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Resumo

O mundo dos negoécios em que vivemos mostra-se cada vez mais competitivo e de
rapidas mudancas. E importante que a organizagdo esteja preparada para se
adaptar rapidamente a essas mudancas e principalmente para que n&do se
deixassem derrubar por elas. O Objetivo desse trabalho foi demonstrar a
contribuicdo do Planejamento Estratégico para gestdo de uma clinica de Imagem.
Para isso, foi utilizado pesquisa dentro da propria clinica e auxilio a referéncias
bibliograficas. Conclui-se que a implantacdo de um Planejamento traria diversas
vantagens para o servico, melhorando inclusive a visdo de seus gestores quanto ao

futuro da empresa.

Palavras Chave: Planejamento, Estratégia, Objetivos, Mercado.



Abstract

The business world in which we live appears to be increasingly competitive and
rapidly changing . It is important that the organization is prepared to quickly adapt to
these changes and especially so as not to leave overthrow by them. The aim of this
work was to demonstrate the contribution of strategic planning to managing a clinical
image. For this, research was used within the clinic and help the references. It is
concluded that the implementation of a planning would bring several advantages to
the service, including improving the vision of its managers about the future of the

company

Key Words: Planning , Strategy , Objectives , market.
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1. INTRODUCAO

O objetivo desse estudo é demonstrar a contribuicdo do planejamento
estratégico para a gestdo de uma clinica de imagem e apresentar os procedimentos

aplicados na sua elaboracéao.

O planejamento estratégico vem sendo um tema bastante discutido no ambito
empresarial, seja por sua eficiéncia, pela curiosidade em relacdo ao assunto e até
mesmo critica de alguns que apresentam resisténcia em implantar ou simplesmente

nao conseguem tempo para organizar seus objetivos.

E comum nos depararmos com organiza¢des que atravessam anos com uma
rotina alucinada, travando brigas para garantir sua sobrevivéncia nesse mercado,

que é cada vez mais dificil de conquistar.

Porém é justamente essa rotina de correcdes que os levam ao declinio, por
iSso surge a proposta de uma “manutencéao preventiva”. O ideal é planejar para que
ndo se tenha que corrigir. Corrigir € um retrabalho que leva tempo, e como ja

conhecemos o ditado, tempo é dinheiro.

O ato de Planejar antes de se executar é bastante comum no mundo dos
negocios, essa falta de tempo com a qual lidamos acaba nos carregando a tomar
acOes imediatas sem imaginarmos as consequéncias. O agir por intuicdo ou por
experiéncia acaba sendo mais utilizado do que as ferramentas ofertadas para se

buscar o sucesso.

O Planejamento Estratégico nos apresenta uma proposta em que se torna
possivel colocar toda equipe no mesmo caminho, porque entendeu-se afinal que
para isso € necessario que esta mesma equipe entenda qual € esse caminho que a
empresa deseja que eles trilhem. A falta de informacé&o sobre a prépria empresa na
qual prestamos 0 nNOsSSO servico € muitas vezes a causa dos erros cometidos e ate

da desmotivacéo no trabalho.

Quando conseguimos mostrar ao mundo 0 que somos, para onde vamos e
quais os principios eu obedeco, fica mais facil tracar objetivos e metas para o futuro.

O que devo fazer, e como devo fazer para chegar onde eu quero? Sao essas
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guestdes que nos fazem entender o ambiente em que estamos inseridos, 0 mercado

gue estamos disputando, a decisdo que eu devo tomar diante dos conflitos.

As ferramentas para elaboracdo do Planejamento Estratégico nos permite
responder essas questdes, além de nos ensinar a manter o foco e o controle sobre
0S objetivos tracados. Dispor de um tempo em sua elaboragdo, pode fazer a
diferenca na gestao da organizacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.10 que é Planejamento Estratégico

Ao longo dos anos, observamos como sao rapidas as mudancas de mercado,
e quao rapidas as organizacfes precisam responder a essas mudancas. Devido a
isso, ferramentas foram e continuam sendo desenvolvidas na busca de ajustes e
controles das mais diversas situagdes que uma empresa pode enfrentar no mundo
dos negdcios.

Nossa experiéncia nos aponta que acdes corretivas estdo longe de serem
consideradas como a decisao ideal, afinal o que devemos a todo o momento é
buscar prever o que pode acontecer e ja manter medidas estabelecidas para que
possam ser usadas nessas situagoes.

Nesse contexto, muito se ouve falar sobre Planejamento Estratégico, que
segundo Chiavenato (2004, p. 39), “O planejamento Estratégico € um processo de
formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a insercdo da
organizagéo e de sua missao no ambiente em que ela esta atuando”. O autor ainda
explica que o planejamento esta ligado diretamente com os objetivos de médio e
longo prazo da organizacao, podendo assim afetar sua viabilidade ou a direcdo que
deseja tomar. Portanto, se for aplicada isoladamente, ndo tera efeito algum, ou até
poderd apresentar um efeito negativo. Portanto, todos 0s processos precisam ser
elaborados de forma integrada, caso contrario torna-se impossivel que todos os
setores da organizacdo entendam que devem seguir determinado caminho.

O Planejamento Estratégico busca a otimizacao do servigo, envolvendo todas

a suas areas, de forma que todos os envolvidos entendam onde a empresa pretende
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chegar e de que forma se pretende chegar a tais objetivos, e qual sera o papel de
cada envolvido diante dessa estratégia, portanto torna-se evidente que um dos
fatores de desafio € a Comunicacao.

