IDEIAS &
/e 'llNOVAng

ISSN Impresso: 2316-1299
E-ISSN 2316-3127

PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DE UM
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA UMA CLINICA
DE OTORRINOLARINGOLOGIA EM MACEIO — AL

Lis Farias de Araujo’
Andréa Carla de Almeida Barros?

1 Pos-graduanda em MBA Gestao hospitalar, clinicas e consulto-
rios — UNIT/AL. E-mail: lis.farias@hotmail.com

2 Mestra em Ciéncias, Universidade Federal de Alagoas — UFS
(2007); Doutoranda em Ciéncias da pés-graduagao Quimica e Bio-
tecnologia (UFAL), area de concentracao bioguimica e biotecnolo-
gia; Graduada em Farmacia - Bioquimica, Universidade Federal de
Alagoas — UFAL (2005). E-mail: acabarros@yahoo.com.br

RESUMO

O planejamento estratégico nas empresas faz
parte de um grupo de instrumento de gestao
que permite o direcionamento dos esforgos or-
ganizacionais para o alcance de seus objetivos e,
consequentemente, aumente a competitividade
no mercado em que estao inseridas. O presen-
te artigo trata da implantagao de ferramentas
estratégicas em uma clinica de otorrinolaringo-
logia em Maceio-AL. O objetivo do trabalho foi
analisar quais as principais lacunas relaciona-
das ao planejamento estratégico da organiza-
cdo e a partir desse diagndstico, propor o de-
senvolvimento de a¢oes, utilizando ferramentas
adequadas para potencializar seu desempenho.
Trata-se de uma pesquisa exploratoria e quali-
tativa, cuja coleta de dados foi realizada /n /oco
onde foi possivel obter como resultados princi-
pais a construcao das ferramentas de planeja-
mento estratégico: missao, visao e valores; ca-
deia de valor; mapa estratégico; analise SWOT
e matriz BCG, sugestdes estas propostas para
0 aprimoramento dos processos desenvolvidos
na clinica e viabilizar aos gestores uma vivéncia,
unindo a pratica assistencial e os beneficios que
o suporte administrativo proporciona.
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PALAVRAS-CHAVE

Planejamento Estratégico. Diagndstico Situacio-
nal. Competitividade.

ABSTRACT

Strategic planning in companies is part of a group
of management instrument that allows the direc-
tion of organizational efforts to achieve their goals
and, consequently, increase competitiveness in
the market in which they operate. This article
deals with the implementation of strategic tools
in an otolaryngology clinic in Maceio-AL. The ob-
jective of the work was to analyze the main gaps
related to the organization’s strategic planning,
and based on this diagnosis, to propose the de-
velopment of actions using appropriate tools to
enhance its performance. It is an exploratory and
qualitative research, whose data collection was
carried out in loco where it was possible to ob-
tain as main results the construction of strategic
planning tools: mission, vision and values; value
chain; strategic map; SWOT analysis and BCG ma-
trix, these proposals are suggested for the impro-
vement of the processes developed in the clinic
and make it possible for managers to have an ex-
perience combining care practice and the benefits
that administrative support provides.

KEYWORDS

Strategic planning, situational diagnosis, compe-
titiveness

1 INTRODUCAO

Planejar faz parte do dia a dia de qualquer
gestor de empresa e compoe uma das funcoes
administrativas mais importantes no ambito or-
ganizacional, resultando na construcao de metas
a serem atingidas institucionalmente. Como a ve-
locidade das mudancas empresariais ocorrem em
uma escala sem precedentes, tais transformacoes
impactam nao apenas na sociedade, mas também

na forma de fazer negocios (CHIAVENATO, 2003).
Portanto, nao basta apenas construir uma boa
proposta de planejamento, mas sim planejar de
forma estratégica, utilizando metodologias que
atenda as necessidades organizacionais.

Planejar estrategicamente implica em de-
senvolver agoes, pensando no futuro da empre-
sa para que os objetivos organizacionais sejam
alcancados de maneira assertiva, maximizan-
do as chances de sucesso. De acordo com Alday
(2000) enquanto projetar o futuro & um processo
que envolve decidir como agir, com base no que
esta ocorrendo no ambiente imediato e no futu-
ro proximo, onde planejar é a traducao da decisao
com agdes gerenciaveis, baseada em analises de
fatores dos ambientes interno e externo de uma
organizagao. Todo esse processo implica em uma
tomada de decisdes pelos gestores e, consequen-
temente, cria um diferencial competitivo.

