de responsabilidades. Cada
agente recebe um panorama geral, organograma, e especifico sobre a sua atividade e sobre a
atividade dos demais, desenho de cargo. Este passo também foi concluido durante a
manufatura deste relato e apresentado neste formato como mostra a Figura 4.

Figura 4 — Organograma da Unidade de Negocio Laboratodrio - Funcional, linha e apoio.
Fonte: Elaboragio propria a partir dos dados da pesquisa

O Gestor que administra os recursos e processos da organizagdo, exerce lideranca na
hierarquia em relagdo ao biomédico e a auxiliar de laboratorio. O fundador deve exercer a
funcdo de apoio, no sentido de aconselhamento ja que este ndo exerce contato direto com os
subordinados, e atua mais como um tutor para o gestor.

O Biomédico tem a fun¢ao de coletar o material a ser analisado, efetuar a analise deste
material coletado ou o envio do material para o apoio, laudar o resultado obtido pela sua
analise e conferir o laudo emitido pelo apoio, para posteriormente fazer a liberagdo do laudo
completo para o auxiliar de laboratério. Ainda dentro das atividades do biomédico estdo:
limpeza da area analitica, controle de estoque de insumos analiticos e controle de EPIs.
Cuidados preventivos ao maquindrio analitico e contato com profissional solicitante, quando
necessario, também esta dentro de suas fungdes. O biomédico responde ao gestor e exerce
autoridade sobre o auxiliar quando este estiver em atividade de coleta de material e fase pré-
analitica.



O Auxiliar de laboratorio tem a funcdo de atendimento ao paciente, realizando
or¢amentos, vendas, cuidados pré-coleta, cuidados pré-analiticos e a entrega do laudo liberado
ao paciente. Reporta a movimentac¢ao de caixa, emite nota fiscal, confere entrada de insumos,
organizacdo dos insumos nao analiticos. Auxilia na coleta de material e auxilia na fase pré-
analitica quando solicitado pelo biomédico.

Munidos dessas informagdes sobre a missdo, visdo e valores e do organograma e
desenho de cargos outra proposta foi apresentada para que fosse possivel definir o
planejamento estratégico baseado no framework. Como foi citado, o planejamento se inicia da
analise e diagndstico da situacdo em que a empresa se encontra, mas, para tal sdo necessarios
dados e informagdes pertinentes e precisas que guiardo a definicdo de um plano. O que foi
constatado nesta empresa ¢ que justamente os dados e informagdes tdo importantes para o
desenvolvimento estratégico estdo defasados e incompletos. O que traz a urgéncia em
organizar a coleta e apuragdo destes dados essenciais para a gestdo. Logo a proposta €
introduzir ferramentas de coleta de dados nas areas que o gestor identificou como mais
importantes e urgentes num primeiro momento e depois introduzir bons métodos de coleta em
todas as areas da empresa. A mais importante segundo o gestor foi a area Financeira, seguida
de gestao de marketing e, por fim, a logistica.

Para tal, foi indicado um plano de agdo baseado na ferramenta SW2H que ¢ um
checklist para avaliar e de certa forma validar a proposicao e definir as atividades que serao
realizadas para atingir o objetivo proposto. O Quadro 2 traz as proposicoes feitas para a area
de gestao financeira. Neste quesito, o gestor ¢ o principal responsavel pela organiza¢ao dos
dados e implementagdo das atividades necessarias para o negdcio. No entanto, ele precisara de
apoio para levantamento de informagdes (fornecidas pela auxiliar) bem como do apoio de
parceiros estratégicos (contabilidade terceirizada) para analise dos dados e decisdes
estratégicas. Para a gestdo financeira sera feito levantamento através de ferramentas e
atividades que capturam informagdes fundamentais para um melhor diagndstico da situacao
da empresa como, fluxo de caixa, DRE, balanco patrimonial. De posse destes relatorios
financeiros o gestor tem melhor visdo da situacao financeira da empresa e sera capaz de tomar
melhor decisdo referente ao planejamento financeiro dela.

Para a gestdo de marketing, exposta no Quadro 3, serdo apurados dados contidos no
software de atendimento como quantos orcamentos foram convertidos em vendas, quantos
clientes possuem mais de um atendimento, dados contidos nas redes sociais de todo o periodo
de atividade da empresa, como descobrir o porqué o cliente ndo comprou, descobrir se ele
chego por indicagdo entre outros, cruzamento dos dados obtidos para ver qual atendimento foi
convertido em venda, quais foram rejeitados e os motivos, avaliacdo baseada em literatura
para verificar se os dados obtidos tém correlacdo e validagdo. Aplicacdo de pesquisas de
satisfacdo para clientes e pesquisa de mercado, com a finalidade de criar planejamentos para
capta¢do e manutencdo de clientes vidveis para o negdcio. E o planejamento para a satisfagdo
do cliente, pois, a empresa deve ter dados das preferéncias de seus clientes e para adotar
medidas que satisfacam suas necessidades e desejos.

