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Uma organizacao pode ser comparada com a
agua.

A agua deixa a seco os lugares elevados e
procura 0s baixos; uma organizacgéo evita as
areas ja exploradas e aproveita as novas
oportunidades.

A agua corre conforme o relevo do terreno.
(SUN TZU - “A arte da guerra”)



RESUMO

O planejamento e sua implantagdo nas empresas e instituicbes geram um constante
desafio aos gestores quando se busca a efetividade organizacional. Na época atual, em
que se constata um crescente aumento no numero de organizacdes, as quais
contribuem para a evolucdo da ordem econdmica, social e politica, o mercado
competitivo exige mudangcas que por sua vez necessitam ser cada vez mais bem
planejadas. Este trabalho aborda o processo formal de Planejamento Estratégico a
partir de pesquisa bibliografica que analisa as principais questdes envolvidas com o
Planejamento Estratégico proposto por alguns autores. Este estudo conta com um
estudo de caso referente a uma empresa do setor de saude, consultoérios odontolégicos
e radiografia em Brasilia (DF). Os dados foram coletados através de questionario e
entrevista com os gestores da empresa. Obtendo como objetivo geral um estudo de
caso da mencionada Clinica em andlise de forma a identificar e avaliar aspectos
bésicos relacionados a formulacdo, escolha, implementacédo das acdes de sua atuacdo
e avaliacao de resultados relacionados ao Planejamento Estratégico na organizacao.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Planejamento empresarial. Administracéo
estratégica. Gestao estratégica.



ABSTRACT

The plan and its implementation in companies and institutions generate a constant
challenge to managers when seeking organizational effectiveness. In the current era, in
which it finds in an increasing number of organizations, which contribute to the
development of economic, social and political changes the competitive market demands
that in turn need to be increasingly thoughtful. This paper addresses the formal process
of Strategic Planning from literature that examines the main issues involved with the
Strategic Planning proposed by some authors. This study includes a case study
concerning a company's health sector, and dental radiography in Brasilia (DF). Data
were collected through questionnaires and interviews with company managers. Getting
the general objective of a case study mentioned in Clinic analysis to identify and
evaluate basic aspects related to the formulation, choice, implementation of actions and
evaluation of its performance related to strategic planning in the organization results.

Keywords: Strategic planning. Corporate planning. Strategic management.
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INTRODUCAO

Muitas empresas poderiam apresentar um melhor desempenho organizacional
se obedecessem a certos critérios metodolégicos, como um bom Planejamento
Estratégico.

O sistema de administracdo empregado por uma empresa é um ingrediente
crucial de sua capacidade de respostas porgue determina o modo pelo qual a
administracdo percebe os desafios ambientais, de acordo com Ansoff e Mcdonnell
(1993), pois esse sistema diagnostica seu impacto sobre a empresa, decide o que fazer
e pde em pratica suas decisoes.

Uma ferramenta para ajudar a conduzir de forma eficaz as organizacbes nesse
ambiente é o Planejamento Estratégico, uma técnica que busca ordenar ideias, de
forma a criar uma visdo do caminho a ser seguido para posteriormente ordenar as
acOes que vao representar a implementacao do plano estratégico.

O Planejamento Estratégico € um instrumento que, através da analise do
ambiente de uma organizacao, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas
para o cumprimento da sua missdo e estabelece o propédsito de direcdo que a
organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar 0s riscos.

Desta forma, o presente trabalho apresenta como problematica os principais
pressupostos adotados pelos socios-proprietarios da Clinica odontolégica — CODE,
para formulacdo, escolha, implementacdo das acdes de sua atuacdo e avaliacdo de
resultados relacionados ao Planejamento Estratégico na organizagéo.

Obtendo como objetivo geral discutir um estudo de caso da mencionada Clinica
em andlise de forma a identificar e avaliar aspectos basicos relacionados a formulacao,
escolha, implementacdo das acOes de sua atuacdo e avaliacdo de resultados
relacionados ao Planejamento Estratégico na organizacdo. Tais metas encontram-se

estruturadas nos capitulos abaixo, com as seguintes objetivos especificos:

e Estudar as caracteristicas da administracdo da empresa CODE - Clinica
Odontoldgica Diniz;

¢ Analisar os pontos fortes e fracos do modelo de gestao da empresa;
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e Propor, a luz de referencial tedrico acerca das premissas de um bom
planejamento, formas de otimizar os recursos da empresa, preparando-a para o
enfrentamento de dificuldades, para o aproveitamento de oportunidades, para o
sucesso de seu negdcio e retencéo dos clientes.

Para que estes objetivos sejam alcancados torna-se necessario a utilizagdo de
meétodos, que compreendem no conjunto de processos fundamentais para se alcancar
os fins de uma investigacdo, sendo o procedimento geral, ou o caminho percorrido em
uma investigacédo (ZANELLA, 2006)

Pereira (2006) afirma que o método por ser aceito como uma sequéncia de
operacOes feitas pelo intelecto com o objetivo de atingir certo resultados, isto é, a
sistematizacdo e ordenacdo dos pensamentos é o conjunto de procedimentos que
permite alcancar a verdade cientifica. E importante que este método possa ser passivel
de repeticao.

Assim, a metodologia de pesquisa tem como escopo “identificar e analisar os
recursos metodoldgicos, assinalar suas limitacbes, explicar seus pressupostos e as
consequéncias de seu emprego” (ASTI VERA, 1974 apud ZANELLA, 2006, p.20).

Com base na finalidade dos estudos de conhecer as praticas de planejamento
estratégico, no Consultério Odontoldgico Diniz, foi utilizada como metodologia de
estudo a pesquisa exploratéria.

Essa opcao teve como permissa transformar o objeto de estudo em algo mais
explicito, contribuindo para construcao de hipéteses mais adequadas e possibilitando a
melhor compreensao do problema por todos os envolvidos no processo.

Dessa forma, os métodos empregados compreenderam: levantamentos em
fontes secundarias (bibliograficas, documentais etc.), levantamentos de experiéncia,
aplicacdo de questionarios e entrevistas com administradores e funcionérios da
empresa, estudo de caso e observacao informal.

Espera-se com este estudo, evidenciar a importancia do Planejamento
Estratégico como uma poderosa ferramenta de gestdo que permite a empresa
aperfeicoar a utilizacdo de seus recursos pela priorizacdo e acompanhamento de suas

acOes, além de maximizar os resultados através da exploracdo das diversas variaveis
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envolvidas no contexto geral, ou seja, mercado, ameacas e oportunidades, pontos
fortes e fracos.

Nesse contexto, o primeiro capitulo deste trabalho, traz a descricdo das
caracteristicas da empresa-alvo deste estudo, Clinica Odontolégica Diniz.

No segundo capitulo, estdo apresentados alguns conceitos de autores da ciéncia
da Administracéo, de forma a embasar as andlises dos capitulos posteriores.

Ja o terceiro capitulo apresenta um diagndstico da empresa-alvo deste estudo,
sendo apresentados os pontos fortes e fracos da organizacdo, os quais deverdo
alicercar qualquer proposta de mudancga originada em um Planejamento Estratégico.

No quarto e penultimo capitulo, a analise dos dados coletados no estudo de caso
realizado aponta para a necessidade de elaboracdo de um Planejamento Estratégico
para a empresa em questdo. Ali estdo registradas premissas que deverdo nortear
plano(s) que venha(m) a ser elaborados para a empresa.

Finalmente, na conclusdo, é retomada a importancia do Planejamento
Estratégico para as organizacfes e os beneficios que sua adocdo viria trazer para a
empresa estudada.

Assim, as péaginas que se seguem focam, principalmente, os motivos que
justificam a validade de um Planejamento Estratégico. Sucintamente, € possivel
adiantar que a visdo que impera neste trabalho é de que administrar estrategicamente
uma empresa é fundamental para sua sobrevivéncia e sucesso, ja que a cada dia o
mercado se torna cada vez mais dinamico e esta sempre passando por mudancas. Por
isso, h&d necessidade de se disciplinar o pensamento e concatenar as ideias,
transpondo-as em um planejamento que resulte em planos estratégicos que possam
orientar a organizacdo para o caminho do desenvolvimento sustentavel. Com
planejamento € possivel otimizar os recursos internos, obter melhores resultados e

posicionar-se melhor frente as contingéncias e ao mercado competitivo.
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1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUA IMPORTANCIA NA MICRO E
PEQUENA EMPRESA

Ao iniciar este estudo, na teoria administrativa, para Ramos (2001), a validade do
homem operacional tem sido aceita sem questionamento. Ele tem sido considerado um
recurso organizacional a ser maximizado em termos de produto fisico mensuravel. De
fato, as implicacdes desse modelo de homem para o design organizacional podem ser
descritas em poucas palavras. Ele implica: (1) um método autoritario de alocacédo de
recursos, no qual o trabalhador é visto como um ser passivo que deve ser programado
por especialistas para atuar dentro da organizacao; (2) uma concepcao de treinamento
como uma técnica destinada a “ajustar” o individuo aos imperativos da maximizacao da
producdo; (3) a visdo de que o homem é calculista, motivado por recompensas
materiais e econdmicas e, enquanto trabalhador, um ser psicologicamente isolado e
independente de outros individuos; (4) a crenca de que a administracdo e a teoria
administrativa sdo imparciais, isentas ou neutras; (5) uma indiferenca sistematica as
premissas éticas e de valor do ambiente externo; (6) o ponto de vista de que questdes
de liberdade pessoal séo estranhas ao design organizacional; (7) a convic¢do de que o
trabalho é essencialmente um adiamento da satisfacao.

Nesse contexto, torna-se interessante destacar o papel dos principais
precursores da Administracdo, dois engenheiros, o primeiro Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) americano, que desenvolveu a Escola da Administracao Cientifica, com o
objetivo principal de aumentar a eficiéncia da industria através da racionalizacdo do
trabalho e o segundo, Henri Fayol (1841-1925), francés, que desenvolveu a Escola
Classica da Administracéo, tendo em vista aumentar a eficiéncia da empresa através da
organizacao e da aplicacéo de principios gerais da administracao.