Na tentativa de melhoria, as empresas buscam
ferramentas gerenciais como forma de perma-
necerem solidas em meio ao cenario empresarial
turbulento, tendo como base uma construcao de
um mercado profissionalizado e apto para lidar
com tais incertezas (FERREIRA et al., 2005).

2 IMPORTANCIA DO )
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar estrategicamente implica em realizar
uma analise do ambiente em que a empresa atua,
proporcionando o conhecimento das oportunida-
des e ameacas com o intuito de viabilizar o cumpri-
mento dos seus objetivos e minimizar os riscos. Um
dos aspectos relevantes deste contexto demonstra
que por meio da aplicacao das estratégias planeja-
das, podem-se construir cenarios, que quando bem
sistematizados, permitem a visualizacao de agoes
futuras, inclusive a possibilidade nova posicao de
mercado, seja ela no mesmo cenario ou em diregao
a outros segmentos (COELHO; SOUZA, 1999).

Dessa forma, o planejamento estratégico de uma
empresa, quando bem realizado, aumenta as chan-
ces de sucesso, permitindo a tomada de decisoes
mais assertivas, com foco organizacional, reduzindo
as chances de erros, além de estimular o engaja-
mento e aprendizagem dos membros da empresa.
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2.1 FERRAMENTAS ADMINISTRATIVAS
APLICADAS NA AREA
ESTRATEGICA ORGANZACIONAL

As ferramentas administrativas sao técnicas
de gestao que podem ser aplicadas em diversas
areas da empresa, como recursos humanos, pro-
cessos, no setor de qualidade. A busca pela exce-
|éncia, as organizacoes utilizam ferramentas ad-
ministrativas que possam contribuir para alcancar
seus principais objetivos e nortea-las da maneira
mais adequada para alcancgar suas metas (CHIVE-
NATO, 2003; FERREIRA, 2016).

2.2 MISSAO, VISAO E VALORES

Missao, visao e valores formam uma triade
bastante utilizada como ferramenta do plane-
jamento estratégico. Elas compdem as defi-
nicoes basicas da empresa e sao importantes
para orientar seu funcionamento. De acordo com
Scorsolini-Comin (2012), essas dimensoes sao
criadas pelas organizagoes a partir das observa-
¢oes e vivéncias no ambiente organizacional e a
partir de reunides de carater estratégico delimi-
tam onde almeja chegar e quais o0s recursos po-
dem ser utilizados para tal resultado.

A missao esta relacionada com o direciona-
mento da empresa mediante os seus colabora-
dores; reflete a sua razao de ser, a finalidade pela
qual todos os seus esforgos sao direcionados. Ja
a visao tem carater inspiradora, mostra onde a
empresa quer chegar e o que sera quando che-
gar no patamar que planejou. Os valores sao os
principios que regem as acoes da empresa. Tais
conceitos devem ser claros para todos os niveis de
colaboradores e ao publico externo, ja que criam a
identidade da empresa. Nao tratam de conceitos
utopicos e impossiveis de serem realizados, mas
do verdadeiro sentido de existéncia da organiza-
cao (FERREIRA, 2016).

2.3 ANALISE SWOT

A Analise SWOT, abreviagado em inglés de
strengths, weaknesses, opportunities e threats,
traduzindo para o portugués, forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas, faz parte da analise
organizacional. Nela, os ambientes internos e ex-
ternos sdao analisados: no interno sao estudados
as forcas e fraquezas da empresa; e no externo, as
oportunidades e ameacas, como pode ser obser-
vado no Quadro 1.

Tabela 1 — Analise SWOT
FORCAS

FRAQUEZAS

Atributos pro-
prios e internos

Atributos pro-
prios e internos

AMBIENTE | ' gaempresa | 02 eMPresaque
INTERNO que auxiliam na atrgpa!ham ou
= prejudicam na
consecucao dos -
L consecucao dos
objetivos orga- . .
o objetivos organi-
nizacionais. o
zacionais.
OPORTUNIDA-
AMEACA
DES GAS
Circunstan- Circunstancias ex-
AMBIENTE \C|as externas ternas a emliresa
EXTERNO | @€mpresaque | queatrapalham

auxiliam na
consecucao dos
objetivos orga-

nizacionais
Fonte: Desenvolvido pelos autores.

ou prejudicam na

consecucao dos

objetivos organi-
zacionais.