Para a gestdao de operagdes utilizando alguns dados obtidos nas atividades anteriores e
através da contagem e cadastro de validades dos produtos e quantidades dos itens em estoque,
o tratamento dos dados serve para a obten¢do de indicadores como, previsdo de demanda,
tempo de reposi¢do, ponto de pedido. Com a melhor gestdo de suprimentos, ha redugdo de
custos através da reducdo de desperdicio, e compra planejada podendo obter economia de
escala ou melhores prazos de pagamento. A proposta estd expressa no Quadro 4.



O QUE? COMO? ONDE? QUANDO? QUEM? POR QUE? QUANTO?
Elaboragio do fluxo Pesquisa em
de caixa; anotagoes de entrada

e saida,

movimentagao

bancéria; Gerando os relatorios,

o0 gestor, toma

Pesquisa documental decisdes mais Custo com servigo

e levantamento dos assertivas em seu extra da contabilidade

dados necessarios em | Escritério Data limite, 31 de Gestor planejamento, pois, de R$1500,00
Elabora¢do do conjunto com administragdo e maio de 2024 sabe onde exatamente | R$2500,00 além do
balango patrimonial escritorio contabil; escritorio Terceirizado contabil. | tomar decisdo de valor ja pago

contabilidade. investimento, ou mensalmente.

Elaboragdo da DRE.

Pesquisa documental
e levantamento dos
dados necessarios em
conjunto com
escritorio contabil;

cortes.

Quadro 2. Ferramenta Estratégica para Gestao Financeira
Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa




O QUE? COMO? ONDE? QUANDO? QUEM? POR QUE? QUANTO?
Pesquisa de satisfacdo | Questionarios

disponiveis em

literatura

especializada;

Pesquisa de mercado

Levantamento dos
dados do software e
rede social. Bem
como levantamento
de informagoes
externas.

Recepcao, rede social.

Data limite 30 de
junho de 2024.

Gestor ¢ auxiliar de
laboratorio.

Identificacdo do
cliente de maneira
mais fiel, resposta
sobre o trabalho da
empresa para
descobrir o que
satisfaz o cliente.

Marketing ndo tera
custo adicional,
software ja
implantado.

Quadro 3. Ferramenta Estratégica para Gestao de Marketing

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa




O QUE?

COMO?

ONDE?

QUANDO?

QUEM?

POR QUE?

QUANTO?

Contagem de

quantidades e
verificagdo de
validade.

Defini¢ao de
indicadores

Conferéncia do
estoque fisico

Correlacdo dos dados
de estoque fisico com
estimativas de
fornecedores,
consumidores e dados
da organizagio.

Estoque fisico e
escritério da
administragdo

Data limite até 31 de
julho de 2024

Gestor, biomédico e
auxiliar de
laboratorio.

Com a melhor gestdo
de suprimentos, ha
reducdo de custos

Estoque ndo tera
custo adicional,
previsto nas tarefas
dos funcionarios

Quadro 4. Ferramenta Estratégica para Gestao de Operagdes
Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa




7. Consideracoes Finais

Este relato técnico teve por objetivo desenvolver um planejamento estratégico para
uma microempresa na area da saude, desenvolvido a partir de um diagnoéstico de gestdo a fim
de profissionalizar a estrutura e a gestdo da empresa familiar, que atua na area da saude, com
énfase em uma das unidades de negocio que tem a gestdo compartilhada, utilizando o conceito
de Administragdo estratégica e suas ferramentas. Este relato foi construido utilizando como
base o framework do Modelo de Exceléncia em Gestdo de Baldrige® e seus critérios visando
a melhoria da organizagdo com foco na qualidade.

A unidade de neg6cio em questdo € uma empresa que esta em seu estagio inicial, com
apenas 3 anos de existéncia, mesmo que a outra unidade de negdcio ja tenha 14 anos, ndo € o
suficiente para que o laboratorio ndo necessite de objetivos proprios e estratégias proprias
para crescimento e amadurecimento, € somente assim se consolidar no mercado. Por se tratar
de uma pequena empresa familiar ela apresenta alguns desafios caracteristicos, auséncia de
planejamento, falta de estratégias claras e definidas. Além disso, apresenta também falhas de
gestdao e auséncia de coleta de dados e informacgdes para nortear as tomadas de decisdo do
gestor. A empresa também ndo apresenta estrutura organizacional bem definida gerando
algumas disfuncionalidades no relacionamento da equipe composta por pai fundador e filho
gestor, biomédica e auxiliar de laboratdrio.