Ao estabelecer contraposicdo entre as fungbes gerenciais de Fayol aos
principios gerencias de Taylor, vemos que, enquanto Taylor estudava a empresa do
chéo de fabrica para cima (privilegiando as tarefas da producao), Fayol a estudava da

administracao para baixo (privilegiando as tarefas da organizacao).
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Quadro 1 — Principais precursores da administracédo

Administracéo Cientifica Administracado Classica
Precursor | Frederick Taylor Henri Fayol
Origem Chéo de Fabrica Geréncia Administrativa
Adocao de métodos racionais e . ~
- . S S Estrutura formal de empresa; adocdo de
Enfase padronizados; maxima diviséo das v - . ~
tarefas principios administrativos pelos altos escalfes.
Enfoque | Producéo Geréncia

Fonte: Drucker (1998)

Detendo-se menos na organizagdo sistematica da empresa, a énfase de Fayol
recaiu sobre os principios da pratica administrativa, dedicando atencdo especial as
diversas funcdes administrativas.

Maximiniano (2000) defende que organizar é o processo de dispor qualquer
colecao de recursos em uma estrutura que facilite a realizagéo dos objetivos.

Grandiosa e vasta € a gama de informacdes sobre a administracéo tradicional
gue nos levaria a tecer consideracgdes infindaveis. Contudo, nosso propésito é fazer um
rapido mapeamento que nos permita tracar uma visdo estratégica para a organizacao
na qual estamos trabalhando, calcados no conhecimento do passado, e na corregéo de
rumos ante 0s novos cenarios e novas concepgdes que se consolidam mediante uma
diversidade chamada sociedade.

De acordo com Kanter (1996), as empresas do novo milénio precisardo reunir
simultaneamente cinco caracteristicas fundamentais, os cinco Fs: Fast, Focused,
Flexible, Friendly e Fun (veloz, focada, flexivel, amigavel e divertida).

Confirmando a afirmacéo de anterior, Crainer (1999) assegura os sete habitos da
nova organizacao:

1. Flexivel e de livre fluxo: a organizacdo eficaz de amanha sera reconstruida a
partir do zero de cada dia.

2. Nao hierarquica: as hierarquias ndo desapareceram e, parece improvavel que
isso aconteca em futuro proximo. Mas se elas foram drasticamente reduzidas e
as organizacdes tornaram-se mais enxutas e ajustadas. As organizacdes terao
de continuar esse processo de dés-hierarquizacdo se desejarem competir no
futuro.

3. Baseada em participacdo: os gerentes ndo tém todas as ideias. O importante é

buscar novas ideias e retroacéo de todos.
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4. Criativa e empreendedora: o processo de empreender impulsiona a busca de
novas oportunidades, a habilidades da organizacdo de se concentrar no
ambiente externo e criar novos negocios.

5. Baseada em redes: as organizacdes bem-sucedidas ndo sdo mais conjuntos
monoliticos de fatores de producdo, mas redes de parceiros com elevada
conectividade e desempenho excepcional.

6. Impulsionada por metas corporativas: em lugar de metas funcionais
restritivamente definidas. A misséo e a visdo organizacional estdo em alta.

7. Utiliza tecnologia como recurso-chave: a nova organizacdo considera a
tecnologia um dos seus principais recursos, em vez de considera-la um reduto de

profissionais comercialmente ingénuos.

Nesse enredo, entra em cena a figura do Planejamento Estratégico nas
organizagoes, pois, diante de um ambiente cada vez mais competitivo fica evidente que
somente as empresas que melhor se prepararem para enfrentar os desafios impostos
pelo mercado obterdo sucesso e garantirdo sua sobrevivéncia ao longo do tempo.

Mais que um modismo, hoje o Planejamento Estratégico se configura como uma
necessidade basica das empresas, pois € a partir dele que se torna possivel determinar
0 caminho capaz de levar as organizacdes aos objetivos que se pretende alcancar.

Para Drucker (1998), o conceito de Planejamento Estratégico esta relacionado a
dois outros importantes conceitos: eficacia (capacidade de determinar objetivos
apropriados, ou “fazer as coisas certas”) e eficiéncia (capacidade de minimizar o uso
dos recursos para alcangar os objetivos da organizacao, ou “fazer certas as coisas”).
Desse modo, planejamento é o processo de estabelecer objetivos e linhas de acéo
adequadas para que se possam alcanca-los com utilizacdo racional dos recursos
disponiveis. Mas para surtir o efeito desejado, todo o processo de formulacao e
implementagdo do Planejamento Estratégico precisa ser agil, flexivel e inovador, de
forma a garantir que as medidas necessarias sejam adotadas em tempo habil.

Em linhas gerais, podemos definir Planejamento Estratégico como sendo um
processo continuo de determinacdo da missdo e objetivos da empresa no contexto de

seu ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos internos, formulacdo de
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estratégias apropriadas, implementacdo dessas estratégias e execucdo do controle
para assegurar que as estratégias organizacionais sejam bem sucedidas quanto ao
alcance dos objetivos.

Neste contexto, Luzio (2010) destaca que no cenario atual de competicdo
intensa, impulsionada pelo avanco das tecnologias de tempo real, a expectativa de vida
e prosperidade das organizagcfes sao determinadas pela sua capacidade de se adaptar
ao ambiente em evolugdo continua. Sobreviver e prosperar na era das vantagens
competitivas temporarias tém exigido das empresas a criagdo estruturada da Estratégia
e a organizacao disciplinada dos esforcos de sua implementagéo. Por isso, Estratégia
nunca foi tdo importante quanto nos dias de hoje. Ainda segundo Luzio (2010),
estratégia € um conjunto de escolhas (e ndo escolhas) claramente definidas e
implementadas que geram singularidade no mercado, e estabelece as principais
rupturas que a organizacao devera realizar para promover um crescimento sustentavel
e conquistar sua viséo, de forma consistente com a Missao e os Valores.

Segundo Oliveira (2003), a finalidade do Planejamento Estratégico € estabelecer
quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que devem ser seguidos
para alcancar os objetivos ou resultados estabelecidos pela empresa.

Assim, o Planejamento Estratégico pressupde a necessidade de um processo
decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo e implementacao na
organizacao.

Este processo de tomada de decisbes deve conter, ab mesmo tempo, 0S
componentes pessoais e organizacionais e ser orientado para impedir conflitos de
interesses dos diversos fatores alocados no ambiente da organizacao.

Stoner e Freeman (1999) defendem que o Planejamento Estratégico desdobra-
se em dois tipos basicos: o Planejamento Estratégico, projetado pelos administradores
de topo ou de nivel médio, que se destinam a cumprir 0s objetivos amplos da
organizacdo; e o0 planejamento operacional, que constitui um detalhamento do
Planejamento Estratégico e mostra como o0s objetivos amplos deverdo ser
implementados nas atividades do dia-a-dia.

Considerando um conceito mais abrangente do Planejamento Estratégico, temos

ainda Wright, Kroll e Parnel (2000), que definem Administracdo Estratégica como um
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termo mais amplo que abrange ndo somente a administracdo dos estagios ja

identificados, mas também os estagios iniciais de determinacdo da missdo e o0s

objetivos da organizacdo no contexto de seus ambientes interno e externo. Desse modo

a administracdo pode ser vista como uma seérie de passos em que a alta administracao

deve realizar as tarefas a sequir:

1. analisar oportunidades e ameacas ou limitacbes que existem no ambiente

externo;

analisar pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais;

4. formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negdécios e no

nivel funcional) que permitem a organizacdo combinar os pontos fortes e fracos

da organizacédo com as oportunidades e ameacas do ambiente;

implementar as estratégias; e

realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s objetivos gerais

da organizacdo sejam atingidos.

O quadro abaixo esquematiza as etapas do processo de planejamento estratégico

segundo Chiavenato (2002), devido a sua clareza e facilidade de didatica.

Quadro 2 — Processo do planejamento estratégico

ETAPA 01 ETAPA 02 ETAPA 03 ETAPA 04 ETAPA 05
Estabelecimento de Formulacao da Implantagéo
Diagnéstico diretrizes Estratégia da Estratégia
(Andlise de organizacionais - Planejamento - Governanga Controle de
ambiente) - Negdcio estratégico corporativa desempenhos de
- Interno - Misséo - Modelos - Lideranca resultados
- Externo - Visao dindmicos de estratégica
- Objetivos Concorréncia
- Valores

T

?

Fonte: Chiavenato (2002).
Independentemente da diversidade entre autores e conceitos, fica evidente que

FEEDBACK

uma empresa para sobreviver e apresentar diferencial perante seus concorrentes

precisa dar foco em suas acgdes, perseguindo objetivos claros e conhecidos por todos e

com horizonte temporal definido. Conhecendo suas fragilidades, potencialidades e o

cenario onde atuam as empresas podem trabalhar seus pontos fracos, explorar melhor




19

seus pontos fortes e transformar ameacas em oportunidades, o que certamente
contribuira para seu sucesso e consequentemente para sua perpetuacdo no mercado.

Apesar da grande abrangéncia do tema, o Planejamento Estratégico apresenta
um esquema estruturado, com etapas bem definidas e com referenciais claros e
consagrados, possibilitando que as empresas desenvolvam suas atividades com foco e
otimizacdo de recursos. Além disso, um planejamento bem estruturado permite ainda
mensurar os resultados alcancados e identificar os pontos de desvios, permitindo que
acOes corretivas sejam adotadas em tempo habil de forma a garantir o atingimento dos
objetivos perseguidos.

Entretanto, a utilizacdo do planejamento estratégico no segmento das pequenas
empresas € ainda rara. Pode-se dizer que o planejamento estratégico ndo vem sendo
utilizado no segmento das pequenas empresas, pois as metodologias existentes foram
desenvolvidas para a grande empresa e a sua aplicacdo, na pequena empresa, nao
deve ser feita apenas de forma simplificada; e a aplicacdo da metodologia de
planejamento estratégico na pequena empresa deve considerar suas particularidades.

Para garantir o sucesso do planejamento, serda necessario observar algumas
caracteristicas que geralmente envolvem o processo na pequena empresa. De acordo
com Golde (1986), o processo de planejamento na pequena empresa deve considerar
as caracteristicas basicas da empresa, analisar a forma pela qual essas caracteristicas
inibem o processo de planejamento e utilizar métodos de eliminar ou pelo menos
reduzir os obstaculos ao planejamento nas pequenas empresas.