Ainda seguindo o que diz Chiavenato (2004, p. 344), outro fator desafiante é a
mudanca Cultural pela qual a organizacdo pode passar ao decidir por implantar um
planejamento. A resisténcia dos colaboradores muitas vezes € a parte mais
trabalhosa e exaustiva do processo, pois no momento em que 0s envolvidos rejeitam
a ideia de mudanca, todo o restante corre o risco de fracassar. Tal mudanca deve
ser feita com muita cautela, e de forma que faca com que o conjunto enxergue o
porque dessa mudanca ser essencial para o0 crescimento ou até mesmo

sobrevivéncia da empresa. As pessoas tendem a rejeitarem o que desconhecem.

2.2Como Desenvolver o Planejamento Estratégico

Muitas sdo as ferramentas encontradas para a implantacdo de um
planejamento estratégico na organizacdo. Algumas mais comumente utilizadas
serdo destacadas aqui, como a Definicdo do Negdcio: Missdo, Visdo Valores, a
analise do ambiente interno e externo representada pela Analise Swot, as Cinco
Forcas de Porter , Andlise de Cenarios e Balanced Score Card.

2.2.1 Definicdo do Negdcio: Misséo, Visao e Valores

Um dos fatores mais importantes para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico e conhecer profundamente a sua identidade, saber o motivo de sua
existéncia, quais 0s objetivos e metas propostas, onde ela gostaria de chegar e
como ela quer ser vista. Essas informacdes somadas, sdo como a identidade da
organizacado, e esta deve ser exposta de maneira clara e objetiva para que toda a
equipe e envolvidos tenham certeza de estarem seguindo a mesma direcéo.

Para tanto, € significativamente importante que a empresa demonstre sua

filosofia na Misséao, Viséo e nos Valores da Empresa.
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Para Chiavenato (2005), miss&o significa uma tarefa que é recebida. E a
razao de existéncia da organizacdo. Ainda segundo o mesmo, a missao funciona

como orientador para as atividades da organizacgao.

A missdo funciona como o propésito orientador para as atividades da
organizacdo e para aglutinar os esforcos dos seus membros. Serve para
clarificar e comunicar os objetivos da organizacao, seus valores basicos e a
estratégia organizacional. (CHIAVENATO, 2005)

Toda empresa possui sua prépria missdo, o que ocorre é gue em muitos
casos essa idéia esta presente apenas nos pensamentos dos donos, que néo
conseguem transmitir para os demais, o que impede a equipe na construcao de
relacbes e agdes focadas no motivo de ser da empresa.

Depois que se estabelece a razdo de ser de uma organizagdo, é importante
determinar onde ela quer chegar, qual a Visdo da empresa.

Para Rodrigues ET AL (2009), a visdo da empresa € a explicacdo do que eal
tem por objetivo de posicionamento para o seu futuro. Portanto é fator de suma
importancia para que se determine os objetivos a serem cumpridos.

Finalmente, completando a identidade da empresa temos o Valores, que
determinam as orientacdes na qual a empresa se pauta para tomar suas acoes. Ja
sabemos porque existimos, sabemos onde queremos chegar, agora é necessario
estabelecer bases para orientacdes de estratégias, de forma que ndo denigra a
imagem e filosofia da organizacédo. Principios como ética, responsabilidade social,
respeito, qualidade, compromisso, sdo exemplos de valores que podem ser
apresentados.

A empresa objeto desse estudo ndo possui Missao, Visdo e Valores
estabelecidos. Todos esses conceitos sdo de conhecimento do proprietario que até

0 momento ndo conseguiu expor para o restante da equipe.

2.2.2 Anélise do Ambiente Interno e Externo

A gestdo de uma organizacdo precisa conhecer a fundo o ambiente

onde seu negocio esta inserido, o que pode ou nao influencia-lo positiva ou
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negativamente. E importante estar sempre um passo a frente na informacdes que o

meio oferece, pois € a melhor forma de se preparar e ndo sofrer surpresas

indesejaveis, ou até mesmo aproveitar uma oportunidade do momento.

Essa andlise pode ser feita dividindo os ambientes como externo e

Interno. No ambiente externo encontramos eventos que ocorrem na sociedade e que

nao podem ser controlados pelas organizagbes, no entanto podem afetar

diretamente as decisfes da empresa. Lemos ET AL (2012) cita como exemplo: “Uma

politica de desvalorizacdo da moeda nacional pode influenciar positivamente o setor

exportador e negativamente o0s setores altamente dependentes de insumos

importados. Essa desvalorizacdo podera afetar, ou ndo, o desempenho das suas

organizacdes, dependendo das acdes reativas ou preventivas que a empresa

adotar”.

Abaixo segue quadro elaborado com alguns exemplos de segmentos e seus

elementos externos, que podem influenciar o meio empresarial.

Segmentos e Elementos do Ambiente Externo

Segmentos

Elementos
(Suas alteracdes podem trazer impacto na

organizacao)

Demogréfico

Econdmico

Politico Legal

Tamanho e taxa de crescimento populacio
Estrutura etéria

Composto étnico/lingtistico

Distribuicéo geografica

Distribuicéo de renda

Taxas de inflacdo

Politica de crédito e taxas de juros
Taxas de cAmbio

Evolucéo de indices de precos
Evolucéo do PIB e investimentos
Nivel de emprego e renda

Mudancas de ordem econdmica mundial

Legislacéo Trabalhista
Politica Sindical

Legislacao Tributaria

hal




17

» Politica regulatéria — agéncias reguladorag

» Legislacdo de defesa da concorréncia

Sociocultural  Expectativas e comportamentos
consumidores
» Diversidade da méo de obra
e Competéncias requeridas do trabalhador
» Preocupac¢des com o0 meio ambiente
» Diversidade cultural
Tecnolégico e Mudancas no campo da tecnologia

informacéo, biotecnologia
» Inovacédo de produtos e processo de traba
e Aplicacdo de conhecimentos

* Investimento em pesquisa e desenvolvime

Global » Acontecimentos politicos importantes

 Mercados Globais

0os

ho

nto

Quadro 1 — Segmentos e Elementos do Ambiente externo
Fonte: Adaptado de LEMOS, Paulo M. (2012)

Enquanto a analise do ambiente externo tem como objetivo identificar as
ameacas e oportunidades do ambiente em que a organizacdo esta inserido, a
analise do ambiente interno busca um diagnostico da situacdo de seus recursos,
capacidades e competéncias essenciais para 0 exercicio da sua missao e a busca
dos objetivos tracados.