A partir dessa ferramenta, estratégias de ne-
gocios com a finalidade de otimizar o desempenho
organizacional podem ser elaboradas, permitindo
uma coleta de informagdes precisas dos ambien-
tes, fornecendo ao gestor uma visao completa da
organizacao, tanto nos pontos que influenciam di-
retamente os resultados de forma positiva, quan-
to nas areas que precisam de melhorias e mu-
dancas. Tais analises permitem que empresas se
preparem para o cenario atual, colocando-se em
relacdo de superior, tornando-se ainda mais com-
petitivos (SANTOS; FERNANDES, 2015).

2.4 MATRIZ BCG

Uma outra importante ferramenta no plane-
jamento estratégico, a Matriz BCG (derivada do
nome Boston Consulting Group), é utilizada para
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analise do ciclo de vida dos produtos e sua parti-
cipacao no mercado e no potencial de crescimento
de uma empresa. Bastante utilizada tendo com
objetivo determinar quais agdoes podem ser toma-
das em relagao a cada um dos produtos produzi-
dos ou unidades de negocio de uma empresa.

A matriz possui quatro dimensoes descritivas.
Pontos de interrogacao referem-se aos produtos/
servigos, geralmente sao indicativos ao inicio do
negocio, que operam em mercados de alto cresci-
mento, porém com baixas participacoes relativas,
onde a organizacao precisa definir se persiste ou
nao nestes produtos, uma vez que as oportuni-
dades exigem muito mais investimentos do que
ganhos (APPIO; VIEIRA, 2006).

As estrelas representam a evolugao dos produ-
tos/servicos que anteriormente eram pontos de
interrogacao e que se tornaram lideres de vendas
em um mercado de alto crescimento, o que signi-
fica que a empresa tem que gastar muito para se
defender dos concorrentes. O simbolo vaca leiteira
representa o produto/servico que se tornou lider
nos mercados consolidados; os altos investimen-
tos ja foram feitos e 0 momento permite usufruir
do faturamento gerado, que pode ser utilizado
para investir em outras unidades estratégicas de
negodcios (SPAREMBERGER; ZAMBERLAN 2008).

Os abacaxis representam os produtos/servi-
¢os com baixa participacao de mercado e com baixo
crescimento, geradores de baixos lucros ou até mes-
mo prejuizo, cabendo a empresa definir sua eventual
eliminagao do portfélio (APPIO; VIEIRA, 2006).

Entende-se que a introducao do produto ou ser-
vico em um mercado, ou seja, seu inicio do ciclo de
vida, tende a ser ponto de interrogacao. Em segui-
da passa pelo estagio de estrela, passando para a
consolidagao de mercado quando passa para a fase
de vaca leiteira. Na fase de declinio torna-se para a
classificacdo um abacaxi (DIAS, 2003).

No setor salde, o planejamento estratégico
permite que os objetivos organizacionais sejam
atingidos, na medida em que torna a empresa
competitiva no ambiente em que esta inserida,
ofertando servico de qualidade ao puUblico alvo.
A organizagao que possuem ideais ‘engessadas”
esta sujeita as multiplas forcas de mercado, po-
dendo ser dominada rapidamente por seus con-
correntes (BARBOSA; BRONDANI, 2005).

O presente artigo tem como objetivo propor
o desenvolvimento de um planejamento estra-
tégico para uma clinica de ortorrinolaringologia
na cidade de Macei6/AL, com enfoque na pes-
quisa exploratdria e qualitativa. A organizacao
estudada presta servicos de salde na parte das
especialidades de otorrinolaringologia e de fo-
noaudiologia, ofertando servigos como videona-
sofaringolaringoscopia, videolaringoscopia, au-
diometria e vectoeletronistagmografia.

Como metodologia, foi realizada a coleta de
dados na citada clinica, com foco na busca de
conhecer quais as ferramentas tinham sido uti-
lizadas para a construcao do planejamento ins-
titucional utilizado. Em seguida foi realizado
um diagnostico organizacional para identificar
oportunidades de melhoria na empresa, para tal
foi utilizado ferramentas administrativas como:
missao, visao e valores, cadeia de valor, analise
SWOT, matriz BCG e mapa estratégico, propondo
assim, uma nova elaboracao do estratégias de
planejamento da clinica estudada.

