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Sumario Executivo

1.1 Introducao

O presente estudo de Planejamento Estratégico — P.E. — para clinica foi elaborado com vistas a dar
suporte gerencial aos gestores diretamente envolvidos na administracédo da clinica, no que se refere a
tomada de decisdo quanto aos novos rumos que a geréncia determinou, baseados na misséo, visédo e
politica de qualidade. Mais do que um instrumento de apoio as decisbes administrativas e um
documento de referéncia em sistemas de gestdo da qualidade, sua consulta periodica se faz
necessaria em razao de eventuais “desvios” na conducao do negécio, ocorridos em funcao das
mutantes decisdes do cotidiano do plano empresarial. O compromisso assumido pela geréncia para

com os sécios, serdo traduzidos em metas, estratégias e agoes.

O Planejamento Estratégico permite uma reflexdo sobre todos os processos da empresa. Isto faz com
gue o gestor comece a perceber que muito dos seus ganhos de competitividade estdo associados a
sua capacidade e intensidade de integracao de processos e visdo externa do mercado, facilitando a
forma de entender e operacionalizar os seus negdcios, de forma a fortificar o setor em que atua, uma

vez que a forca desta cadeia € diretamente proporcional a forca de seu elo mais fraco.

E de suma importancia distinguir que a mensuracdo dos resultados determinados ser&o traduzidos
em aspectos quantitativos e qualitativos. Os objetivos finais, aqueles de que mantém erguidas as
instituicdes privadas — os resultados financeiros positivos — serdo numericamente determinados e
confrontados com as metas. Planos de acéo corretivos serdo adotados sempre que 0s mesmos forem
incompativeis. Outros objetivos tém resultados bastante peculiares. Cada qual pode envolver
compromissos assumidos com a sociedade, com o meio ambiente, com a categoria profissional e até
mesmo com a satisfacao pessoal da imagem e posicionamento da empresa no ambiente em que esta
envolvida. Lembramos que, todo e qualquer aporte financeiro ocorrido na realizagdo destes, e que
nado estejam previstos neste estudo, deverdo ser ponderados pela geréncia para determinar seu

impacto e a consequente revisdo dos resultados futuros.

Cada tema abordado neste trabalho trar4 breves conceitos teéricos e praticos de autores de
referéncia em cada campo. A énfase nas praticas atuais de gestdo fara parte do assunto dando
seqliéncia aos conceitos e, posteriormente, servira de referéncia para o planejamento (objeto fim

deste estudo).

As orientac6es contidas neste documento devem ser encaradas como um guia a ser seguido sempre

gue possivel e modificado quando necessario.



1.2 O Planejamento Estratégico (P.E.)

A economia brasileira tem passado por rapidas transformagfes no periodo recente. Instituicdes e
comportamentos tipicos de um ambiente inflacionario, fechado a concorréncia internacional e
marcado pela politizagdo do sistema de precos, foram substituidos por diversas reformas na
economia desde o inicio dos anos 90. Neste cenério, ganham espaco novas concepgdes, acbes e
atitudes, e a produtividade, custos e eficiéncia se impdem como regras basicas para sobreviver em
um mercado cada vez mais competitivo e globalizado. Ajustar-se a esse novo contexto &, portanto,
prioridade essencial dos agentes econémicos, ndo havendo espago para comportamentos passivos

e/ou simplesmente respostas ex post as mudancas nas condi¢es de mercado e de concorréncia.

Esse novo cenario tem efeitos contraditérios no curto e médio prazo, pois, a0 mesmo tempo em que
abre novas perspectivas, coloca problemas e desafios a serem vencidos, exigindo grande esforco de
adaptacao por parte das empresas que atuam também em nivel regional. Para alcancar condi¢gfes de
competitividade, os diversos setores da economia, inclusive o de servigos, vém adotando estratégias

competitivas que promovam uma reestruturacdo produtiva e organizacional substantiva.

As micro, médias e pequenas empresas sdo extremamente relevantes no contexto sdcio-econémico
brasileiro, sendo identificadas como poderoso fator de promogao social, base de estabilidade politica
e forca propulsora de desenvolvimento, dada sua capacidade de, simultaneamente, gerar empregos
e incorporar tecnologia. E importante destacar que as pequenas empresas sd0 essenciais e

indispensaveis nas economias desenvolvidas e em desenvolvimento.

Aqui no Brasil, boa parte das pequenas empresas séo eficientes no seu dia-a-dia, mas ineficazes nas
decisOes estratégicas. O pequeno empresario brasileiro, por questdes culturais, ndo planeja o futuro
do seu negocio. Assim sendo, fica extremamente vulneravel em ambientes de constantes mudangas,

sejam elas no campo politico, econdmico, tecnoldgico, entre diversos.