Resumidamente, a analise é feita baseando-se nos pontos forte e fracos da
organizacdo. Essa identificagdo permite um auto conhecimento, o que possibilita
tracar estratégias buscando solucbes para 0s pontos fracos e entender qual a
melhor forma de se manter e utilizar seus pontos fortes.

O ambiente interno retne entéo, todos os fatores que estdo sobre o controle
da empresa: sua equipe de trabalho, sua tecnologia, a estrutura fisica da empresa, o
produto ou servico oferecido, seus fornecedores, etc.

Uma forma de representar graficamente a unido dos ambientes internos e
externos € a chamada Matriz Swot., cuja finalidade € sistematizar os possiveis
relacionamentos entre os ambientes, de forma a determinar os objetivos e as agbes

estratégicas.
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Diagrama SWOT

AJUDA,

Factores internos
g DOrganizacao

Factores Externos
a Qrganizacaon

Ameagas ) :
(meio ambiente)

.01

Figura 1 : Matriz Swot
Fonte: site: www.gestaocompetitivaemfoco.blogspot.com.br (2015)

2.2.3 As Cinco Forgas de Porter

Segundo Lemos ET AL (2012), Porter representa uma marco da escola do

posicionamento, com conceito de estratégias genéricas de competicdo. O modelo

das cinco forgcas criada por Porter amplia a arena na competicdo, auxilia no

entendimento das interacdes no setor e ajuda na formulacdo da estratégia

competitiva. As cinco forcas destacadas pelo autor séo:

Ameagca de novos entrantes: 0s novos entrantes chegam ao setor decididos a
conquistar uma fatia do mercado. O aumento da oferta pode um retorno mais
baixo as empresas que ja atuam. Esse fator traz preocupacdo aos
concorrentes, que buscardo maneiras de impedi-lo.

Rivalidade entre os atuais concorrentes: Trata-se da intensidade da
competicdo entre os concorrentes diretos que ameacam a organizagcdo e
reduz os seus lucros. Essa rivalidade pode ser vista em agbes como: guerra
de precos, introdugéo de novos produtos ou servigos, campanhas publicitarias
acirradas, entre outros.

A ameaca de substitutos: sdo produtos ou servicos que desempenham o

mesmo papel, ou se assemelham em sua fungdo como por exemplo: gasolina
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e alcool, acucar e adocgante. Ocorre quando o produto anterior tornar-se caro,
nesse caso 0 proprio consumidor pode buscar um substituto, ou a diferenca
de valor dos produtos pelo cliente n&o for significativa.

* O poder dos fornecedores: um fornecedor pode se tornar poderoso quando
praticam o aumento abusivo dos pre¢os ou na reducéo da qualidade de seus
produtos. Ocorre muito com fornecedores que possuem o monopodlio de seu
setor, ndo existir a opcao de produto substituto, ou o setor ndo ser de grande
importancia para o fornecedor.

e O poder dos clientes: Os clientes podem ameacar o desempenho das
organizagfes quando forcam a pratica da reducéo de precos ou 0 aumento da
gualidade dos produtos e servigos. Ocorre quando: h& poucos clientes no
mercado, o0s produtos comprados sao padronizados, o0s clientes sé&o
importantes para o setor, existe a possibilidade de substituicdo do produto,

etc.

AS CINCO FORCAS DE PORTER

BARREIRAS A
ENTRADA DE NOVOS
CONCORRENTES

PODER DE RIVALIDADE PODER DE
BARGANHA DOS ENTRE OS5 BARGANHA DOS
FORNECEDORES ] CONCORRENTES COMPRADORES

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 2: As Cinco Forcas de Porter
Fonte: Site :www.administradores.com.br (2015)
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2.2.4 Formulacéo de Cenarios

Considerando a instabilidade de um mercado, a formulac&o de cenarios
torna-se uma importante ferramenta para o planejamento e a tomada de decisdo da
empresa. Cenario é o desenvolvimento de uma visao sistémica, na qual buscamos
estabelecer as relacbes de causa e efeito entre os acontecimentos do ambiente
externo e os aspectos da organizacao, por determinado periodo de tempo.

O fato de se analisar cenarios, permite o desenvolvimento de planos de
acOes, mantendo a empresa precavida de possiveis mudancas de mercado,
orientando portanto a gestéao.

A formulacdo de cendrios consiste em imaginar possiveis futuros, ou

seja, modelos do que pode vir a acontecer.

2.2.5 Balanced Scorecard

O BSC é um sistema de avaliacdo de desempenho de gestédo
estratégica que utiliza indicadores de desempenho organizados de forma equilibrada
em torno de quatro perspectivas.

Segundo Evans (2013), o método BSC original propunha o acréscimo
de trés grupos de métricas nao financeiras de desempenho superiores ao grupo
padrao de metas financeiras de uma empresa. Logo:

« Perspectiva financeira: por exemplo, receitas, margens brutas e operacionais,
retorno sobre o capital investido, fluxo de caixa.

* Perspectiva do cliente: por exemplo, participacdo de mercado, satisfagdo do
cliente, desempenho de qualidade, desempenho de entrega de resultados,
retengéo de clientes.

» Perspectiva dos processos internos: produtividade, métricas de processos
com gargalos.

* Perspectiva de aprendizado e crescimento: satisfacdo no trabalho,
treinamento como parcela dos custos operacionais, rotatividade de
funcionarios.