Desta forma, faz-se necessério avaliar, em um primeiro momento, a realidade
das pequenas empresas, bem como suas caracteristicas e limitacées ao planejamento,
propondo-se uma forma mais adequada ao pequeno empresario para O
desenvolvimento de estratégias.

Torna-se interessante frisar que as pequenas empresas possuem algumas
particularidades que influenciam na sua atuacdo e demandam um processo
diferenciado de gestdo e, conseqlientemente, no processo estratégico. E importante
ressaltar que as particularidades apresentadas podem variar entre as peguenas
empresas e outras podem ser consideradas. No entanto, as particularidades abaixo sédo

as mais citadas, segundo a literatura. Em suma, o processo de gestdo das pequenas
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empresas deve considerar 0S Sseus aspectos comportamentais, estruturais e
contextuais.

As particularidades comportamentais estdo relacionadas aos aspectos pessoais
do pequeno empresario, refletindo seus valores, ambicbes, ideologias, visao,
comportamento etc.

De forma geral, estas particularidades referem-se ao conservadorismo e
individualismo, a centralizacdo de poder, a tendéncia ao obsoletismo, a falta de
habilidade na gestdo do tempo e a utilizacdo de improvisacdo em relacdo a acao
planejada (ALMEIDA, 1994; OLIVEIRA, 1994; PINHEIRO, 1996; NAKAMURA,;
ESCRIVAO FILHO; 1998; ALMEIDA, 2001).

As particularidades estruturais sdo as mais citadas na literatura e referem-se aos
aspectos internos decorrentes da forma de organizacdo da pequena empresa. Entre as
particularidades estruturais estéo: a informalidade das relagbes na pequena empresa, a
estrutura organizacional ndo formalizada e reduzida, a falta de recursos e pessoal
qualificado, a inadequacdo ou nao utilizacdo das técnicas gerenciais e
consequentemente de planejamento, entre outras (ALMEIDA, 1994; OLIVEIRA, 1994;
PINHEIRO, 1996; TIFFANY; PETERSON, 1998; NAKAMURA, 2000).

As particularidades contextuais referem-se ao ambiente externo da pequena
empresa e ndo sao controlaveis pela acdo individual dos dirigentes empresariais. Entre
as particularidades contextuais estdo: a caréncia de informacéo sobre a evolucdo do
mercado e de seus produtos, a dificuldade de acesso a processos de treinamento
gerencial, a dificuldade de acesso a fontes de financiamento para novos projetos e a
falta de andlise sobre a evolugdo do mercado e a forma de atuagdo no mesmo
(GIMENEZ, 1998; QUEZADA et al., 1999; ALMEIDA, 1994).

Nesta dimensdo, € relevante esclarecer que o empreendedorismo € o
envolvimento de pessoas e processos que, em conjunto, levam a transformacao de
idéias em oportunidades. E a perfeita implementacdo dessas oportunidades leva a
criacdo de negdcios de sucesso. Para o termo “empreendedorismo” existem muitas
definicbes, mas uma das mais antigas e que talvez melhor reflita o espirito

empreendedor € a de Schumpeter (1949 apud Dornelas, 2005, p.28): “Entdo o
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7

empreendedor € aquele que detecta uma oportunidade e cria um negocio para
capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados”.
Em qualquer definicdo de empreendedorismo encontram-se, pelo menos, 0s
seguintes aspectos referentes ao empreendedor:
1. iniciativa para criar um novo negocio e paixao pelo que faz;
2. utiliza os recursos disponiveis de forma criativa transformando o ambiente social
e econdmico onde vive; e

3. aceita assumir os riscos calculados e possibilidade de fracassar
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2 CARACTERIZACAO DO NEGOCIO

CLINICA ODONTOLOGICA DINIZ LTDA - ME

CNPJ: 03.047.564/0001-78

CF/DF: 01.957.001-10

ENDERECO: C 01 — LOTE 1/12 SALAS 239,240, 241 e 242
CEP: 72.010-010

TELEFONE/FAX: 3526-2075

E-MAIL: clinicacode@gmail.com

Fundada em 15 de setembro de 1999, o Clinica Odontolégica Diniz atua na
prestacao de servigos odontolégicos em Taguatinga DF.

A empresa dispde de sede prépria, com instalacbes completas para diversos
servicos odontoldgicos, tais como atendimento de emergéncia, atendimento cirdrgico e
internacdo, em um edificio comercial no centro de Taguatinga DF, possui 06 salas.

Ao longo desses 13 anos de existéncia a empresa Clinica Odontolégica Diniz,
tem tido uma importante participagdo no mercado, prestando seus servicos a uma
diversificada carteira de clientes, distribuida entre o atendimento particular e parcerias
com planos de saude/odontolégicos, gerando atualmente mais de 30 postos de
empregos diretos.

A empresa Clinica Odontologica Diniz, ndo possui uma estrutura organizacional
formal, sendo gerida por pelas proprietarias de forma centralizada, com divisbes entre
02 socios. Embora ndo exista um organograma definido, pode-se perceber que a
estrutura da organizacdo baseia-se principio da departamentalizacdo funcional,
observando-se o agrupamento de atividades e tarefas de acordo com as principais
funcbes desenvolvidas dentro da empresa.

Podemos identificar na empresa algumas caracteristicas basicas, a saber:

e Divisdo do trabalho: decomposicao do trabalho em 02 grandes é&reas:
a) Administrativo (Recebimento, pagamento a fornecedores, relacionamento

com bancos e o escritério de contabilidade, compras de material de limpeza e


mailto:clinicacode@gmail.com
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de material odontologico, pagamento a funcionarios, recrutamento e selecéo
de pessoal e treinamentos)

b) Comercial (Prestacdo de  servicos odontologicos, atendimento,
relacionamento com clientes e pos-vendas e relacionamento com planos de
saude/odontoldgico).

Especializacdo: cada area desenvolve funcdes especificas e especializadas;

Hierarquia: em decorréncia das fungbes especializadas surge naturalmente a

funcdo de comando de acompanhamento e de controle;

Autoridade: dentro da organizacdo h& individuos cumprindo ordens de outros

individuos;

Responsabilidade: as responsabilidades individuais sdo decorrentes da relacao

superior/subordinado e da exigéncia do cumprimento das tarefas; e

Coordenacéo: consistindo na unificacdo e na harmonizacdo das atividades e

esforcos individuais.

Podemos, de forma objetiva assim listar as atribuicdes de cada area:

a) Um sd6cio-administrador:

Fixa as politicas e diretrizes organizacionais;

Estabelece o relacionamento com clientes e fornecedores;

Analisa os projetos basicos geradores de eventuais novos contratos;

Procede a comercializacdo dos servicos;

Acompanha e controla a execugéo dos contratos ativos; e

Supervisiona as atividades executadas pelos funcionarios do atendimento e

administracao.

b) Segundo so6cio-administrador:
Administra a carteira de cobranca;
Administra a area financeira;

Acompanha e controla a formalizacdo de contratos.
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e Procede ao controle administrativo do quadro de pessoal da administracao;

e Distribui e controla recursos humanos e materiais de acordo com a demanda dos
clientes;

e Controla estoques de recursos de materiais; e

e Efetua compras e pagamentos.

A empresa conta com um quadro de pessoal formado por 32 empregados ou
contratados. Desse numero, 14 sdo dentistas especialistas em diferentes areas, 04
secretarias, 10 auxiliares dos dentistas, 01 copeira, 01 office-boy e 02 servicos gerais.

A organizacdo cumpre rigorosamente suas obrigacfes legais e contratuais, nao
restando quaisquer problemas de ordem trabalhista.

No capitulo seguinte, apresenta-se um marco tedrico acerca do Planejamento

Estratégico, conceituacdo que vira a embasar as analises dos capitulos seguintes.
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3 DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Como preconiza Rosa (2001), diagnostico empresarial € o levantamento e
analise das condi¢cdes de uma empresa com a finalidade de se avaliar qual é o seu grau
de saude ou eficiéncia e é feito para dar a necesséria base analitica para uma deciséo
qualquer.

Com base nesse conceito, foi realizado um levantamento de dados na empresa-
alvo deste estudo, a Clinica Odontologica Diniz, o que permitiu identificar os principais
aspectos que caracterizam a empresa, 0s quais seréo detalhados a seguir.’

Para Oliveira e Oliveira-Junior (1999) é fundamental além da formacéo técnica-
cientifica, uma formacéo administrativa que € tdo imprescindivel para qualquer setor de
atividade econbmica, o que inclui os consultérios odontolégicos. Empresas nao
sobrevivem sem informacgdes atualizadas e constantes sobre 0os mais variados assuntos
como concorréncia, convénios, inadimpléncia e satisfacdo de sua clientela, além de
conhecimentos gerenciais e de marketing.

Este contexto para as micro e pequenas empresas torna-se critico, pois estas
organizagfes possuem recursos escassos que devem ser direcionados aos fatores
chave de sucesso da empresa. Desta forma, os estudos relativos ao emprego das
técnicas administrativas nas micro e pequenas empresas sdo fundamentais para a
melhor alocagéo de seus recursos.

Remata-se, que o processo de verificacdo de necessidades, tendéncias e
atitudes dos clientes se da de forma empirica, tomando por base a sensibilidade e
feeling dos administradores da Clinica Odontolégica Diniz. Nao h& estabelecido um
processo formal e continuo de pesquisas de mercado e o cliente ndo dispe de um
canal especifico para registrar suas reclamacoes, criticas e sugestbes. A empresa,
através dos contatos efetuados com seus clientes, acredita estar satisfazendo as
necessidades destes. Entretanto ndo possui um processo formal para verificacao
periddica da satisfacdo dos seus clientes em relagdo aos produtos/servicos

disponibilizados.

! Questionario aplicado disponivel no Anexo A.
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Segundo uma das sécias-administradoras, Akele Christina,

com o aumento da renda da populacdo e a vinda para Aguas Claras,
Taguatinga e Vicente Pires de consumidores de elevado poder aquisitivo,
tivemos um bom incremento de novos negoécios, nos Udltimos anos, como
também o enxugamento do nimero de planos de salde/odontolégicos,
mantivemos contratos apenas com planos que trabalham com uma tabela de
precos atrativa para a clinica e que realizam os pagamentos sem atrasos.