Ao longo dos anos muitas técnicas foram desenvolvidas dentro do chamado Planejamento
Estratégico, sempre com o objetivo de formar a base de sustentacdo da Administracdo Estratégica.
Tais técnicas, ou ferramentas, permitem uma aproximagado mais segura do sucesso na decisao e sua
aplicacdo, individualmente ou em conjunto, fazendo com que a organizacao elabore um portfélio
equilibrado, dentro de um ambiente mutante, permitindo o desenvolvimento de acbes preventivas
perante os riscos ocultos e ciladas estratégicas, garantindo a sobrevivéncia e a rentabilidade da
organizacdo num futuro de médio e longo prazo. Afinal se uma empresa conseguir prever, com
razoavel possibilidade de sucesso, o seu desempenho para os préximos cinco ou dez anos,
certamente ela sera possuidora de uma vantagem competitiva enorme perante seus concorrentes. As
principais destas ferramentas sdo: Matriz BCG, Matriz de Sinergia, Matriz de Produtos e Mercados,
Andlise de Portfolio, Matriz SWOT, Matriz SPACE, Analise de Perfil, Diagnéstico de Poder, Analise de

Postura, Matriz de Vulnerabilidade, Andlise de Coeréncia Estratégica, e Matriz de Carteira Multifator.



Dado o grau de complexidade, muitas delas sdo recomendaveis somente a grandes corporacgdes.

Algumas mais simples, porém eficazes, se aplicam também as pequenas empresas.

Dentro deste panorama uma dualidade precisa ser esclarecida: Planejamento Estratégico x
Administracdo Estratégica. A primeira idéia é que as duas representam a mesma coisa, porém uma
rapida analise da Tabela 1, deixara claro que sdo complementares, ou seja, € praticamente
impossivel a implantacdo da Administracdo Estratégica sem a utilizacdo do Planejamento Estratégico,
ao mesmo tempo em que 0 objetivo maior do Planejamento Estratégico deve estar aliado a

implantacdo da Administracao Estratégica.

RelagBes entre o Planejamento Estratégico e a Administragéo Estratégica

Planejamento Estratégico Administracdo Estratégica

Estabelece uma postura em relacdo ao | Acresce capacitacdo estratégica.
ambiente.

Lida com fatos, idéias e probabilidades. Acresce aspiracfes em pessoas com mudancas
rapidas nas organizacoes.

Termina com um plano estratégico. Termina com um novo comportamento.

Sistema de planejamento.. Sistema de agéo.

Fica evidenciado, portanto, que a Administracdo Estratégica propde um novo comportamento
empresarial, logo trata-se de um processo de mudanca cultural, e que ndo pode ser implementado de
forma repentina, demorando alguns anos para ser absorvida pela organizagdo. Por outro lado, o
Planejamento Estratégico € composto de técnicas que auxiliam as organizagfes na interpretacédo da
realidade ambiental, fomentando uma base para a mudanca cultural e a absorcdo da Administracéo

Estratégica.

Para falar em Planejamento Estratégico € necessario o entendimento isolado de planejamento e de

estratégia. A saber:



Planejamento

Planejamento significa o desenvolvimento de um programa para realizacdo de objetivos e metas
organizacionais, envolvendo a escolha de um curso de acgédo, a deciséo antecipada do que deve ser

feito, a determinagdo de quando e como a acdo deve ser realizada.

O planejamento proporciona uma base para a administracdo prever e preparar-se para as mudancas

gue poderao afetar os objetivos organizacionais.

Segundo KOTLER & ARMSTRONG, o planejamento pode proporcionar muitos beneficios para as

organizacoes, tais como;

pensar sistematicamente no futuro e melhorar as interagdes sobre os gestores;

¢ definir melhor seus objetivos e politicas;

e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus objetivos;

o fazer com que seus membros realizem atividades consistentes em relacdo aos procedimentos

escolhidos;

e proporcionar padrées de desempenho mais faceis de controlar;

e adotar a¢Bes corretivas caso o resultado de sua acao ndo seja satisfatorio.

Estratégia

A estratégia na administracdo € utilizada para designar o caminho que a organizacdo seguira para
atingir seus objetivos. A palavra estratégia foi naturalmente agregada a palavra planejamento que

podem ser definidos como um conjunto de a¢des que a organizagdo tomara no futuro.