Para que se tenha uma estratégia bem definida, é importante que essas

quatro perspectivas estejam equilibradas.



21

3. METODOLOGIA

A empresa onde esse trabalho esta sendo desenvolvido atua no setor de
saude, oferecendo servicos de exames de imagem que auxiliam no diagndstico do
paciente, tornando o tratamento mais assertivo. A clinica presta servi¢o terceirizado

para dois hospitais, além de oferecer atendimento ambulatorial.

Muitos autores sugerem definicbes sobre pesquisa. Para Marconi e Lakatos
(2001, p. 43) “a pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com
método de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui
no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”. As
autoras continuam explicando que trata-se muito mais do que apenas procurar a
verdade, e sim encontrar respostas para questbes propostas, utilizando métodos

cientificos.

Ja para Kerlinger (apud MATTAR, 1999, p. 51) “pesquisa cientifica € uma
investigacdo sistematica, controlada, empirica e critica de proposi¢cado hipotéticas

sobre as relagdes presumidas entre fendmenos naturais”.

Segundo o0s autores mencionados acima, toda pesquisa necessita
primeiramente de um levantamento de dados de fontes variadas, e dessa forma os

dois métodos mais comuns sdo a documentacéo direta e a indireta.

“A documentacao direta constitui-se no levantamento de dados no proprio
local onde os fendmenos ocorrem” (MARCONI; LAKATOS, 2001, p. 43). Os autores
explicam que esses dados podem ser conseguidos de duas maneiras: através da
pesquisa de campo ou da pesquisa de laboratorio. As duas se dao através de
observacdo direta intensiva (observacdo e questionario) e de observacdo direta
extensiva (questionério, formuléario, medidas de opinido e atitudes técnicas

mercadoldgicas).

A documentacéo indireta, segundo Marconi e Lakatos (2001, p. 43) serve-se
de fontes de dados coletados por outra pessoa, podendo ser um material ja

elaborado ou nao, e dividem-se em fontes primarias e fontes secundarias
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“Chamamos de fonte primarias ou diretas de dados as que sao portadoras de
dados brutos, ou seja, dados que nunca foram coletados, tabulados e analisados”
(MATTAR, 1999, p. 62).

O mesmo autor explica fonte secundaria como sendo as fontes que possuem
dados que ja foram coletados, tabulados e analisados anteriormente e estdo a

disposicéo para consulta.

Devido ao facil acesso a empresa estudada e suas informacdes, essa
pesquisa sera feita diretamente na clinica, através de coleta de dados em conversas
com seus colaboradores e proprietario. Também haverd acesso aos dados
burocraticos como relatérios emitidos pelo sistema em uso. Nao serd necessario a
aplicacado de questionarios, visto que € eminente a necessidade da elaboracdo do
Planejamento Estratégico, na qual esse estudo tende a auxiliar seu

desenvolvimento.

Também serdo utilizados estudos bibliogréaficos, necessarios para o correto
direcionamento das informacdes coletadas, além de proporcionar uma base tedrica

apropriada para que seja feito todo o planejamento almejado.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1Definicdo do Negdcio

A empresa objeto desse estudo € a MP Centro de Diagndstico Avancada,
sediada na cidade de Londrina, é atuante na area da saude, prestando servicos de
exames de Imagens. Utiliza a estrutura de um dos maiores hospitais da cidade:
Hospital Evangélico de Londrina, onde terceiriza os servigos de Raio-X, Ressonancia
Magnética, Tomografia Computadorizada, Ultrassonografia, Densitometria Ossea e

Mamografia.

A clinica foi fundada em 2004, com sociedade formada por dois médicos
Radiologistas que aceitaram o desafio iniciar um servi¢co que inicialmente atenderia o

hospital, mas com planos de realizar também atendimentos ambulatoriais. No inicio,
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fora adquirido apenas um equipamento de Ultrassonografia, e meses depois
realizaram com muita dificuldade a compra dos equipamentos de Raio-X, Arco
Cirargico, Tomografia, Densitometria e um Mamaografo, todos esses equipamentos
usados. O inicio foi complicado, pois logo se depararam com a dificuldade em se
conseguir linhas de crédito, os equipamentos dessa area apresentam valores altos,

e muitos bancos se recusaram a financiar o custo.

JA com os primeiros desafios vencidos, a empresa passou por um
crescimento rapido, resultado de sua preocupacao com a qualidade no atendimento
e nos laudos dos exames ofertados. Outras empresas foram agregadas ao grupo,

assim como outros socios.

O rapido crescimento trouxe consigo maiores desafios, pois ndo houve um
tempo habil para que esse crescimento fosse programado com as adequacdes
administrativas necessarias. Os profissionais a frente da empresa sdo acima de tudo
médicos, e sempre buscaram forma¢des no a&mbito administrativo para solucionarem
as dificuldades do mundo corporativo, como segurar essa parte do mercado que

estavam conquistando com tanta luta.

Em 2011, problemas particulares e profissionais conduziram a grandes
mudancas que levaram inclusive a uma separagcdo da sociedade e também das
empresas administradas. Apds esse episédio, a MP Diagndsticos passa a ser
responsabilidade e propriedade de apenas um médico: Dr. Decio Prando Moura, que

continua a frente até a data dessa pesquisa.

Desde entdo, toda a equipe junto de seu gestor vem sofrendo grandes
mudancas em sua estrutura, tanto fisica quanto administrativa. Uma reformulacéo foi
feita em todos os setores com a intencdo de criar uma identidade para a
organizacdo. Mas rapidamente diagnosticamos que € necessario um Planejamento
Estratégico, para que toda a empresa saiba qual caminho deve percorrer qual o
objetivo a ser alcancado e de que forma seré feito.

Hoje a clinica conta com uma equipe com cerca de 80 funcionarios, um corpo
clinico com sete médicos radiologistas, além de um programa de Residéncia Médica
em Radiologia que atualmente abrange nove médicos buscando essa

especializagéo.