Apesar de a empresa manter informacfes atualizadas em relagcdo aos seus
principais concorrentes (servigcos prestados, precos, condi¢cdes de pagamento etc), ndo
h&4 estabelecidos estudos e acompanhamentos sistematicos das campanhas
mercadologicas desenvolvidas por esses concorrentes. Percebe-se um acirramento,
considerando o aumento de consultérios nas proximidades, no entanto a empresa
procura diferenciar-se pela qualidade do servico prestado. “Por muitas vezes
recebemos pacientes de outras clinicas, com indicacdo de outros pacientes ou até
mesmos dos dentistas que consideram que o tratamento como de elevada
complexidade”, comenta a sécia-administradora.

A ilustracdo a seguir mostra um grafico de pizza com a participacdo das

especialidades no faturamento da empresa, conforme declarado pela proprietéaria.

Gréfico 1 — Participagdo da receita por especialidade

O Cdontopediatria
W Dentistica

O Endendentia

O Periodontia

M Implantodontia
O Ortodontia

B Protese

O Cutros

Fonte: O Autor.

O grafico 1 mostra claramente que o faturamento da CODE esta dividida em
diversas especialidades, fato que fortalece a competitividade da empresa. Para Kotler
(1999, p.254), “diferenciacdo é o ato de desenhar um conjunto de diferencas
significativas para distinguir a oferta da empresa das ofertas dos concorrentes”. Quanto

ao varejo, especificamente, Kotler (1999) diz que, se no passado era possivel segurar
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0s consumidores através de sortimentos especiais e exclusivos de bens, oferecendo
servigos extensivos e melhores do que os concorrentes, tais como cartdo de crédito da
loja para favorecer as compras a prazo ou situando-se em locais mais proximos e
convenientes para os compradores, hoje o cenario modificou-se. Assim, muitos
varejistas estdo repensando suas estratégias de marketing para buscar a diferenciacéo
de sua oferta. Para tanto, € fundamental que as organizagbes conhegam os atributos
gue os consumidores consideram importantes no momento de decidir a compra. SO
assim se podem agregar caracteristicas e beneficios que serdo percebidos e
valorizados pelos consumidores. Ainda nesse sentido, o autor salienta que se deve
avaliar a importancia quantitativa dos atributos diferentes, bem como os desempenhos
da empresa e dos concorrentes em relacdo aos diferentes valores atribuidos pelos
consumidores.

Para Day (2001), a capacidade de entender e satisfazer os clientes se torna uma
habilidade necessaria dentro da empresa. Quando essa capacidade € conseguida, por
mais dificil que ela seja, se tornara dificil de ser imitada pelos concorrentes. Isso reforca
seu pensamento de que toda discussdo de orientacdo para o mercado enfatiza a
habilidade da empresa em aprender sobre seus clientes, competidores e membros do
canal, para continuamente seguir e agir sobre possiveis eventos e tendéncias dos
mercados atuais e futuros.

Empresas orientadas para o mercado conseguem prever acontecimentos e
tendéncias nos mercados que atuam antes dos seus concorrentes. Elas podem
conseguir antecipar com mais precisdo respostas para acdes que visem atrair ou
manter consumidores, melhorar relacées de canal ou frustrar concorrentes. Elas podem
atuar nas informacdes a tempo ja que ha um amplo compartiihamento delas entre os
setores. Deve ser demonstrado um compromisso penetrante para uma série de
processos, crencas e valores que irdo refletir a filosofia de que as decisbes partem da
analise do consumidor e sdo direcionadas por um entendimento compartilhado e
profundo das necessidades e comportamentos dos consumidores e as intencdes e
capacidades dos concorrentes. O proposito entdo seria a satisfacdo do consumidor de
uma maneira melhor que o concorrente faria obtendo-se assim uma performance
superior (DAY, 1994).
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As capacidades a serem seguidas e os compromissos de investimentos a fazer
devem ser baseados nas necessidades dos consumidores, nas tendéncias ambientais
e no entendimento compartilhado da estrutura da empresa. Duas capacidades se
mostram muito importantes no sentido de captar as mudancas externas trazendo-as
para o centro da organizacdo. Uma delas é a capacidade de sentir em que direcédo e
tendéncia o mercado esta avancando, 0 que se torna muito importante para tomadas
antecipadas de decisdo pelas empresas. A outra é a capacidade de estar perto do
consumidor, conseguir sentir suas necessidades individuais e a partir de entéo
desenvolver agdes e procedimentos que os satisfacam (DAY, 1994).

Analisando a Clinica Odontologica Diniz no @mbito da sua precifica¢do, conclui-
se que apesar da empresa possuir um bom modelo para definicdo dos precos de seus
servicos, ndo se considera as relacdes de preco/servico prestado, observadas no
passado e ndo se utiliza qualquer rotina formal para testar a consisténcia dos precos
estabelecidos. Outro aspecto a se destacar € que ndo ha um envolvimento efetivo e
ativo de todos os especialistas (dentistas) que possam dar contribuicdo importante ao
assunto. Os socios consideram que 0s servi¢os prestados pela clinica, sdo direcionados
para a classe A e B, e ressaltam que 0s precos séo equivalentes a de concorrentes que
atendem o mesmo publico, no entanto ndo ha um acompanhamento rigido dos custos
da empresa, apenas com poucos itens da administracdo, limpeza e manutencao ou
qualquer estudo ou assessoria que assegure a informacdo. Todo o processo do
planejamento de marketing da empresa é efetuado de forma empirica e por
sensibilidade e experiéncia dos principais administradores. Ndo ha processo formal de
planejamento e acompanhamento.

Quanto ao valor percebido pelo cliente, segundo Kotler e Keller (2006), além de
estar mais informados do que nunca, os clientes de hoje possuem ferramentas para
verificar os argumentos das empresas e buscar melhores alternativas, avaliando qual
oferta proporciona maior valor. Os clientes sempre procuram maximizar o valor, dentro
dos limites impostos pelos custos envolvidos na procura e pelas limitagbes de
conhecimento, mobilidade e renda. Eles formam uma expectativa de valor e agem com
base nela. A probabilidade de satisfacdo e repeticdo da compra depende da oferta

atender ou ndo a essa expectativa de valor.
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Em tempos anteriores, quando a concorréncia era menor e as facilidades para
obtencéo de lucros eram maiores, a busca pelas competéncias era negligenciada pelas
empresas. Era o tempo das famosas “vacas gordas” em que 0s gerentes se
preocupavam mais com a conduta e produtividade dos empregados do que com o
desenvolvimento de seu desempenho e qualificagdo. Como consequéncia disso, gerou-
se uma acomodacéo por parte das pessoas em se preocuparem com qualificagéo,
capacitacdo e atuacao profissional (RESENDE, 2000). Neste novo cenario téo
competitivo, o desenvolvimento das capacidades pessoais dentro das empresas esta
diretamente atrelado ao desenvolvimento de competéncias. Aquelas empresas que
souberem se adequar a essa nova necessidade, sem duvida, se diferenciardo
(RESENDE, 2000).

No que se refere ao lado financeiro, a percepcao conquistada foi que a empresa
trabalha com fluxo de caixa bastante claro, o que possibilita operacdes de capitalizagéo,
investimento e aplicacdo de créditos. HA um controle rigoroso nas operacdes
financeiras, sem registro de atrasos. A empresa destaca-se pelo rigor no pagamento de
impostos como ISS, IRPJ, FGTS e INSS, as contas encontram-se em dia e a empresa
dispBe de reservas bancarias, como fundo de caixa, créditos e possiveis empréstimos
bancéarios. Periodicamente a empresa realiza andlises de sua posi¢cdo, dos seus
objetivos e dos caminhos que pretende seguir.

Para avaliar as condi¢cdes de pagamento dos clientes tomadores de crédito, a
empresa possui um cadastro com dados detalhados de seus clientes e de todos os
servicos requeridos. Porém, ndo sédo feitos relatérios claros e conclusivos para a
geréncia, 0 que viria a subsidiar a tomada de decisbes. Destaca-se também, que a
empresa mantém boas condicbes de acesso a crédito em instituicbes financeiras
(bancos) no mercado para garantir suprimento de recursos financeiros, conforme suas
necessidades. Em relacdo a otimizacdo de seus recursos financeiros, observou-se que
nem sempre a empresa aplica os excedentes dos seus rendimentos de caixa, porém
guando o faz procura sempre melhores taxas de retornos nos investimentos. A empresa
contratou um escritério de contabilidade que garante o cumprimento dos aspectos

formais, como deveres trabalhistas, tributarios e fiscais, havendo, ainda consultoria
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juridica que auxilia na resolucdo de qualquer problema nesse sentido. Utiliza todos os
incentivos fiscais que estdo ao seu alcance, como forma de otimizar seus recursos.

Para Gitmam (1997), o planejamento financeiro € uma parte importante do
trabalho do administrador. Definindo os planos financeiros e orcamentos ele estara
fornecendo roteiros para atingir objetivos da empresa. Além disso, esses instrumentos
oferecem uma estrutura para coordenar as diversas atividades da empresa e atuam
como mecanismos de controle, estabelecendo um padrdo de desempenho contra o
qual é possivel avaliar os eventos reais.