A estratégia diz respeito basicamente a utilizacao dos diversos recursos empresariais — humanos,
técnicos e financeiros — que estéo a disposicdo do administrador. Portanto, ao adotar uma estratégia,
deve-se analisar a organizacéo e o ambiente na qual esta inserida, com o intuito de estabelecer quais
sdo os caminhos, 0s cursos e os programas de acdo que devem ser seguidos para alcancar os

resultados previamente definidos.

Por fim, a elaboracao da estratégia empresarial é realizada nos varios niveis organizacionais e as
atividades envolvidas neste processo sao: a analise, o planejamento e a selecdo de estratégias que

aumentem as chances de os objetivos da organizacao serem alcancados.
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Toda organizacdo tem alguma forma de estabelecimento de decisGes e agbes estratégicas. A maior
parte das empresas apresenta alguma forma para desenvolver e implementar essas decisdes e
acoes estratégicas de forma estruturada, ainda que de modo informal. Quando o processo apresenta-
se de maneira estruturada e formal, normalmente séo utilizadas metodologias diferentes, em fungéo
da enorme quantidade estudos sobre o assunto. Dado o fato de o mercado ser dinamico em todos os
seus aspectos, é necessario que um estudo de P.E. seja customizado para cada tipo de empresa.
Neste estudo, ndo sera considerada a andlise de viabilidade técnica e econdmica para expansao
fisica da empresa, visto que, este ndo é um projeto especifico de expansdo. Toda a projecao do

planejamento tem como limite a capacidade estrutural atual, seja ela humana e material.

O Planejamento Estratégico nao diz respeito as decisbes futuras mas as implicacfes futuras das
decisbGes presentes. Para uma empresa que ndo planeja, uma frase que melhor definiria a sua

situacdo seria esta:

“para quem nao sabe onde quer chegar, qualquer resultado satisfaz.”

O P.E. deve desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos da
organizacao e suas oportunidades de mercado mutantes. O propdsito do planejamento estratégico é
moldar e remoldar os negdécios e produtos da empresa com objetivo de crescimento e lucro. Envolve

a avaliagdo em trés areas chaves:

1 - a empresa deve pensar seus negécios como um portfélio de investimentos. Cada negdcio tem um

potencial de lucro diferente e os recursos da empresa devem ser devidamente alocados;

2 - avaliagdo cuidadosa de cada negdcio, considerando-se a taxa de crescimento do mercado e a

posicao e adequacédo da empresa naquele mercado.

3 - a estratégia. Para cada um de seus negécios a empresa deve desenvolver um plano especifico

para atingir objetivos.

Sendo assim, a organizagao espera:

Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

e Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

e Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

e Conhecer e evitar as ameacas externas;

e Ter um plano de trabalho, estabelecendo:



as premissas basicas que devem ser consideradas no processo;

as expectativas de situacdes almejadas pela empresa;

- 0s caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa;

- 0 qué, como, quando, por quem, para quem, por que e onde devem ser

realizados os planos de acao,

- como e onde alocar 0s recursos.

Existem diversos tipos de planejamento posicionados em diferentes niveis hierarquicos na

lanejamento
Estratégico

Alta Administrago
(tola a u:;,-__i.:lnizaqﬂn]

w

Plangjamento Tético
Adiministragio de Nivel Madio
(principais divisies, funpes)

L
Plangjamento Crperacional
Adminigtracio de Nivel mais Baizo

(departamentes, individues)

Figura 1: Hierarquia do planejamento nas organizagdes
organizacao, que podem ser classificados como estratégico, tatico e operacional.

E importante ressaltar que o planejamento empresarial n&o se resume ao processo de planejamento
estratégico, podendo ser definido como o conjunto das atividades de planejamento que se estendem
a todos os niveis da empresa. O P.E., por sua vez, € 0 processo que ocorre no nivel estratégico da

estrutura e deve nortear as atividades de planejamento nos demais niveis hierarquicos.
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Tabela 1: Caracteristicas do planejamento estratégico, tatico e operacional

Caracteristicas

ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

Praz

Longo prazo

Medio prazo

Curto prazo

Anilise basica

Ramo de atividade =
mercado de atuagio

Principais componentes de
atividade e Areas
especificas

Tarefas especificas

Hesponsaveis
pelo processo

Alta  adiministragio:
diretores. equipes e
consultores de
administragio

Envalvimenta de
executivos que formularam
o planejamento estratégico
e gerentes

Chefes  de  divisdes
que participaram  do
Processo de

planejamento ktico

Complexidade

Alta. Existem
muitas variaveis,
pois  analisa o

amhbiente  intemo e

externo ¢ os pontos
fortes e fracos

Alta ou media, mas com
um nimero  menor  de
variavels, considerando o
retorno  financeiro,  as

condigées de mercado e os
recursos olganizacionals

Baixa. Conzidera
variavels colmo
previsdo de mercado
para  cada produto,
argamento,  recursos
necessarios para

producio ete.