4.2 Organograma

O organograma

apresentando seus setores e hierarquias. Essa representacao visual facilita a analise
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representa graficamente a estrutura organizacional,

de distribuicdo e controle da empresa.

Diretoria

Figura 3 — Organograma

Fonte - Empresa

4.3Setores da Empresa

Atualmente a empresa conta com aproximadamente 80 colaboradores, a
diretoria é representada por seu Unico proprietario e conta logo abaixo com uma

gerente responsavel pelos demais setores. Segue abaixo a descricdo dos setores

atuais:

SETOR

DESCRICAO

COMPRAS E MANUTENCAO Setor responsavel pela  compra,

armazenagem, separacao e entrega de
materiais. Também realiza chamados de

manutencao de equipamentos e predial.

Gerencia Adm
Assessoria Assessoria Assessoria de
Contabil Juridica Imprensa

Supervisdo de Supervisdo de Supervisdo do Supervisdo dos Supervisdo dos Supervisdo de Supervisdo de Compras e T
atendimento 1 atendimento 2 Faturamento Laudos Técnicos enfermagem Servigos Gerais Manutengdo o

Equipe de Equipe de Equipe de Equipe de F:qu!pe do Equipe técnica Equipe de

N : = e == técnicos de = — 0
telefonia atendimento Faturamento Digitagdo . N de enfermagem Limpeza
Radiologia
Equipe de
Atendimento
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ENFERMAGEM

Composto por técnico e auxiliares de
enfermagem, supervisionados por uma
Enfermeira chefe. Estdo distribuidos em
salas de exames como: Ultrasom,

tomografia e Ressonancia.

FATURAMENTO

Setor que realiza o faturamento das
contas a receber, realizando toda a
tarefa burocratica e mantendo contato
direto com os convénios atendidos pela

clinica.

FINANCEIRO

Responsavel pelo controle da tesouraria

e envio das contas a pagar.

LAUDOS

Onde todos os exames realizados na
clinica sado digitados, envelopados e
finalmente prontos para entrega ao

consumidor final.

MEDICOS

Trata-se do corpo clinico da empresa.
Profissionais especializados que séao
responsaveis pelos diagnésticos das
imagens apresentadas pela realizacéo
do exame. Também realizam exames
como a Ultrassonografia, que s6 podem

ser feitos por um médico.

RADIOLOGIA

Setor composto pelos técnicos de
Radiologia, responsavel pelo manuseio
dos equipamentos de exames e
realizagdo dos mesmos. Com excegao
dos exames de ultrassonografia, sao
responsaveis por todos os demais
procedimentos ofertados pela clinica.
Representa uma grande parcela dos
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funcionarios, pois sua exposicdo a
radiacdo permite que a carga horaria

seja no maximo de 4 horas por dia.

RECEPCAO

Responsavel pelo atendimento ao
paciente, desde o agendamento até a
realizacdo do  exame. Faz o

recebimentos dos pacientes, assim
como a liberagdo das guias de pedidos

médicos.

SERVICOS GERAIS

Setor que realiza a limpeza e
manutencdo higiénica de toda clinica,
além de fazer servicos de copa como

café e cha para os colaboradores.

TECNOLOGIA E INFORMACAO

Responsavel por toda a estrutura de
informética da clinica, assim como

implantagao de novas tecnologias.

Quadro 2 — Descricdo dos setores da empresa.
Fonte: A empresa

A clinica possui Assessorias nos setores: Contabil, Juridico e de Imprensa.

N&o possui setor de Recursos Humanos, ficando esta funcdo a cargo da gerente da

empresa.

4.4 Desenvolvimento da Misséo, Visédo e Valores da E mpresa

Como ja dito anteriormente, a Missao, a Visao e os valores de uma empresa

correspondem a sua identidade. Esse passo € determinante para o direcionamento

da equipe e as decisdes seguintes do planejamento. Portanto, seguem abaixo

sugestéao para tal:

Missao:
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Oferecer servicos de Diagnostico por Imagem de alta qualidade, cooperando

diretamente para um tratamento eficaz ao paciente.

Visao:
Tornar-se uma clinica de exames de imagens referencia em seu meio de atuacéo,
dentro do mercado regional. Ser reconhecida pelo diferencial de investimento em

qualidade do servico ofertado ao consumidor final.

Valores:
+ Etica Profissional;
* Responsabilidade;
e Compromisso com a Qualidade;
* Valorizacdo da Vida;

* Respeito.

4 5 Analise Swot

A analise Swot € uma importante ferramenta para a avaliagdo do ambiente
interno e externo, pois permite o levantamento dos pontos forte e pontos fracos,

assim como as ameacas e oportunidades da organizacdo em determinado mercado.

. postvo NEGATIVO

Boa qualidade do servigo Concorrentes proximas
Diferenciacao do produto Dependénciamanutencao
Lealdade e bom relacionamento Falta de Estacionamento
Localizagao Indice de turnover
Mds-de-obraqualificada e diferenciada Faltade méo de obra de médicos
Preco competitivo Estrutura fisica

g Aliancas estratégicas Atrasohaentregade insumos

E Aumento de exames devido ao clima Manutencio equipamentos

o Conveénios com novos planos Perdade conveniados

" hviaior demanda do Hospital Precoda concorréncia
Movos Clientes Recusa naliberacdo de exames

Figura 4: Analise Swot MP Diagndsticos
Fonte: Empresa
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Forcas:

Boa Qualidade do produto/servico: o servico ofertado é de boa qualidade,
com diagnosticos precisos e que atendem as necessidades dos meédicos
solicitantes.