Outrossim, acerca dos procedimentos e normas internas, verifica-se que a
empresa carece de uma equipe que se preocupe em realizar diagnésticos sobre,
pontos de atencdo, causas raizes e possiveis de melhorias. Hoje, as analises sao
superficialmente pelas proprietarias e seu staff. As normas, procedimentos e instru¢des
de trabalho sdo elaborados de acordo com exigéncias dos 6rgdos de controle e
fiscalizacdo sanitarias e de saude. A estrutura fisica da empresa favorece o acesso e o
fluxo de informacdes. Existe um ambiente clinico com todas adequacdes para o
atendimento, conforme informado pela proprietaria, sem excesso de divisérias ou
paredes, o que influencia positivamente no atendimento. No entanto, a empresa ainda
nao firmou os aspectos norteadores do ambiente empresarial: misséo, viséo e valores

A empresa ndo possui objetivos e metas estabelecidas de maneira formal,
trabalha conforme a orientacdo que o mercado sugere, fato este que demonstra a
necessidade de um planejamento para a empresa, recentemente alterou seu contrato
social estando atualmente apta a atuar em outros nichos de mercado, conforme
evidenciado na entrevista

Para Churchill e Peter (2000) ao iniciar o estabelecimento da missdo da empresa
(a razdo de ser da empresa), a equipe devera responder algumas questdes: qual € o
nosso negoécio?; como esta a nossa empresa atualmente?; onde a nossa empresa
estd?; aonde queremos chegar?; quais sd0 0S nossos clientes?; quais
produtos/servigcos oferecemos?; quais sdo as necessidades de nossos clientes?; qual é
0 nosso diferencial em relacdo a concorréncia?; qual é a nossa imagem no mercado?;
qual € a nossa imagem perante os funcionarios? Respondidas estas questdes, o

pequeno empresario podera definir o que é a empresa. Outra etapa € o
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estabelecimento dos valores da organizagdo: conjunto de crencas e principios que
guiam as acdes e atividades da empresa. E de suma importancia que os valores da
empresa sejam analisados, compreendidos e utilizados como guia para as acdes e
atividades de todas as pessoas que representam a empresa. A identificacdo dos
valores, na pequena empresa, devera abordar, devido a caracteristica da pessoalidade,
as crencas e os principios proprios do dirigente e também dos agentes envolvidos com
a empresa, identificando suas expectativas e interesses. Portanto, 0s passos para o
estabelecimento de valores podem ser definidos como: identificacdo preliminar dos
valores que o dirigente considera mais importantes para a empresa,; levantamento dos
agentes da empresa e identificacdo do seu grau de relacionamento e levantamento dos
interesses e das expectativas dos agentes. A definicdo da visdo (aonde a empresa quer
chegar) mostrara para os agentes em qual direcdo a empresa seguird e 0s orientara.
Os passos para a definicdo da visdo sdo os mesmos da definicdo dos valores da
organizacdo. E importante ressaltar que a definicdo da visdo devera ser realista, pois
caso contrario, podera nao funcionar e desmotivar os agentes da organizacao.

Churchill e Peter (2000), ainda afirmam, que o planejamento estratégico comeca
guando a administragéo usa informacdes sobre o ambiente externo e os pontos fortes e
fracos da propria empresa para desenvolver uma visao de longo prazo a missédo. A
partir dessa analise torna-se possivel a especificacdo de como realizar essa missao,
caracterizando o processo que envolve a criacdo de uma declaracdo de misséo,
objetivos organizacionais, estratégias organizacionais e um plano de portfélio
organizacional que descreva as relagdes entre os varios produtos e linhas de produtos.
Juntos esses elementos formam o plano estratégico da organiza¢do. A missdo de uma
organizacao € seu proposito, sua razao de ser. Ela responde as perguntas: por que a
organizacao existe? Qual é o seu propésito e qual ele deveria ser? Uma declaracao de
missdo formal permite a empresa desenvolver objetivos organizacionais claros, que
descrevem os resultados pretendidos com a realizacdo dessa misséao.

Neste contexto, o departamento de Recursos humanos busca profissionais de
acordo com as func¢des requeridas pelo mercado em geral e por editais. O recrutamento
e selecdo e treinamento é centralizado por uma das proprietarias, estabelecendo

critérios que permitam a escolha de profissionais que possam atender as necessidades
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da empresa, existe um programa de orientacdo formal para os recém contratados e um
acompanhamento de programas de atualizacdo, seminarios e cursos para os dentistas.
Temos profissionais que atendem em diversas especialidades, buscamos ter
especialistas que atendam desde a odontopediatria até as mais complexas cirurgias.
Por exemplo, recentemente, adquirimos o direito de realizar as pericias e auditorias dos
servigos odontolégicos realizados pelos convénios da Caixa Federal, Senado Federal e
Superior Tribunal de Justica, isso sO foi possivel tendo em vista que ha profissionais
com as especialidades requisitadas em nosso quadro. “Consideramos adequado o atual
quadro funcional da empresa, mas vale registrar a atual reestruturacdo pela qual esta
passando para que as demandas de prestacdo de servico possam ser atendidas com
exceléncia”, ressalta a proprietaria, Akele Diniz. Segundo Drucker (1998)
Descentralizacao, terceirizacdo, diminuicdo de niveis hierarquicos, atuacdo em pontos
geograficos distantes, vinculos de trabalho muito diferentes sdo alguns dos fatores
dindmicos que exigem que as organizagdes cuidem dos seus verdadeiros ativos reais
com muito mais empenho nos proximos tempos. E por esses motivos principais que,
nos dias de hoje, gerenciar corretamente as capacidades existentes é de vital
importancia para o sucesso da empresa.

Muitos dos problemas enfrentados em um consultério odontolégico, segundo
Oliveira e Oliveira-Junior (1999) ocorrem por falta de capacitacdo administrativa. Eles
realizaram uma pesquisa com Cirurgides-Dentistas onde perguntavam se 0S mesmos
se sentiam preparados adequadamente pela faculdade em relacdo ao mercado de
trabalho. Apesar de 75,40% terem afirmado que foram bem preparados e 24,60% terem
afirmado o contrario, notou-se em suas justificativas que as mesmas tinham carater
subjetivo ou estavam baseadas em critérios técnico-cientificos (“me sai bem”, “sinto-me
seguro”, “ndo tive problemas”, “sinto-me capaz de concorrer’, “os professores eram
qualificados”, “o conteudo programatico era intenso”, “aprendi a fazer de tudo, nao
tenho medo de nada”..). Essa desconfianga foi confirmada ao analisar os
guestionamentos seguintes que diziam respeito aos honorarios cobrados pelos
profissionais. 42,62% do total ndo conseguiram responder a todas as questdes
demonstrando o ndo conhecimento de aspectos basicos e imprescindiveis ao correto

estabelecimento de seus honorarios.
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Percebe-se uma adequada distribuicdo das autoridades e responsabilidades
entre as areas da empresa, mas cabe ressaltar que, pelo fato de se tratar de uma
empresa familiar, alguns procedimentos ficam prejudicados, como a hierarquia por
meéritos proprios. Percebe-se uma estrutura bem segmentada, com coeréncia entre
direcdo e execugcdo, mas com determinada sobrecarga de algumas sobre as
proprietarias. Naturalmente existem conflitos internos na empresa, porém com pronta
solucéo. A cooperacdo é presente, os funcionarios possuem elevado nivel cultural e
educacional, fazendo com que o entendimento e a busca para solu¢des conflituosas
seja mais presente na empresa. Considera-se adequado o plano de remuneracéo e
beneficios da empresa, considerando-se o nivel de especializacdo exigido para
execucdo dos servicos que compdem o ramo de atuacdo da empresa. Os dentistas
recebem um percentual do tratamento realizado. Para Luzio (2010), a estratégia €
formulada na cupula da empresa, mas implementada por pessoas distribuidas por toda
a operagao, a grande maioria bem distante da alta administracdo. Portanto, descrever
om clareza e de forma estruturada, e comunicar corretamente a Estratégia séao fatores
criticos de sucesso — todos os colaboradores precisam remar no mesmo sentido.
Porém, o desafio desta afirmacdo € que ela rompe com um paradigma secular: as
empresas foram educadas a tratar a Estratégia como um “segredo de estado” que deve
permanecer na cupula.

Por fim, a empresa possui uma organizacao satisfatoria, porém o0s novos rumos
e 0 crescimento acelerado nos Ultimos anos exigem uma nova estrutura, que possibilite
a empresa o atendimento da crescente demanda, a possibilidade de incremento de
novos negocios e consequentemente gerar mais empregos e lucros. Identificou-se a
auséncia de um planejamento que alie a oferta de servicos e plano financeiro,
observou-se que ha dispensa de pacientes, tendo em vista a elevada demanda. No
entanto, h4 um controle rigido da qualidade dos servigos prestados, garantindo sua boa
imagem no mercado. Existe um acompanhamento de todos o0s procedimentos
referentes aos servigos diérios, afim de que nédo se faga a coisa errada ou que se deixe
de prestar a devida atencdo aos servicos prestados. A empresa mantém seguros de
contratos para proteger seus ativos tangiveis mais relevantes. Torna-se relevante

destacar a conceituacdo e posicdo da empresa na praca. Para Drucker (1998) a
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dindmica e o problema da sobrevivéncia exigem que as empresas assimilem, adotem e
incorporem novas tecnologias nas areas de producdo, de marketing e das técnicas
contabil-financeiras. Quando se aprofunda o estudo das organizacgdes, verifica-se uma
estrutura complexa de relacbes dinamicas e diferenciadas. Embora os dados
quantitativos sejam necessarios para comparar certos aspectos, € importante também
obter informagbes complementares qualitativas e que exigem estudos mais
aprofundados. O objetivo de qualquer investimento econémico € o de elevar o valor da
empresa para 0S seus proprietarios.

Encontram-se na empresa equipamentos odonto-médicos atualizados,
computadores modernos, bastante acessiveis, com softwares especificos para o
desempenho das funcdes. A empresa pretende criar um site na internet, como também
faz uso nao foi verificado o uso da intranet. Possui equipamentos e infra-estrutura
adequados para atender as demandas de trabalho e garantir boa produtividade. Ao
entrar na empresa logo nota-se um ambiente limpo, bem iluminado, climatizado e com
um som ambiente e conforto aos pacientes; as cadeiras e mesas utilizadas pelos
funcionérios, também, sdo bem confortaveis. A empresa fornece uniformes aos seus
funcionarios e equipamentos de seguranca para 0os empregados.

No tocante ao planejamento de médio e longo prazo, empresa encontra-se em
desvantagem em relagcédo a esse tipo de planejamento. Dessa forma, as decisdes sao
tomadas de imediato, conforme se apresentam necessidades, sem a existéncia de um
Planejamento Estratégico propriamente dito. Com o notado crescimento na demanda, a
empresa busca ampliar as condicdes de atendimento sem que haja prejuizos na
qualidade do atendimento.