3 RESULTADOS OBTIDOS

Por meio dos dados coletados foi possivel
observar que, apesar dos gestores possuirem
visao de crescimento diante das oportunidades
ofertadas pelo mercado assistencial, havia a ca-
réncia em construir e formalizar propostas de
trabalho, utilizando ferramentas administrativas
e explora-las para a elaboracao de planejamento
estratégico inovador. Diante do exposto, a equi-
pe do estudo propo0s, a partir das observagoes a
construcao de agoes para satisfazer a necessida-
de dos clientes que buscam assisténcia na area
de otorrinolaringologia.

3.1 DEFINICAO DA MISSAO,
VISAO E VALORES

A missao, a visao e os valores orientam toda
a estrutura do neg6cio, com os conceitos que vao
nortear processos. A clinica estudada ndo possuia
tais definicoes, a partir desta lacuna, foram cons-
truidos os valores como mostra a Figura 1:
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Figura 1 — Missao, visdo e valores para clinica de
otorrinolaringologia

Missao
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Efica, rospeito com o pacientalclients, iratamento
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Valores

Fonte: Desenvolvido pelos autores

A missao, razao de existir da empresa, foi
construida de maneira precisa, evidenciando o
ponto forte principal da organizacao: ofertar tra-
tamento médico adequado para seus clientes
por meio de profissionais capacitados. Dentro do
contexto da visao, a clinica pretende tornar-se
uma referéncia na capital alagoana, prezando por
um atendimento de qualidade.

Os valores que norteiam as agdes da clinica
foram colocados como os mais adequados como
base para todos os servicos médicos, dentre eles:
ética, respeito com o paciente, tratamento huma-
nizado, além de aspectos internos, relacionados
aos funcionarios, como, valorizacdo dos colabora-
dores. Definindo de forma harménica o proposito
de atuagao da clinica.

3.2 ELABORACAO DA
CADEIA DE VALOR

0 estudo da cadeia de valores de uma empre-
sa permite conhecer a fundo suas potencialida-
des. Silva (1999) conceitua como cadeia de valor
um conjunto de atividades criadoras de valor,
sejam elas desde as fontes de matéria-prima
até o produto final entregue ao consumidor. Por-
tanto, identifica-las em uma instituicao favorece
os pontos a serem explorados para a susten-
tabilidade da empresa. A Figura 2 apresenta a

construcao da cadeia de valores das principais
atividades ofertadas aos clientes que procuram
a clinica de otorrinolaringologia.

Figura 2 — Cadeia de Valor para clinica de otorri-
nolaringologia

[ Consulta em Otorrinolaringologia J

Consulta em Fonoaudiologia J

(
[ Exames em Otorrinolaringologia ]
(

Exames em Fonoaudiologia J

=) (= =) (=

Atividades Secundarias

Atividades Pancipais

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

As atividades principais remetem as especiali-
dades médicas e exames ofertados, enquanto as
secundarias, refere-se a parte administrativa do
negocio, sendo possivel visualizar as areas econ6-
micas capazes de influenciar a empresa.

As areas classificadas como atividades prin-
cipais para a clinica sao representadas pelos
atendimentos médicos e realizacdo de exame,
umavez que sao elas responsaveis por agregam
os maiores fluxos de processos, exigindo maior
atencao dos gestores para o seu pleno funcio-
namento. Ja as atividades secundarias, foram
mapeadas como as areas administrativas: re-
cepcao, apoio administrativo e controle finan-
ceiro. S3o areas que dao suporte para as ati-
vidades primarias, e, portanto, também devem
estar funcionando de forma adequada evitando
prejuizo para os demais segmentos.

3.3 ELABORACAO DA ANALISE SWOT

Ao utilizar a ferramenta estratégica de analise
SWOT foi possivel verificar como a clinica atua-
va diante dos seus ambientes interno e externo,
identificando os pontos fortes e fracos, bem como
oportunidades e ameagas ao crescimento organi-
zacional, como mostra a Figura 3:
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Figura 3 — Analise SWOT para clinica de otorrinolaringologia
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Dentre os pontos positivos identificados des-
taca-se sua atuacdo sélida em uma boa locali-
zacao territorial na capital alagoana, ofertando
diariamente todo o elenco de servicos aos seus
clientes. Dentre os pontos que prejudicam o seu
desenvolvimento, merece atencao o crescimento
de grandes centros médicos no estado, um fator
relacionado ao ambiente externo que potenciali-
za a concorréncia e exige que os profissionais da
instituicdo busquem por atualizagdo e inovagao
na prestacao de servico, mantendo-se atualiza-
dos no mercado da salde.