Diferenciacdo do Produto: possui equipamentos de alta tecnologia, em sua
maioria digitais, que oferecem maior seguranc¢a nos resultados dos exames.
Lealdade e bom relacionamento: os profissionais da clinica possui muito bom
relacionamento com os médicos solicitantes de exames, assim como com
seus pacientes.

Localizacao: a clinica fica em area central, no mesmo prédio em que funciona
um dos maiores hospitais da regido. A area € conhecida por concentrar varias
clinicas, laboratérios, consultorios médicos e hospitais.

Méao de Obra qualificada e personalizada: os médicos responsaveis pelos
laudos dos exames sao especialistas, cada um em uma parte do corpo (ex:
cabeca e coluna, térax e abdémen, muasculo esquelético). Fator importante
que se torna um diferencial dos demais servicos.

Preco Competitivo: diversas pesquisas séo realizadas mensalmente, visando

manter um prego competitivo no mercado.
Fraguezas:

Concorrentes proximos: Duas grandes clinicas do mesmo ramo de servico
estdo localizadas em um raio de 300m, permitindo assim que o0 paciente
tenha facilidade para travar uma negociacao, indo de uma clinica a outra
levando orgcamento e brigando pelo menor preco.

Dependéncia de Manutencdo: os equipamentos utilizados sdo de um nivel
complexo de manutencdo, tendo poucos profissionais qualificados que
ofertam tal servico. Esse fator ndo afeta igualmente a concorréncia, pois
possuem mais equipamentos a disposi¢ao, portanto se um dos equipamentos

para de funcionar, outro consegue suprir a necessidade.
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Falta de estacionamento: a clinica ndo possui estacionamento proprio € nem
convénio com estacionamentos préoximos.

indice de turnover: alto indice de rotatividade dentro da empresa devido a
falta de profissionais capacitados.

Falta de méo de obra médica: médicos radiologistas sdo disputados pelo
mercado e com alto custo de remuneragao.

Estrutura Fisica: a falta de espaco fisico impede o crescimento da empresa e
0 ajuste de alguns pontos importantes, como a implantacdo do setor de

Recursos Humanos.

Oportunidades:

Aliancas estratégicas: ha parcerias para auxilio no melhoramento dos
servicos.

Aumento de exames devido ao clima: algumas doencas tendem a
aumentarem conforme a mudanca de clima, como por exemplo as doencas
respiratorias no inverno.

Convénios com novos planos: credenciamentos com novos planos de saude
entrantes no mercado.

Maior demanda do hospital: o grande movimento do hospital significa também
0 aumento das solicitacdes de exames de imagem.

Novos clientes: pacientes que representam outra classe econdmica além da

ja atendida.

Ameacas:

Atraso na entrega de insumos: a falta de espaco fisico impede que se tenha
um estoque de seguranga, portanto 0s atrasos na entrega impactam
diretamente no servico.

Manutencdo de equipamentos: empresas nao conseguem realizar as

manutenc¢des no prazo desejado.
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* Perda de conveniados: quando ha descredenciamento de algum conveniado
ou a perca de licitacdes de orgaos publicos.

* Precgo da Concorréncia: empresas concorrentes conseguem ofertar o mesmo
produto por um menor preco.

* Recusa na liberacdo dos exames: plano de saude ndo aceita 0 exame

solicitado e recusa o pagamento, ou néo realiza a liberagdo em tempo hébil.

Acoes:

» Ofensiva: Criar precos especiais para atrair pacientes nos horarios de agenda
menos solicitados. Fazer divulgacdo dos diferenciais da clinica frente aos
médicos solicitantes, como o0 investimentos em novos equipamentos,
qualidade e precisao dos laudos emitidos por médicos especializados.

» Defensiva: Buscar parcerias e contratos de manutencdo preventiva para 0s
equipamentos, evitando manutencdes corretivas de urgéncia. Manter
competitividade nos precos, para garantir preferéncia nos convénios ja
existentes e nas possiveis parcerias futuras.

» Anular Debilidade: Executar ampliagbes da estrutura fisica, o que permitira o
aumento de equipamentos e ofertas de exames, conseguindo desta forma
abranger a demanda de novos clientes do mercado, e também os pacientes
gue ndo conseguiram o agendamento nas clinicas da concorréncia. Buscar
parcerias com outras clinicas e hospitais com a intencdo de terceirizar o
servico, desta forma ndo ha necessidade da estrutura fisica.

* Anular vulnerabilidade: Investir em equipe médica de qualidade, e treinamento
para toda a equipe, manter uma base sdlida para a garantia de novas

parcerias.

4.6 Analise Setorial — As Cinco Forcgas de Porter

e Concorrentes:
- Nome: Ultramed
- Forgas: Estd h4 muito tempo no mercado e possui uma marca forte, bastante

lembrada pela populacdo de Londrina e Regiéo.
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- Acoes: Buscar divulgacdo da marca MP Diagndsticos

- Nome: Labimagem
- Forcas: Possui uma estrutura fisica diferenciada, que atrai outros tipos de classe
(publico A e B).
- Acoes: Fazer investimentos na estrutura, buscando atrair outro tipo de publico.
* Novos entrantes
- Nome: CEDIM
- Forgas: Equipe com investidores dispostos a ofertas servico com baixo custo ao
consumidor.

- AcOes: Buscar precos competitivos, e trabalhar diferenciais como qualidade.

* Fornecedores
- Nome: Sul Imagem
- Forcas: Empresa grande e com pouca brecha para negociacéo de valores.
- AcOes: Negociar prazos estendidos para pagamento.

- Nome: Carestream
- Forca: Possui grande poder de barganha junto aos seus clientes, e ndo tem
flexibilidade com prazos de pagamentos.

- AcOes: Travar negociacdes junto aos valores oferecidos pelos produtos.

» Compradores

- Nome: pacientes e médicos solicitantes.

- Forcas: Os meédicos solicitantes possuem grande influéncia sobre o paciente
guanto a escolha da clinica de exames. O paciente possui o poder de escolha e de
barganha nos precos ofertados.