Apesar de terem sido detectados alguns problemas na empresa, nenhum
representa gravidade quanto a localizacdo, dimensionamento, logistica, recursos
tecnoldgicos etc. Portanto, mesmo existindo falhas, ha solu¢des cabiveis.

Tracando um resumo das informacdes constatadas na Clinica Odontologia Diniz,
€ possivel estabelecer o seguinte elenco de fatores positivos e negativos,

oportunidades e ameacas referente a empresa:
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Quadro 3 — Analise SWOT

ANALISE SWOT?

Oportunidades x Ameacas — Fatores Externos

Oportunidades

Ameacas

» Existéncia de mercado consumidor potencial.

Crescimento no nimero de clinicas
odontoldgicas em Brasilia.

Crises vivenciadas pelo de planos
odontolégico/saude, fato gerador de baixas na
tabela de precos ou até ou o
descredenciamento da empresa.

Clientes menos fiéis: Na busca por precos
menores, 0s clientes contratam aquele que
ofertar o desejado pela melhor relagcdo custo x
beneficio.

Pontos Fortes X Pontos Fracos — Fatores Internos

Pontos fortes

Pontos fracos

» Influéncia de suas sOcias-proprietérias no
mercado (Dirigente da ABO — Associacao
brasileira de odontologia)

» Qualidade dos servigos ofertados como fator

competitivo — diferencial da empresa.Enfase na

construcdo da imagem da empresa baseadas
em competéncia técnica, experiéncia,

reputacéo, carteira de clientes , bons precos e

qualidade.

=  Estrutura organizacional bem segmentada,
com coeréncia entre dire¢do e execugao.

= O departamento de Recursos humanos busca

profissionais de acordo com as fun¢des
requeridas pelos editais publicados por seus
clientes, de forma a atender as necessidades
do cliente.

= A estrutura fisica da empresa favorece o
acesso e o fluxo de informagoes. .

= Equipamentos odontoldgicos e recursos
tecnoldgicos de Ultima geragéo.

= Boas condi¢des materiais de trabalho.

= A empresa possui uma organizacao
satisfatdria.

» Clima organizacional e comunica¢éo interna
satisfatérios.

Gestéo familiar gera centralizacdo e pouca
visdo estratégica ao negécio.

Auséncia de planejamento.

Estrutura organizacional apresenta sobrecarga
de responsabilidades em algumas areas e
funcionérios.

A empresa carece de um departamento que se
preocupe em realizar andlises sobre

melhorias, além de procedimentos e normas
internas.

N&o existe um programa de orientacéo
profissional interno formal.

Auséncia de um planejamento que alie
producéo, vendas (oferta de servigos) e plano
financeiro.

A empresa ndo adota pontos de controle que
otimizem as atividades de producéo.

A empresa encontra-se em desvantagem em
relagdo a planejamento de médio e longo
prazo.

% Segundo Kotler (1999), a analise SWOT é uma forma de fazer o diagnéstico estratégico da empresa. O
que se pretende é definir as relacdes existentes entre os pontos fortes e fracos da empresa, com as
tendéncias mais importantes que envolvem todas as varidveis que influenciam o negécio.
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» Adequado plano de remuneragao e beneficios
da empresa, considerando-se o nivel de
especializacdo exigido para execuc¢do dos
servicos que compdem o ramo de atuacdo da
empresa.

= Aderéncia entre os objetivos organizacionais e
a consciéncia de cada funcionério acerca de
suas responsabilidades e contribuicdo para o
atingimento das metas estabelecidas.

= Quadro funcional adequado.

= A empresa possui equipamentos e infra-
estrutura adequados para atender as
demandas de trabalho e garantir boa
produtividade.

= A empresa cuida do controle de qualidade de
forma eficaz, garantindo sua boa imagem no
mercado.

= Aempresa mantém um esfor¢co permanente
para a contencéo de custos de producéo.

Boa Relacdo com stakeholderes (clientes,
fornecedores, empregados, comunidade,
governo).

= A empresa tem bons fornecedores, que
garantem o pronto atendimento as suas
necessidades de suprimento de matéria-prima.

= Aempresa detém uma das melhores posi¢cdes
no mercado local (Brasilia).

» A empresa mantém boas condi¢des de acesso
a crédito em instituicdes financeiras (bancos).

= Desempenho de vendas positivo, permitindo
avaliar que a empresa detém uma posigéo
segura no mercado.

= |nventéarios considerados em bons niveis.

=  Aspectos legais (tributérios, trabalhistas,
fiscais) sob controle.

= Boa seguridade de ativos.

Fonte: O autor.

A visdo conjunta e integrada dos componentes dos pontos fortes e fracos da
empresa com as oportunidades e ameacas permite identificar um conjunto de medidas
estratégicas que possibilitem apontar as caracteristicas organizacionais que oferecam

mais valor aos seus clientes e os aspectos que ela se encontra em desvantagem
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perante seus concorrentes, bem como avaliar o impacto, positivo ou negativo, dos
fatores relativos a oportunidades e ameagas sobre o desempenho da empresa.

O levantamento de dados realizado na Clinica Odontologia Diniz permitiu
identificar que a empresa ndo adota um modelo formal de Planejamento Estratégico,
deixando de se beneficiar com os seguintes resultados:

e Processo continuo de auto-avaliacao

e Adaptacdo a novas realidades

e Profissionalizacdo da organizagao

e Facilitacdo parcerias

e Aumento da credibilidade

e Racionalizacdo da captacéo e uso de recursos
¢ Reducao de desperdicio de tempo e talento

e Aumento da transparéncia e visibilidade

Para Terence (2001) a definicdo dos pontos fracos e fortes deve ser realizada,
analisando-se: as capacidades da empresa (0 que ela realmente faz bem), os
diferenciais (recursos, servicos, distribuicdo, marketing, tecnologia etc.), os produtos
(lancamentos, embalagem, prazo de entrega, preco, promocao etc.), os funcionarios e a
forca de venda (treinamento, remuneracéo, quantidade, desenvolvimento e controle dos
planos de trabalho, metas, critérios de avaliacdo e recompensa, rotatividade, plano de
cargos e salarios, clima organizacional etc.), a situacdo financeira (controles, fluxo de
caixa, reserva de caixa, lucratividade, cobranca, inadimpléncia, orcamento etc.), o
estoque (tamanho, forma de armazenamento, instalacdes fisicas, custo etc.), o
atendimento ao cliente (canais de comunicacao, tempo de atendimento, reclamacdes),
0s custos (controle de custos), o processo produtivo (capacidade instalada, indice de
produtividade, equipamentos, instalacdes e qualidade) e outros itens especificos de
cada empresa. O dirigente deve avaliar suas fraquezas para procurar neutraliza-las e,
ao mesmo tempo, explorar suas potencialidades.

A determinagdo dos fatores criticos de sucesso sera realizada apds a analise
externa e interna, pois o dirigente tera como identificar as habilidades e os recursos
indispensaveis para 0 sucesso da empresa, isto €, as condi¢cdes fundamentais que

precisam ser satisfeitas para a melhor atuacdo da empresa no mercado. Os fatores
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criticos de sucesso relacionam-se com alguns itens que podem ser classificados da
seguinte forma: tecnologia empregada e em desenvolvimento, processo produtivo, fator
humano, organizacéo, servi¢cos, produtos, distribuicdo, assisténcia técnica, localizacao,
marketing etc. Desta forma, nesta atividade, o dirigente devera identificar, entre as
categorias citadas anteriormente, quais seriam os fatores mais relevantes para a
empresa. A escolha de apenas alguns fatores € imprescindivel para que o dirigente
possa focar seus esforcos, caso contrario, com muitos fatores criticos, suas acdes
serdo dispersas e, provavelmente, ineficazes.

Para otimizar os principais pontos desfavoraveis constatados no diagndstico,
foram tracadas algumas premissas de Planejamento Estratégico voltadas para as
necessidades da Clinica Odontologico Diniz, as quais estdo detalhadas no item que

trata dos resultados e analises.



39

4 RESULTADOS E ANALISES

Atualmente, as empresas bem colocadas nos negdcios praticam 0 processo
formal de planejamento, com o envolvimento de todas as areas, em uma visao
sistémica da organizacao, de forma a manter-se consolidada no mercado.

No caso da Clinica Odontolégica Diniz, observa-se que ndo ha essa pratica, o
gue prejudica a empresa em relacdo a tomada de decisdes que podem vir a influenciar
em sua permanéncia no mercado.

Conforme o Centro de Estudos para micro e pequenas empresas da FGV as
principais razdes para se planejar sdo:

e Se nao conhecemos a instituicdo e ndo conhecemos o ambiente onde ela atua, a
sua chance de extin¢cdo é muito grande.

e Se conhecemos muito bem a instituicdo e ndo conhecemos o ambiente onde ela
atua, a sua chance de sobreviver ou acabar séo iguais.

e Se conhecemos muito bem a instituicdo e o ambiente onde ela atua, a instituicdo
nunca correra perigo.

Diante dessa realidade observada pelo FGV e das deficiéncias constadas na
empresa estudada, este trabalho vem propor que a Clinica Odontol6gica Diniz adote
uma estrutura de Planejamento Estratégico Formal que venha contribuir com a
otimizacao dos recursos da empresa, pensando em consolidar seu desempenho atual,
com foco na otimizacdo de seu potencial de desempenho futuro e consequente
perpetuacdo da empresa no mercado.

Apesar de terem sido percebidos muitos pontos fortes na Clinica Odontolégica
Diniz, é preciso considerar que as organiza¢des precisam mudar antes que seja, de
fato, necessario, ou seja, as organiza¢des precisam antever eventuais processos de
crise para estarem preparadas para seu enfrentamento. Isso porque, em geral, quando
for de fato necessario mudar, planejar podera ser tarde demais.