Resultados

Declaragio genérica
que afirma o
propasito basico da
arganizagio = define
E= ramo de
atividade

Diretrizes que envolvem as
seguintes areas: objetivos
financeiros, oportunidades
de mercado. organizagio,
instalagees fisicas, periodo
de tempo para a proxima
revisio

Previstes  para
periodo; mudangas
internas; produgio e
CrONOErAITLS;
responsabilidades e
argamento

[x]

Lopa

Anilise do

Ambiente
Externo
rtunidades e
ameacas)

Declaracio de
Visio e Missiao
do Negacio

Anilise do

fraquezas)

Ambiente
Interno
{for¢as e

Uma das questdes criticas do Planejamento Estratégico € a sua operacionalizagdo, isto €, a transicédo

da decisdo para a execucdo, da expectativa para a experimentacdo, do objetivo para o resultado,

Formulacio de
metas e objetivos

Y

Formulagéo
de

Y

Estratégia

Implementacho

Y

Feedback ¢
Controle

Figura 2: O processo de planejamento estratégica

enfim, do plano para a acao.

Para que seja evitada a inviabilidade das decisbes e rumos estabelecidos, bem como, mantida a

credibilidade e a funcionalidade do Plano Estratégico, torna-se necessario estar atento aos fatores e

variaveis que poderdo comprometer o atingimento dos objetivos definidos.

Assim, o planejamento ndo pode ser algo estatico e intocavel, mas tdo dinamico quanto a propria

natureza das organizacoes.
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Faz-se, portanto necessario, estabelecer critérios de acompanhamento permanente e sistematico, de
forma a ajustar, adaptar e atualizar as diretrizes e formas de atuagdo, contando inclusive com planos

de contingéncia, a fim de assegurar o atingimento dos objetivos pretendidos.

Responsaweis pela execucao e controle do planejamento estratégico

Pessoa-chave Area Atividades Processo

Andlises permanentes

Dr. Frederico Baptista Direcao Geral . Direcéo e controle do planejamento
P ¢ Tomada de decisbes ¢ plane)
Revisdes periddicas
Diwlgacao
Execucéo
Juliana Machado Geréncia Administrativa Acompanhamento e Execucgdo e controle do planejamento

controle de indicadores

Acdes corretivas

Revisdes periddicas

2. APRESENTACAO DA EMPRESA

2.1 Histérico

A empresa Clinica de Endoscopia Digestiva e Gastroenterologia Ltda nasceu ha oito anos com o
propésito de associar tecnologia de ponta e o]
COMPromisso de oferecer o] melhor atendimento aos seus clientes.
E uma Organizacdo Prestadora de Servicos de Saide (OPSS), especializada no tratamento de

doencas do aparelho digestivo.

Localiza-se em Juiz de Fora em um local tranquilo de facil acesso e estacionamento. Conta com
instalacGes de
alto conforto e bom padrdo estético, ocupa dois andares de um prédio exclusivo de clinicas
médicas, tudo isso para oferecer aos pacientes conforto, seguranca e comodidade, além da 6tima

localiza¢do no centro da cidade.

2.2 A Salde Suplementar no Brasil

Este topico abordard uma breve explanagéo dos principais agentes da saude suplementar no Brasil.
Neste contexto, serdo destacadas as forcas atuantes sobre o sistema, com o intuito de entender o

cenario em que as clinicas médicas figuram como elementos integrantes.

O advento da Constituicdo Federal de 1988, que definiu a salde como um direito universal da
cidadania e dever do Estado, configurando um novo ator, de elevadissima carga simbdlica,
representado pelo Sistema Unico de Salde - SUS, ao qual coube a gestdo de uma politica una e
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integrada de salde descentralizou o financiamento da prestacdo dos servicos médicos e favoreceu
gue as empresas médicas também passassem a vender servicos a rede publica de assisténcia a
salde. A reforma do aparelho administrativo do Estado, formulada e implementada nos anos 90, que
resultou na regulacdo do campo, pela Lei n.° 9.656, além da institucionalizagdo da ANS, pela Lei n.°
9.961, instrumentos representativos da intervencgéo direta do Estado no meio privado de assisténcia a
salde, com vistas a garantia do equilibrio e solvéncia econdémica do mercado e dos direitos dos
consumidores de planos privados de saude, afetando o ponto de equilibrio das forgas atuantes no

campo.