Dentro do ambiente interno, a maior dificulda-
de identificada foi um reduzido ndmero de fun-
cionarios presente na clinica, desenvolvendo di-
ferentes tarefas, aumentam a chances de erros,
prejudicando o desenvolvimento do trabalho e
impactando no bem-estar dos colaboradores.

3.4 CONSTRUCAO DA MATRIZ BCG

Ao construir a matriz BCG, utilizando a ana-
lise do ciclo de vida dos produtos, levando em
consideracao a sua participagao no mercado e
no potencial de crescimento, foi possivel ter a
verdadeira percepgao estratégica, como mos-
trado na Figura 4.

ATRAPALHA
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(][]
[e][a]

+  Cresomento de grandes
centros médicos na regido
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Figura 4 — Matriz BCG para clinica de otorrino-
laringologia
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Com base nessa analise e como sinalizado pe-
los proprios gestores da clinica, os servicos ‘estre-
las” foram representados pelas consultas, tanto
de otorrinolaringologia, como a de fonoaudiologia.
Os servigos enquadrados como ‘vacas leiteiras”
sdo, em geral, os exames de baixa complexidade,
que fornecem lucro garantido. Exames de BERA e
otoemissor, foram classificados como ‘pontos de
interrogacao”, por apresentarem baixa procura e
participagao no mercado, levando os gestores a
analisarem sua viabilidade quanto a permanéncia
no elenco de servicos ofertados. Por outro lado,
o0 exame de vectoeletro, foi categorizado como
"abacaxi” por ter baixa e improvavel participacao
e crescimento no mercado, permanecendo no ciclo
final de vida do servico.
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Assim, é importante que os lideres da organi-
zacao invistam nos produtos de alta probabilidade
de crescimento e rendimento para a consolidagao
do progresso da estrutura organizacional.

3.5 CONSTRUGCAO DO MAPA
ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

Uma das mais importantes ferramentas des-
critivas para medir e alinhar as principais perspec-
tivas de uma organizacao, a construcdao do mapa
estratégico, revelou uma nova possibilidade de vi-
sualizagao das estratégias da clinica, como pode
ser observado na Figura 5.

Figura 5 — Mapa estratégico para clinica de otorri-
nolaringologia
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

A partir dessa construcao, pode-se observar que
a area de educacao continuada necessita de uma
atencdo maior, ja que ha uma deficiéncia na oferta
de capacitacao aos colaboradores, principalmente
para agqueles que possuem o primeiro contato com
o0s pacientes. Deve-se, também, separar as ativida-
des que atualmente sao realizadas por um 0nico
profissional devido ao baixo nimero de funciona-
rios, acdo que porporcionara reducao da sobrecar-
regar de trabalho e geracao de vagas de emprego.

Outra area de oportunidade identificada seria a
implantacao de um sistema de agendamento e con-
firmacao de consultas, instrumento indispensavel
para otimizacdo do tempo, tanto a nivel de recepcao,
como no atendimento médico, evitando ociosidade e
potencializando a produtividade empresarial.

Por fim, na area de clientes foi observado como
campo de oportunidade a criacdo de um site ins-
titucional especializado, no qual contribuiria para
divulgacao dos servicos da clinica, ja que este
é uma ferramenta rapida e de alto alcance no
mercado atual, assim como a construcao de fer-
ramentas para fidelizar do cliente, permitindo o
feedback dos servicos prestados. Mecanismos de
sugestoes e criticas, possibilitariam aos gestores
uma visao mais apurada, por meio do olhar dos
pacientes diante dos aspectos fisicos e humanos
que foram experimentados.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Ter um bom planejamento estratégico, indepen-
dente do ramo do negocio, & de importante relevancia.
Diante disso, o presente trabalho apresentou a con-
strucdo do diagndstico estratégico em uma empresa
na area de assisténcia médica em otorrinolaringogia.
Embora a clinica tenha tradicao no segmento em que
atua, a implantagao de ferramentas de planejamento
estratégico possibilitou a ampliacdo de oportunida-
des existente e ndao explorada, contribuindo para a
organizacao de processos internos da empresa.

0 trabalho evidenciou a importancia da gestao
no setor da salde possuir uma visao focada na
medicina atrelada a area administrativa dos pro-
cessos. Lideres que possuem a capacidade de
analisar os dois lados tém maior probabilidade de
alcancar o sucesso em seu negocio, adequando a
estrutura a verdadeira identidade da empresa, de
forma periddica, efetivando o planejamento estra-
tégico construido e contribuindo para a sua sus-
tentabilidade no mercado assistencial.
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