- AcOes: Realizar um trabalho de divulgacéo junto aos médicos solicitantes, para que
0os mesmo tenham conhecimento dos diferenciais oferecidos pela clinica. Quanto ao
consumidor, treinar as equipes de atendimento para que negociem de forma a nao

perder o cliente para outros concorrentes.



32

» Substitutos
- Nome: Unidades de Pronto Atendimento
- Forcas: Atendimento emergencial e rapido. Trata a dor momentanea, dispensando
um diagndstico mais avangado.
- AgOes: Realizar um trabalho de divulgacdo mostrando a importancia em se tratar a

doenca, e ndo apenas medica-la momentaneamente.

4.7 Objetivos Estratégicos

Financeira Aumentar nosso faturamento buscando novas parcerias
Financeira Diminuir custos otimizando a equipe de trabalho
Financeira Diminuir custo negociando com fornecedores
Clientes Satisfazer as necessidades dos clientes
Clientes Fidelizar o cliente
Clientes Congquistar clientes de outras classes econémicas
Processos Otimizar rotinas internas de cada setor
internos
Processos Oferecer qualidade no atendimento, conquistando a preferéncia do
internos consumidor
Processos Manter uma equipe de trabalho satisfeita
Internos
Aprendizado e Desenvolver talentos profissionais
Crescimento
Aprendizado e Investir em treinamentos para cada area da empresa
Crescimento
Aprendizado e Evitar rotatividade
Crescimento

Tabela 3 — Objetivos Estratégicos
Fonte: O autor



4.8 Mapa Estratégico

Financeiro

Clientes

Processos Internos

Aprendizados e Crescimentos

Figura 5: Mapa Estratégico

Fonte: a autora
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4.9 Painel Estratégico

- OBJETIVO INDICADOR INICIATIVAS

FINANCEIRO

2-  Diminuir Custo atual - Atual: 0 Reorganizar

custos custo 2016: 10% 0S processos
otimizando a anterior/custo  2017: 20% de maneira a
equipe de anterior 2018: 30% eliminar novas
trabalho 2020: 40% contratacdes e

melhorar 0

rendimento do

trabalho.
I!!. Oferecer
” necessidades  Satisfacdo ao 2016: 10% atendimento
= dos clientes cliente. 2017: 30% rapido e de
5 2018: 50% qualidade ao
o 2020: 80% cliente.



PROCESSOS INTERNOS

2-

Conquistar
clientes de
outras classes

econdémicas

Oferecer
qualidade no
atendimento,
ganhando a
preferéncia do

consumidor.

Quantificar
clientes ativos
de cada classe
econfmica.

% de clientes
satisfeitos /
total de
clientes

Atual: 0

2016: 10%
2017: 20%
2018: 30%
2020: 40%

Atual: 0

2016: 20%
2017: 40%
2018: 60%
2020: 80%
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Investir

area fisica,
melhorando a
decoracdo e
no perfil de

atendimento.

Treinar 0s
colaboradores
do
atendimento
visando a
melhoria
continua e

satisfacdo dos
clientes.
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1- Desenvolv Atual: 0 Buscar

er talentos promocgdes 2016: 10% desenvolvimen
profissiona internas 2017: 20% to dos
is comparadas a 2018: 40% profissionais
contratacdes 2020: 60% da empresa,
externas dando
preferéncia
aos ja

funcionarios
para  cargos

em aberto.

3- Evitar % de Atual: 0 Elaborar

rotatividad rotatividade 2016: 20% planos de

e. atual- 2017: 40% beneficios
anterior/anteri  2018: 60% para 0s
or 2020: 80% colaboradores.

Tabela 4 — Painel estratégico
Fonte: a autora

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Toda a explanacdo feita até o momento nos permite visualizar como o
planejamento estratégico contribuiria para a melhoria de gestdo de uma clinica
de imagem. O planejamento permite uma avaliacdo dos pontos favoraveis e

desfavoraveis, além de apontar o cenério onde a empresa esta inserida.
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Esse levantamento facilita que certas a¢gbes sejam determinadas, e haja
um planejamento para tracar o caminho da empresa, mostrar seus objetivos,

metas e de que maneira estas serdo alcancadas.

A clinica busca uma organizacéo interna, que resulte em um crescimento e
conquista do mercado em que atua. A area da saude é um setor bastante
cobrado diante da sociedade, afinal lida com clientes em situa¢des delicadas na
gual grande parte esta preocupado com o diagndstico e muitas vezes ndo possui
todos os recursos para o tratamento adequado. Esse fator faz com que busquem

lugares especializados e que transmitam confianca e agilidade no atendimento.

Muitos s8o os desafios encontrados no mercado onde a clinica em
guestdo atua. A concorréncia é bastante agressiva, pois trabalham muitas vezes
com 0s mesmo equipamentos e qualidade dos exames ofertados, buscando
entdo um diferencial nos precos e no atendimento. Essa guerra de pregos
dificulta que os reajustes financeiros sejam repassados ao consumidor final, o

gue automaticamente diminui a margem de lucro da empresa.

Em contrapartida, os equipamentos dessa area sédo de alto custo e com
uma manutencado bastante cara. Trata-se de um setor inovador, que apresenta
solugdes continuamente que sdo cobradas pelos médicos solicitantes, por trazer
diagnosticos mais avangados. Dessa forma, investimentos séo feitos todos os

anos para que nao se torne ultrapassado em termos de qualidade.

Outro fator bastante valorizado nesse meio € a qualidade e agilidade do
atendimento. Entende-se que quando se busca um diagnéstico ndo pode haver
demora nem no atendimento e nem na entrega do resultado. O cliente em
guestdo j4 se apresenta fragilizado pela possibilidade de ter ou ndo uma
enfermidade, portanto merece um atendimento humanizado e que demonstre o

interesse em ofertar aguele resultado no menor tempo possivel.