O poder publico se faz representar pela Agéncia Nacional de Saiude Suplementar que, por forca da lei
n.° 9.656, tem atuado na forma de um poder moderador no campo, procurando manter uma
equidistancia de interesses frente aos demais atores, inclusive quanto ao Ministério da Saude, ao
qual é vinculada. O elo mais forte das interagbes no campo pertence ao eixo bipolar formado pela
ANS e as operadoras de planos privados de salde. A forca da Agéncia se da pelo poder legal que
dispde para impor resolucfes voltadas a garantia da solidez econémica as empresas de assisténcia
médica, visando a solvéncia financeira do mercado em periodos recessivos; a padronizacdo dos
produtos a serem comercializados, para que nao haja exclusdes de renda, idade ou tipo de
assisténcia ao consumidor de planos de salde; além de intervir diretamente na propria gestdo das
empresas de assisténcia médico-hospitalar, tanto em carater técnico-preventivo como em regime de
liquidacdo extrajudicial. A agéncia disciplina, também, os elos de ligacdo entre os campos da saude
suplementar e o da saude publica, evitando que este seja explorado economicamente por aquele nos

tratamentos dispendiosos.

O atual desenho do campo da saude suplementar hoje, configura-se da seguinte forma:

1- Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS, que tem o papel de regular o campo, com base
nos recursos de poder auferidos pela legislacdo, a estrutura operacional de fiscalizagdo com
abrangéncia nacional, a independéncia administrativa e financeira, propiciada pelo sistema de
mandato dos seus diretores e a captacéo de taxa das operadoras de planos de salde, para suporte

as suas atividades;

2- As operadoras de planos privados de saude, que tém o papel de estruturar a prestacéo sistémica
dos servicos de saude, contratando redes de assisténcia para o atendimento aos seus clientes,
contratantes destes servicos. O poder deste ator reside na estrutura organizacional de que dispdem,
ampla e presente em toda a federacao, assim como no poderio econdmico que viabiliza a eficacia de

acoes de lobby no Poder Legislativo;

3 - Os prestadores de servico de assisténcia a salde, que englobam a classe médica, as clinicas e
hospitais de diagndstico-terapéuticos, efetivando a prestacdo dos atendimentos aos detentores de
planos de salde, posteriormente remunerados pelas operadoras. Os recursos de poder deste ator

estd na sua organizacao, na forma de conselhos e associacdes; na bancada formada por donos de
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clinicas e hospitais no Poder legislativo; e nos cddigos de carater ético, que brandem contra as

operadoras e médicos contratados por estas;

4- Os consumidores de planos de saude, que contratam e utilizam os servigos de saude, os quais, na
defesa dos seus interesses, ainda ndo se estruturaram em sociedades civis para enfrentamento de
guestdes lesivas aos seus direitos, mas que contam com recursos de poder advindos de entidades

externas, como o Poder Judiciario e o Poder Executivo.

2.3 Portfélio e estrutura fisica da empresa

A empresa é subdividida em 03 unidades, a saber:

1) Unidade Instituto de Gastroenterologia:

E uma unidade de consultérios, onde se realizam as consultas clinicas, sendo composto das

seguintes especialidades:

Gastroenterologia e hepatologia;

- Cirurgia Geral e do Aparelho Digestivo;

- Proctologia;

- Cirurgia da Obesidade com equipe multiprofissional para tratamento da obesidade:

cirurgido, endocrinologista, nutricionista e psicologia.

E considerada uma unidade do tipo | (consultério médico equipado).

2) Unidade 1

E a unidade especializada em exames complementares do aparelho digestivo, sendo

composta dos seguintes recursos diagnosticos:

Endoscopia Digestiva Alta Diagndstica e Terapéutica;

- Colonoscopia Diagndstica e Terapéutica com recurso de Magnificacdo de Imagens;

Cépsula Endoscopica;

- Retossigméidoscopia Flexivel;
14



- Laborat6rio de Andlises Clinicas — posto de coleta - (servico terceirizado: Laboratério

Cértes Villela);

- Laboratdrio de Anatomia Patoldgica — posto de coleta - (servigo terceirizado: CIDAP);

A unidade € considerada um estabelecimento do tipo Il (clinica de pequeno porte),
independente do hospital, destinada a procedimentos de endoscopia digestiva complexa com

internacao de curta permanéncia.

A unidade tem como retaguarda o hospital Albert Sabin, para os casos de intercorréncias

gue necessitam de internacéo de longa permanéncia.