Esta combinagdo, problemas gerenciais com esta disfuncionalidade das relagdes, cria
um dos principais pontos deste relato, que foi, o desalinhamento entre os atores envolvidos. A
empresa estd caminhando sem um norte compartilhado. Fundador e gestor ndo tém reunides
periddicas para ajustes da organizacdo. As conversas e acordos sempre foram feitos de
maneira informal e em ambientes diversos como espacos familiares e espacos empresariais.
Esta caracteristica se reproduziu na relagcdo do gestor com a biomédica e auxiliar, nao
existindo reunides peridodicas de alinhamento e conferéncia de metas e objetivos. Alids, os
objetivos sequer haviam sido criados, somente havia encontros esporadicos para correcao de
erros e falhas. Algo como missdo, visdo e valores, tdo importantes para definir metas e
objetivos ndo estavam oficializados tampouco difundido e discutido entre os quatro. Este
relato oportunizou a descoberta de quao importante seria para esta organizacao adotar um
calendario de reunides.

Outro problema correlacionado ¢ a confusdo gerada sobre as tarefas,
responsabilidades, deveres. As ocorréncias eram sempre resolvidas sem planejamento e sem
responsabilizacdao direta, por conta de indefini¢ao de tarefas. Até mesmo em situagdes que
necessitavam medidas mais urgentes havia desconforto pela equipe ndo ter com clareza quem
deveria agir. Da mesma forma na relacdo entre gestor e fundador, a falta de clareza nas
responsabilidades e fun¢des trouxe demora na decisdo e defini¢do de pontos importantes na
organizacdo como os ja citados. Logo foi encontrada uma organizagdo que ndo tem uma
identidade bem definida, um diferencial importante e claro, e objetivos alinhados. O desenho
de cargo e a posterior formulacdo de um contrato de trabalho especifico para cada cargo pode
ser muito util para evitar problemas semelhantes quando houver necessidade de substituir
algum membro da equipe.

Sem estas caracteristicas cruciais, a coleta de dados foi dada como inttil, pois, sem
objetivo e sem a busca de diferenciagdo a busca por dados e informagdes sobre a saude e
situagdo da empresa seria uma tarefa sem resultados claros. O esperado com a mudanca
estrutural e gerencial ¢ que a definicdo do objetivo da empresa desperte a necessidade de
coletar dados necessarios para a andlise da situagdo que € a maneira de se medir se o objetivo
definido foi atingido, ou estd proximo de ser atingido. A coleta de dados sobre a empresa a
torna cada dia mais madura o que contribui para a mudanca dos objetivos, no planejamento
estratégico a mudanga na dire¢do ¢ muitas vezes a escolha correta o que leva a empresa para



uma rotina ciclica do planejamento e coleta de informacdo que ¢ fundamental para a
construcdo da exceléncia segundo o modelo de Baldrige.

O relato trouxe algumas evidéncias sobre a organizagdo e sobre seus agentes que
poderiam ser mais bem aproveitados se a andlise também tivesse sido feita por agentes
externos a organizagdo. Como o relator ¢ um ator da organizagdo, algumas informagdes nas
entrevistas podem ter sido suavizadas ou omitidas, um entrevistador externo poderia encontrar
algumas informagdes especificas que ndo foram obtidas. Outro ponto ndo aproveitado foi a
entrevista com clientes da organizacdo, logo, o que foi atribuido a necessidade e satisfacdo do
cliente foi redigido a partir da percep¢do da equipe. Entdo, a pesquisa com clientes e com
possiveis clientes poderia trazer informagdes relevantes para o estudo da situacdo da
organiza¢do em relagdo ao mercado e concorrentes.

Portanto, contar com figuras externas a empresa em algumas etapas do levantamento
de dados e analise, pode ser benéfico principalmente na coleta de dados mais sensivel sobre o
trabalho de um agente que estd acima na hierarquia da empresa em relagdo ao respondente.
Neste tipo de relato a pesquisa com clientes, fornecedores, possiveis clientes poderia trazer
outra perspectiva da empresa que fosse diferente a de funcionérios e gestores trazendo maior
riqueza de informagdes. A reaplicagdo do framework de Baldrige apds a data proposta na
ferramenta SW2H evidenciaria a importancia de se ter dados e informagdes para a exceléncia
na gestao, esta € uma possibilidade para o gestor ou pesquisador externo.
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