7

Todo esse cenario mostra como € importante que se tenha um
planejamento estratégico, mostrando os passos a serem dados em cada setor da
empresa, quais as prioridade e o que se pretende alcancar. Espera-se que o
Planejamento apresentado nesse trabalho para os préximos 5 (cinco) anos seja
implantado como forma de direcionamento para toda a equipe, apresentando os
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objetivos a serem tracados e como espera-se alcanca-los em determinado
tempo.

As AcOes propostas para o ambito financeiro visam aumentar o
faturamento e diminuir custos. Muitos hospitais buscam a terceirizacdo do servi¢o
de imagem, oferecendo o espaco fisico em troca da oferta dos exames. Ha
também clinicas que terceirizam apenas o laudo médico, permitindo que esse
seja feito a distancia e sem a necessidade da ocupacdo de espaco. Como a
empresa apresenta um problema em relacdo a espaco fisico essas sao

alternativas atrativas.

Diminuir 0s custos & certamente uma das frases mais ditas no meio
empresarial, poréem nao é facil de ser cumprida. A proposta dentro da clinica
seria uma capacitacdo e reorganizacdo das equipes em relacdo aos processos,
visando otimizar a capacidade produtiva, ja que cerca de 27% do custo fixo da
empresa esta representada pelo custo dos funcionéarios. Além disso, a empresa
apresenta um alto custo com insumos e manutencéo preventivas / corretivas. A
intencdo é tracar forte negociacdes com esses fornecedores, em busca de
precos mais acessiveis e prazos mais longos para o pagamento, permitindo um

fluxo de caixa saudavel.

No que diz respeito aos clientes, o que o planejamento propde é o basico:
satisfazer as necessidades dos clientes, fidelizar o cliente e conquistar clientes
de outras classes sociais. Durante muitos anos, a clinica atendeu parte dos
pacientes do Sistema Unico de Salde, que abrange uma classe de baixa renda.
Devido a mudangas externas, esse movimento diminuiu consideravelmente,
promovendo a oportunidade de atender outras classes de maior poder aquisitivo.
Para atingir tal objetivo, ja iniciou-se a primeira de trés fases de um projeto de
reforma e ampliacdo, onde a apresentacdo da clinica sera modificada e se

tornara mais atrativa.

Um atendimento rapido e de qualidade também faz toda diferenca para o
cliente, que busca agilidade na solucdo de seus problemas e em seus
tratamentos meédicos. Essa acgdo fortalece o vinculo entre clinica e paciente,

garantindo uma relacéo estavel e duradoura.
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Nos Processos Internos, as agdes planejadas sdo com o objetivo de
otimizar rotinas dos diversos setores da empresa, visando otimizar o tempo
trabalhado de cada um, melhorando o rendimento total. Oferecer qualidade no
atendimento, através de treinamentos especificos para esses setores, e manter
uma equipe de trabalho satisfeita, talvez o maior dos desafios. Entende-se que
para que 0s processos funcionem com sucesso, a equipe precisa estar contente
com o trabalho desenvolvido, o que nos leva a importancia do envolvimento total
de toda a organizacdo para que o Planejamento seja aplicado em um todo,

seguindo a mesma diregao.

Para Aprendizado e Crescimento, o objetivo se da na valorizacdo do
colaborador. Identificar e desenvolver os talentos, investir em treinamentos para
cada setor da empresa, e finalmente evitar a rotatividade de funcionarios. A
entrada e saida constante de funcionarios gera um estresse para toda a equipe,
além de custos desnecessarios e o desgaste dos processos. Capacitar a
empresa e desenvolver novos talentos ja € um passo para a seguranca do
funcionario. Algumas atitudes ja foram tomadas em relacdo a isso, atualmente
esta sendo realizado com os gestores da empresa e com todos 0s supervisores
um Desenvolvimento Humano, com duracdo de 10 meses onde sera trabalhado

principalmente a inteligéncia emocional.

Certamente, seguir um Planejamento exige muito trabalho e dedicacao de
todos porém os resultados tendem a ser bastante significantes e positivos, se

houver uma boa administragéo.

6. RECOMENDACOES E SUGESTOES

E recomendavel que a empresa determine uma equipe especifica para
gue se encarregue da implantacdo e controle do Planejamento Estratégico sugerido.
A primeira acdo, deve ser divulgar para todos os participantes as intengoes,
objetivos e planos futuros, pois somente com uma comunicacdo efetiva é que se

pode caminha rumo a mesma meta.
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Devem-se manter atentos para que as dificuldades do dia-a-dia néo
interrompam as ac¢des do planejamento, caso contrario é facil parar de planejar e

voltar a “apagar incéndios”.

O planejamento pode ser modificado ao longo dos anos, dependendo
das mudancas do ambiente externo e interno. Portanto € importante ficar atentos
aos cenarios e ao ambiente onde a empresa esta inserida, e sempre avaliar se o

planejamento continua fiel aos objetivos tracados.

A comunicacdo € a ferramenta mais importante dentro de um
planejamento, portanto € importante que esta seja feita constantemente e de forma
simples e clara, ndo dando espaco para interpretacdes divergentes.

7. CONCLUSOES

O presente estudo apresenta uma proposta de Planejamento
Estratégico para uma empresa de exames de imagens, demonstrando que a
implantacdo traria diversos beneficios além de manter uma ordem no foco da

empresa.

Todo o trabalho empenhado no desenvolvimento desse planejamento é
compensado quando os objetivos comecam a ser atingidos de forma satisfatoria, ao
invés de passar os dias tomando acbes corretivas sobre diversos problemas da
rotina, passa-se a controlar as possiveis mudancas diminuindo seu impacto,

buscando sempre acdes preventivas.
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