3) Unidade 2

E uma unidade especializada em exames de Endoscopia Digestiva Alta
(Esofagogastroduodenoscopia e Colangiopancreatografia Retrograda) e Baixa (Colonoscopia), sendo
considerada um estabelecimento do tipo Ill, porque estd anexada a um hospital de grande porte
(hospital Albert Sabin), realizando procedimentos de alta complexidade, podendo utilizar a estrutura

de apoio deste hospital, como o servico de radiologia, dentre outros.

A unidade 1 - unidade de exames, realiza exames diagnésticos e terapéuticos. Possui um
moderno e sofisticado sistema de videoendoscopia computadorizada de Ultima geracdo, com imagens
de alta resolugdo, e possui também sistema de Magnificacgdo de Imagens

permitindo assim um diagndéstico mais preciso.

Todo o projeto da é aprovado pela Secretaria de Estado da Saude (MG), sendo talvez uma das
poucas clinicas da regido a adequar-se as exigéncias da Vigilancia Sanitaria Estadual. Além disso, é
a Unica clinica de Juiz de Fora e regido a realizar uma das mais modernas tecnologias em

Endoscopia Digestiva: “A Capsula Endoscépica”.
Fisicamente, a esta divida desta forma:

1- UC - Areatotal de 220 m2 situada na Rua Santo Antonio - Centro.
Possui 2 salas de exame, 1 Sala de Repouso, 1 Expurgo (para a limpeza dos materiais utilizados na
Endoscopia), 1 Farmécia, 1 Sala de Laudo e Faturamento, 1 Sala de Administracdo, 1 Recepcéo, 3
banheiros de pacientes, 1 banheiro de funcionarios, 1 DML (Depésito de Material de Limpeza) e 1

Sala de Arquivo

2- Unidade 1 - Areatotal de 220 m2 situada na Rua Santo Antonio Centro
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Possui 7 consultérios, 1 sala de espera, 1 Recep¢do, 1 DEMAT (Depésito de Material), 1 Conforto
Médico, 1 banheiro para os médicos, 1 DML (Depdésito de Material de Limpeza), 2 banheiros para

pacientes

3- Unidade 2 — Area total de 32,51 m2 situada na Rua Edgard Carlos Pereira, n° 600

Possui 1 Sala de Exames, e 1 Sala de Administracao.

Devemos informar que estas trés unidades formam um Unico ente para efeito de estudo e aplicacédo

deste trabalho.

2.4  Aspectos legais

“Informacdes confidenciais”

Quanto a regulamentacao e fiscalizacdo do setor, a clinica esta sujeita aos mesmos deveres (no
plano fiscal) de qualquer outro tipo de sociedade variando dentro de regimes estipulados de acordo
com o ramo de atividade e com o faturamento da empresa, na esfera federal, estadual e municipal
(assunto este que sera tratado com detalhes na andlise financeira).

Est4, entdo, submetida a regulamentacéo e fiscalizacdo de 6rgdos como:

e Ministério da Saude;

e Ministério do Trabalho;

e Fazenda;

e Prefeitura municipal;

e Conselho Regional de Medicina;
e Conselho Regional de Farmacia;

e Ministério da Saude (através da agéncia reguladora — ANVISA).

O Anexo | traz assuntos sobre algumas regulamentacg@es especificas.

2.5 Objetivos da Empresa

A Clinica de exames pretende ser a organizacao referencial pela exceléncia dos servigos prestados
em Endoscopia Digestiva na macro-regido da Zona da Mata Mineira. Ser uma organizagéo focada na
prestacdo de servicos especificos de sadde concentrados no sistema digestivo humano, com a
missdo de satisfazer, de forma segura e responsavel as necessidades dos clientes no mercado
regional, criar valor para os sécios, se comprometendo com a realizacdo dos funcionarios e com o

desenvolvimento sustentado, focado na responsabilidade social e ambiental.
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2.5.1 Visdo daempresa

A declaracao de visdo € a declaracdo da direcdo em que a empresa pretende seguir, ou ainda, um
qguadro do que a empresa deseja ser. Trata-se ainda da personalidade e carater da empresa. A
declaracdo de visdo ndo estabelece ou expressa fins quantitativos, mas prové motivacdo, uma
direcdo geral, uma imagem e uma filosofia que guia a empresa. Além de apontar um caminho para o
futuro, faz com que vocé queira chegar l4. Deve representar as maiores esperancas e sonhos da

empresa.

A clinica de exames tem como visao:

“Ser referéncia da macro-regidao de Juiz de Fora nos servigos prestados aos nossos

clientes, preservando e melhorando a qualidade de vida”.