Os dados coletados demonstraram que a forma de administragdo da Clinica
Odontoldgica Diniz € tradicional, bastante diferente dos pressupostos de uma
administragdo estratégica, vista como ideal para o realinhamento da empresa, como

listado a seguir:



40

Quadro 4 — Modelo Atual X Modelo Proposto

Modelo Atual Modelo Proposto
Administracao Tradicional (CODE) Administracdo Estratégica
= Enfase na estabilidade = Enfase no dinamismo e em mudancas
= Orientada pela tradicdo = Orientada pela missdo empresarial
= Regras para decisdes futuras = Visdo de futuro guia as decisfes atuais
= Reatividade =  Proatividade
= Paralisagdo frente ao imprevisto = Orientada para a acdo, mesmo em face do
imprevisto
» Focada no micro-ambiente interno = Focada no macro-ambiente externo
= Sustentada por tentativas, testes e decisfes de * Enfase na inovacéo, criatividade e
Gltima hora antecipacéo de fatos
= Enfase em fatos e em valores quantitativos = Enfase em opcdes e em valores qualitativos
= Qrientada para eficiéncia = QOrientada para eficacia

Fonte: O autor.

Para realinhamento das deficiéncias constatadas e otimizacdo das
potencialidades da Clinica Odontoldgica Diniz, sugere-se que sejam contempladas, em
um processo de formulacdo de um Planejamento Estratégico, as cinco perguntas
preconizadas por Peter Drucker (1998):

e Qual é a nossa missao?

e Quem € nosso publico?

¢ O que nosso publico considera valioso?
¢ Que resultados temos produzidos?

¢ Qual é nosso plano?

E para viabilizar as a¢cdes que venham a compor o Planejamento Estratégico da
Clinica Odontologica Diniz, € importante ressaltar a importancia de algumas etapas

indispensaveis ao sucesso da iniciativa:

Figura 1 — Fluxo de implementagéo de planejamento estratégico

——) ——) ——) ——) ——)
I I I I I
TREINAMENTO INDICACAO DE ELABORACAO DO IIMPLEMENTA(;AOI
DOS JREPRESENTANTES PLANO AVALIACAO
OLABORADORE EQUIPE DE ESTRATEGICO PLANO
(TODOS) PLANEJAMENTO OPERACIONAL
<4 < <4 < <4

Fonte: Almeida (2001).
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Um planejamento que venha a ser desenvolvido para a Clinica Odontolégica
Diniz também devera considerar os ambientes interno e externo, forcas e tendéncias do
mercado, comportamento de seus stakeholders, recursos necessarios e avaliacdo do

processo, da forma esquematizada a seguir:

Figura 2 — Elementos que devem compor o planejamento estratégico

Forgas/Tendéncias Controladores chaves

* politica de Recursos

» tecnoldgica « clientes Competidores

» econdmica * membros

* social » familias Colaboradores

* educacional e empresas

+ governo * governo

- AVALIAGAO
. Apoiadores - -) = -) Reviséo -)

Opqa}o pelo -) . Internos -) Missao Formulagap e Implementacio

Planejamento “Externos Valores | 4mm | daEstratégia | <4mm Adogio =
i AVALIAGCAO

Recursos

* humanos

» administrativos

 informacéo

- informética Desempenho

« fisicos + indicadores

* resultados
* histéria

Fonte: Almeida (2001).

Ressalte-se que o processo de planejamento adequado para a Clinica
Odontoldgica Diniz ndo deve constituir simplesmente a projecdo do que aconteceu,
mas sim, a consideracdo da interacdo das variaveis que compdem a descricdo da
empresa, partindo-se da definicdo de seus objetivos organizacionais e levando em
conta uma analise ambiental, para depois se identificar as questdes fundamentais para

a empresa, que podem ser resolvidas através das acfes propostas mais adiante.
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Inicialmente, talvez seja valido distinguir dois tipos de atividades presentes em
qualquer negdcio: atividades de rotina e atividades de planejamento.

Atividades de rotina devem ser entendidas como sendo aquelas atividades
usuais que a empresa normalmente executa e que ja estdo padronizadas no seu
cotidiano. As atividades de planejamento sdo propostas visando a melhoria de
procedimentos na empresa ou alcangar determinado objetivo proposto.

No Planejamento Estratégico voltam-se as atencdes para as atividades
associadas a mudancas ou expansfes que causam impacto, demandam esforcos e
tempo para serem realizadas e que normalmente envolvem muitas pessoas.

E importante frisar, ainda, que o processo de Planejamento Estratégico devera
ser precedido de um programa interno global de sensibilizacdo e capacitacdo de todo
o corpo funcional, visando ndo apenas reduzir as naturais resisténcias, mas criar
condicdes favoraveis a incorporacdo do Planejamento Estratégico na empresa. Assim,
propbe-se que a Clinica Odontoldgica Diniz invista em um processo de formal de
planejamento estratégico, esperando que essa ferramenta venha a oferecer a
empresa:

e Diagnostico da formacédo atual das pessoas e o treinamento necessario para o
desenvolvimento de novas tarefas, sobretudo no processo de atendimento e
prospeccao de novos clientes.

e Estabelecimento claro das atividades da organizacdo (interacdo entre o0s
processos);

e Alocacao de recursos humanos e financeiros adequados para desenvolver suas
atividades;

e Avaliagdo frequentemente se o0s objetivos foram atingidos e como foram
atingidos;

e Olhar com atencdo para as mudancas que estdo ocorrendo interna e
externamente;

e Mudanca de cultura: pensar estrategicamente e com qualidade.
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CONCLUSAO

Considerando que estratégia € uma atitude que permite estabelecer o caminho a

ser seguido pela empresa, visando elevar o grau de interagbes com 0s ambientes

interno e externo, pode-se estabelecer que o Planejamento Estratégico procura

responder questfes basicas que servirdo de direcionadores para a atuacao da empresa

— “por que a organizagao existe?”, “o que e como ela faz?” e “onde ela quer chegar?”.

Das respostas as questdes acima resultam um plano estratégico, que é um

conjunto de informacdes consolidadas, que serve de referéncia e guia para a acgéo

organizacional. Pode ser considerado como uma bussola para os membros de uma

determinada organizacao.

Assim, o Planejamento Estratégico deve comportar decisbes sobre o futuro da

organizagdo, como:

Objetivos organizacionais em longo prazo e seu desdobramento em objetivos
departamentais detalhados.

As atividades escolhidas, isto €, os produtos (bens ou servicos) que a
organizacao pretende produzir.

O mercado visado pela organizacdo, ou seja, 0s consumidores ou clientes que
ela pretende abranger com seus produtos.

Os lucros esperados para cada uma de suas atividades.

Alternativas estratégicas quanto as suas atividades (manter o produto atual,
maior penetracdo no mercado atual, desenvolver novos mercados).

Interacdo vertical em direcdo aos fornecedores de recursos ou integracao
horizontal em direcdo aos consumidores ou clientes.

Novos investimentos em recursos (materiais, financeiros, maquinas e
equipamentos, recursos humanos, tecnologia etc.) para inovacao (mudancas) ou

para crescimento (expansao).

Muitas vezes, o Planejamento Estratégico é informal e ndo-sisteméatico, tomando-

se decisbes sem uma maneira ordenada de fazé-lo, como foi constatado na empresa-
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alvo deste estudo, Clinica Odontoldgica Diniz. As informacdes néo ficam registradas, 0s
planos ficam apenas na cabeca de algumas pessoas e, muitas vezes, acabam se
perdendo com o passar do tempo. Com isso, 0s objetivos se diluem e a atencéo é
dirigida para outros focos, nem sempre com resultados eficazes e, na maioria das
vezes, sem controle ou avaliagao.

Quando o Planejamento Estratégico € formal, as discussdes séo precedidas de
analises e informacgdes que seguem um procedimento padronizado e ficam registradas,
os resultados sdo mais positivos, as avaliagdes mais simples e objetivas, deixando claro
qual caminho esta sendo seguido, em que ponto do caminho a empresa esta e onde
esta a préxima meta.

Planejamento Estratégico é uma ferramenta de gestdo, e como toda ferramenta
de gestdo tem apenas um propadsito: ajudar a organizacao a realizar um trabalho melhor
- focar sua energia, garantir que os membros da organizacdo estejam trabalhando em
direcdo aos mesmos objetivos, medir e ajustar a direcdo da organizagdo em resposta a
mudancas do ambiente.

E por considerar que Planejamento Estratégico é o esforco disciplinado para que
sejam tomadas decisdes fundamentais e que sejam colocadas em prética as acbes que
guiem a organizacdo para que ela saiba o que €, o que faz e por que faz, com foco no
futuro, que este estudo sugere que a Clinica Odontoldgica Diniz adote um modelo
formal de planejamento. Um planejamento que ndo se constitua em amarras para a sua
administracdo, mas sim um instrumento (tl & mesma, que ao ser revisto
periodicamente ou sempre que houver uma mudanca importante nas condicbes
externas ou internas da empresa, permita a continuagdo ou adequacgao da organizacao
a alteracao de cenarios.

Propde-se, ainda, que a construcdo de um modelo de Planejamento Estratégico
para a Clinica Odontoldgica Diniz seja um processo participativo que considere as
relacdes entre dirigentes, a geréncia intermediaria e a base operacional, buscando a
convergéncia de interesses entre os diversos niveis de autoridade e as diversas areas,
a partir de um projeto comum cujos resultados devem incluir:

¢ O melhor uso dos recursos organizacionais;

e Envolvimento pessoal nas a¢cfes de responsabilidade social da organizacgao;
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Aumento do nivel de satisfacdo e participacdo dos funcionarios, parceiros e
demais colaboradores;

Monitoramento dos resultados organizacionais, por meio do acompanhamento e
mensuracao do cumprimento de metas;

Participagdo nos mecanismos de busca de oportunidades, definicdo de rumos e
diretrizes, bem como na sua comunicac¢ao por toda a organizagao;
Transformacdo da cultura organizacional, a partir da adocdo de métodos,
praticas e instrumentos gerenciais;

Maior integragdo entre as &reas organizacionais, com ampla troca de
informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcangcaram sucesso e

sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.
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ANEXO A — QUESTIONARIO (SUBSIDIO PARA O DIAGNOSTICO EMPRESARIAL)

Ver notas — Onde esta “X”, se ndo houve nota, colocar “nao se aplica”.
As notas aplicadas seguem o seguinte critério: Notas decrescentes de 10 a 01; sendo

10: concorda totalmente, 01 discorda totalmente

Questao sob avaliagéo Nota
1. Os atuais produtos e servicos realmente satisfazem a necessidade dos 10
consumidores?
2. A empresa desenvolve uma atividade sistematica de verificacdo de necessidades, 05

tendéncias e atitudes dos consumidores, para dai tirar subsidios para o
desenvolvimento de novos produtos, a reformulagdo de produtos existentes, o
estabelecimento de politicas de preco, a orientacdo de esfor¢os publicitarios, etc?

3. A empresa realiza um esfor¢o sistematico de desenvolvimento de produtos e de 05
ampliacdo de seu mercado consumidor?

4. A empresa mantém-se atenta as atividades dos concorrentes em todos o0s 05
aspectos?

5. Os precos de seus produtos séo definidos e atualizados de tal forma que possam 09
ser maximizados?

6. A empresa promove regular e eficazmente seus produtos e procura obter o maior 03

retorno possivel sobre seus investimentos em propaganda, promocao e relacdes
publicas?

7. A empresa realiza um esforco constante para assegurar a disponibilidade do 09
produto e as maiores facilidades possiveis da obtengéo para os clientes?
8. A empresa tem uma forca de vendas bem treinada, motivada, sensivel as 08

necessidades dos clientes, ativa (e ndo meramente reativa), enfim, capaz de
garantir a maximizacdo das vendas?

9. A empresa tem um planejamento detalhado de marketing/vendas, acompanha e 02
controla eficazmente a execucéo dos planos, confrontando os resultados reais com
0s planejados?

10. Qual é a situacdo atual da empresa no mercado? 09

11. A elaboracéo de orgamento na empresa é um exercicio valido de verificag&o das 03
reais possibilidades da organizacdo e de tomada de decisBes sobre aspectos
importantes (corte de custos ou despesas, alocacdo de recursos, etc) que possam
levar os resultados a encontrar os objetivos? O trabalho de elaboragéo resulta num
documento coerente, inteligiv h el e realmente capaz de orientar a acdo gerencial?

12. A empresa trabalha com um orcamento de caixa, extraido do orgamento geral, 03
que possibilite uma visualizacdo clara do fluxo mensal de recursos e permita o
planejamento de operacdes de captacdo, aplicacédo, investimento, solicitacdo ou
concessédo de créditos? Além desse orgcamento de caixa, € feita uma previsédo das
flutuagdes a curtissimo prazo (um, dois ou trés meses, dia a dia) que permita a
tomada de decisdes que levem a maximizacdo dos rendimentos de excedentes e a
minimizacdo dos custos de captacdo?

13. A empresa exerce um efetivo controle sobre as operacfes financeiras de 03
pagamento, recebimento e imobilizacdo?
14. A empresa procura maximizar os rendimentos de seu caixa, aplicando os 07

excedentes as maiores taxas e captando recursos para suprimento de caixa nas
melhores condi¢cfes possiveis?

15. Os demonstrativos de resultados mensais da empresa sdo claros, precisos, N&o se aplica
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suficientemente detalhados que permitam uma andlise do desempenho que
permitam uma andlise do desempenho de cada area de responsabilidade por
resultados (linha de produto, divisdo, filial, loja, conforme o caso)? Eles possibilitam
decisdes sobre adocdo de medidas corretivas ou adocao de estratégias ou politicas
gue se mostrem vantajosas?

16. A empresa tem um sistema de custos eficiente em registrar, agrupar, classificar,
atribuir os custos e orientar os rateios de forma coerente, objetiva e justa? Tal
sistema permite a obtencéo rapida de informacfes que possam ser necessarias a
analise de discrepancias e a tomada de decisf6es?

N&o se aplica

17. A empresa procura avaliar periodicamente sua posicao geral, para averiguar se
nao esta tomando rumos menos desejaveis? Para essa avaliacdo, ela fundamenta-
se em bases objetivas, como indices financeiros?

08

18. As decisdes de concesséo de crédito da empresa aliam rapidez no atendimento
ao cliente com avaliag&o criteriosa das condi¢cdes que o cliente tem para saldar os
débitos?

10

19. Qual é a posigéo financeira da empresa?

10

20. A estrutura organizacional da empresa € adequada as suas necessidades?

05

21. Sao feitas andlises periddicas da organizacdo e de procedimentos, préticas,
normas e regulamentos, de tal forma que a organiza¢do mantenha-se em condi¢des
de satisfazer aos objetivos do negécio o mais eficazmente possivel?

05

22. Os empregados da empresa sdo adequadamente informados sobre suas
posi¢cdes na estrutura organizacional, os objetivos e fungbes especificas de suas
unidades de trabalho, os objetivos e as expectativas da empresa em relacéo a seus
cargos, e sobre os modos de proceder desejados pela empresa?

05

23. A estrutura organizacional da empresa denota uma distribuicdo de autoridade
adequada as responsabilidades dos varios 6rgdos e, dentro deles, dos varios
escaldes?

05

24. A estrutura organizacional da empresa conduz a cooperagdo e ao intercambio
pleno e agil de informacdes entre as varias unidades de trabalho?

05

25. A empresa esta atualizada no que diz respeito a recursos de informatica e
Internet, usa eficazmente a tecnologia de informacdo para exercer um efetivo
controle sobre suas operac¢@es, para ampliar a eficiéncia e reduzir custos?

10

26. A empresa oferece condi¢cdes materiais de trabalho que facilitam a obtencdo de
produtividade méaxima do pessoal?

10

27. Pode-se dizer que a empresa esta bem organizada?

05

28. Observam-se na empresa atitudes positivas de relacionamento humano, um
clima favoravel a comunicagéo bilateral franca e produtiva entre lideres e liderados
(e entre pares) ndo s6 sobre assuntos pertinentes a tarefas mas também a outros
aspectos que tenham relacdo com elas ou sejam relevantes do ponto de vista da
organizacdo?

09

29. A empresa adota critérios de selecdo que possibilitem a escolha de pessoas
realmente aptas a trabalhar para os cargos oferecidos e com potencial para
desenvolvimento posterior?

09

30. A empresa mantém um programa de orientacdo e integragdo de novos
empregados que minimize a ansiedade e tensdo dos novatos e propicie as
informacdes necessdrias a que comecem a trabalhar de maneira motiva e
produtiva?

09

31. A empresa tem um programa forma e eficaz de avaliacdo de desempenho de
empregados ou, se ndo tem, 0s supervisores e gerentes se incumbem da tarefa de
avaliar, em entrevistas periédicas, todos os seus subordinados, o desempenho
deles, de criticad-los construtivamente, indicar setores em que o desempenho de
cada um é adequado e setores em que sdo necessarias melhoras?

09

32. A empresa oferece um plano forma de carreira; se ndo, pelo menos encara com
atitude positiva a mobilidade vertical ou horizontal de empregados e procura dar a
eles condicfes de desenvolvimento?

05
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33. A empresa procura treinar seus empregados de modo a ndo s6 torna-los mais 09
aptos a realizar suas tarefas mas também a possibilitar-lhes oportunidades de

ascensdo?

34. Os niveis de remuneragdo e o0s beneficios oferecidos pela empresa sao 09
adequados?

35. Os empregados da empresa demonstram um bom nivel de consciéncia de suas 09
responsabilidades, de seus papéis no contexto da organizacéo?

36. A empresa tem um bom quadro de pessoal? 08

37. A area de producao da empresa esta organizada de modo a possibilitar a maior
produtividade?

nao se aplica

38. Os equipamentos e maquinas utilizados na producdo permitem a maior 10
produtividade possivel?

39. A empresa tem um planejamento de producdo adequado, devidamente 05
entrosado com o plano de vendas e com o plano financeiro?

40. A empresa adota controles que possam orientar eficazmente as atividades de 05
produgéo?

41. A empresa exerce um controle de qualidade eficaz sobre seus produtos? 08
42. A empresa mantém suas maquinas e equipamentos, prédios, moéveis e 10
instalacdes sempre em boas condi¢cdes?

43. H4 um esforco constante de reducdo de custos de producdo na empresa? 05
44. pode-se dizer que a empresa vem conseguindo fabricar seus produtos com o 05
menor custo de producdo possivel, sem sacrificar a qualidade?

45. A empresa (0o quadro de geréncia e pessoal qualificado) tem uma firme 05
orientacdo para os negécios, para aproveitamento de oportunidades, maximizacao

dos resultados?

46. A empresa mantém boas relacdes com clientes, fornecedores, empregados, 09
enfim, com todos 0s seus publicos, incluindo a comunidade?

47. A empresa tem fontes seguras e estdveis para suprimento de matéria-prima? 09
48. A empresa analisa criteriosamente todas as alternativas e toma acertadamente 05
as decisGes que possam envolver volume consideravel de dinheiro, como as de

compras, estocagem, investimento, etc.?

49. A empresa tem bom conceito comercial na praca? 10
50. A empresa tem fontes seguras e estaveis de suprimento de dinheiro a curto e 10
médio prazos?

51. Os histéricos de desempenho de vendas da empresa permitem julgar que ela 10
tem uma posi¢do segura no mercado?

52. A empresa tem planos claros e realistas que mostrem quais sé&o seus objetivos a 08
longo e a curto prazos e como fara para atingi-los?

53. Os inventarios da empresa estdo em niveis considerados bons? 10
54. A empresa esta cumprindo a lei em todos os aspectos, tributarios, trabalhistas, 10
etc.? Pode-se dizer que ndo se tem questdo de significaAncia pendente nesse

sentido?

55. A empresa usa adequadamente incentivos fiscais a que por ventura possa ter 10
direito?

56. A empresa tem seguros cobrindo seus ativos mais importantes, esta 10
devidamente protegida nesse aspecto?

57. Pode-se dizer que a empresa esteja livre de dependéncias, seja de tecnologia 10
que ndo controla, seja de grandes e poucos clientes, seja de certas fontes de

suprimento escassas ou Unicas, por exemplo?

58. Pode-se dizer que a empresa ndao tem nenhum problema especifico de 10

gravidade, como localizagdo inadequada, super dimensionamento (capacidade
ociosa elevada), falta real de meios de distribuicdo, dificuldade tecnoldgica néo
solucionada no produto ou nos meios de produgdo, matéria-prima escassa ou de
obtencéo dificil?