2.5.2 Missdo da empresa

A missdo é a expressao da razao da existéncia da empresa. Definir a missédo significa estabelecer a
razao de existéncia da organizacdo, qual o seu negécio, o que faz, e de que forma atua neste

negocio. A missao deve ser extremamente objetiva.

A misséo é a determinagcdo do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a determinagéo
“de onde a empresa quer ir". Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera

atuar. Portanto, a missdo representa a razdo de ser da empresa.

A clinica de exames tem como misséo:

“Prestar servicos de Endoscopia Digestiva e Gastroenterologia a clientes particulares
e de convénios, oferecendo qualidade, seguranca e tecnologia de valores

incomparaveis, atuando com responsabilidade e respeito ao ser humano.”

Importante! - Diferenca entre Visdo e Missdo

A visdo é onde e como a organizacao espera estar no futuro, a missao € a justificativa da existéncia
da empresa para a sociedade. De forma resumida, a missdo constitui o ramo do negdcio enquanto a
visdo constitui o futuro deste negdcio. Apesar de suas diferencas, o importante sobre missfes e
visBes consiste em que séo fatores capazes de determinar quais atividades se encaixam e quais nédo

se encaixam na orientacao estratégica da organizacao

2.6 Politicada Qualidade

A tem como politica da qualidade:
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“Fornecer servigcos que atendam as necessidades de seus clientes e, para tanto,

mantém um sistema de gestdo da qualidade com base nas seguintes diretrizes:”

busca da melhoria continua dos sistemas de gestéao;
- atender aos requisitos normativos do programa de qualidade 5S;

- aumentar a participacdo no mercado e ser a melhor clinica de
endoscopia da regiao;

- ser uma empresa excelente para trabalhar;
- obter melhores resultados financeiros para os sécios;

- agregar valor a marca e ao patriménio da empresa.

2.6.1 CertificacOes de qualidade

A busca constante pela exceléncia empresarial resultou na certificacdo Top Quality Ouro
em marco de 2006. Ainda neste ano, seguindo a tendéncia da melhoria continua, a
clinica melhorou os processos internos participando ativamente da Acreditacdo de um

hospital de referéncia regional.

2.7 Principios e valores da empresa

Conjunto de crencas que orienta as atividades da Empresa:

e Garantir a seriedade, dedicacéo e qualidade na execucéo dos servigos prestados;

e Atuar com responsabilidade social;

e Satisfazer as necessidades dos publicos interessados;

e Trabalhar sempre em equipe, com honestidade, profissionalismo e transparéncia,
buscando o crescimento da empresa;

e Respeitar o ser humano cultivando atitudes de igualdade;

e Otimizar a geracdo de recursos financeiros em prol do desenvolvimento e progresso
da empresa;

e Capacitar e aperfeicoar continuamente a equipe de profissionais;

e Levantar a bandeira do respeito aos principios definidos pela empresa e
regulamentados pela lei e pela sociedade;

e Investir em tecnologia de ponta a servico dos clientes;

e Nortear sempre em direcéo a exceléncia do atendimento.
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2.8 Parceiros

A clinica de exames possui dois parceiros que atuam na realizacdo de analises laboratoriais
necessarias no diagndstico dos exames prestados. Sdo eles:

e Laboratério 1

e Laboratoério 2

2.9 Sistemas de Gestao

Os Sistemas de Informacédo sdo peca fundamental para as empresas, ndo apenas na elaboracéo de
relatérios, mas fazem parte de todos os departamentos e atividades da companhia, desde o simples
controle até a confeccdo de planos estratégicos complexos. Tudo que acontece, todos processos,

sdo regidos por um sistema, que pode ou ndo ser informatizado.

A informacédo é tudo na administracdo! No entanto, € unanime também o conjunto de caracteristicas
necessarias para que esse fundamental "instrumento de trabalho" realmente atenda as necessidades

dos gestores: agilidade — disponivel no tempo certo e confiabilidade — coesa, correta e (Util.

A computacdo corporativa tem uma linha evolutiva particular, tendo como uma de suas principais
metas, possibilitar que a informacgéo tenha esse conjunto de caracteristicas, criando novos e melhores

instrumentos de apoio a tomada de deciséao.

Tradicionalmente, as empresas proliferaram-se com a utilizacdo de sistemas incompativeis, os quais
armazenavam dados vitais, sem mecanismos de busca e acesso a tais dados ou transferéncia entre
sistemas. Mas, a proliferacdo do uso de Sl levou a fragmentagdo das informacgfes e, 0s principais
problemas dessa fragmentacdo sdo a dificuldade de obtencdo de informacdes consolidadas e a

inconsisténcia de dados redundantes armazenados em mais de um sistema.

Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) tentam solucionar esses problemas ao agregar, em
um so6 sistema integrado, funcionalidades que suportam as atividades dos diversos processos de
negocio das empresas. Integracdo € a palavra-chave do ERP, e seu objetivo é promover a qualidade
e a agilidade das informag6es dentro da empresa e integrar todos processos de trabalho, da matéria-

prima a venda final.

Compatibilizando desta forma, a tecnologia e a metodologia, nos quais os fluxos de dados baseiam-
se, a empresa pode atingir um aumento drastico de eficiéncia, precisao e velocidade de informacbes,

consequentemente também no potencial de lucro.

A principal vantagem proporcionada pela tecnologia aos Sistemas de Informacgéo é a capacidade de
processar um gigantesco numero de dados simultaneamente, tornando a disponibilizacdo das
informacdes demandadas, praticamente on-line. Mas de pouco adianta esse potencial se os sistemas
(rotinas, processos, métodos) ndo estiverem muito bem coordenados e analisados. Informatizar
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sistemas ruins traz novos problemas e nenhuma solugéo, além de nublar as possiveis causas dessas
falhas. Essa situacédo infelizmente é bastante comum nas empresas, pois existe uma grande confuséo

sobre andlise de sistemas operacionais / corporativos e programacédo desses sistemas.

A implantacao de um sistema integrado de gestdo empresarial € um processo extremamente critico
para as empresas. Envolve a configuragdo do ERP escolhido para que possa dar suporte as
estratégias empresariais, alteracdo nos processos internos, treinamento das pessoas para utilizagao

do novo sistema, além de outras medidas.

Novas Tendéncias nos Softwares de Gestao:

E também importante para a empresa que esta em processo de escolha de software, que procure
selecionar aqueles fornecedores que estejam comprometidos com o desenvolvimento da aplicagbes
de CRM — Customer Relationship Management, Supply Chain Management e Business Inteligence.
Estas trés novas tecnologias representam o estado da arte na melhoria dos métodos de gestao das
empresas, e deverdo tornar-se fundamentais para os sistemas de gestdo empresarial nos préximos

anos.

A atribuicdo do desenvolvimento dos sistemas da corporacéo e sua andlise € uma tarefa que cabe
aos administradores, cabendo a area técnica, apenas a automatizacéo / informatizacdo dos sistemas
apresentados. A titulo informativo, os distribuidores de ERP (SAP, Microsiga, RM Sistemas, Datasul,
etc.) apresentam essa caracteristica de diferenciacdo de tarefas e atribuicdes, o que garante o

sucesso da implementagédo do sistema.

A clinica adquiriu recentemente o software RM. Com esta ferramenta de gestao passou-se a ter um
maior controle gerencial, tanto com relagdo ao setor financeiro, quanto aos demais, no sentido de
integracdo entre os mesmos. Esta ferramenta diminuiu o tempo de execucao de algumas tarefas e o

fluxo burocratico.

Softwares especificos da area médica fazem parte do setor operacional de marcagdo de consultas e

controle de medicamentos.

A geréncia, por sua vez, utiliza-se de planilhas eletrdnicas que permitem registros e calculos de
indices para um acompanhamento paralelo da evolugdo de faturamento e controle de gastos de
acordo com o plano de contas. Isto permite uma otimizacao dos recursos disponiveis, realizacdo de
or¢camentos e acompanhamento do desempenho. Consequentemente surge a oportunidade de se
melhorar as analises dos resultados da empresa. Devemos lembrar que, todos os procedimentos
operacionais e de gestdo sdo executados em conformidade com Sistema de Gestdo da Qualidade

com base no Programa 5S.
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Outra ferramenta que esta em fase de implantacéo é o Balanced Scorecard — BSC — com o intuito de

somar qualidade e efetivo controle aos procedimentos de gestao.

Com todo esse sistema de gestéo, a clinica é capaz de atuar de forma mais rigida nos fluxos internos,

reduzindo custos e identificando pontos de oportunidade de melhoria.

A seguir, serdo apresentados dois dos principais sistemas de gestéo da clinica, lembrando que, pelo
Programa 5S a clinica ja é certificada por 6rgéo oficial e o Balanced Scorecard (BSC) encontra-se em

fase de implantagéo.

2.10 Programa5S

O 5S ou Programa 5S como também é conhecido, € um conjunto de cinco conceitos simples que, ao
serem praticados, sdo capazes de modificar 0 seu humor, o seu ambiente de trabalho, a maneira de

conduzir suas atividades rotineiras e as suas atitudes.

O termo 5S é derivado de cinco palavras japonesas, todas iniciadas com a letra S. Na interpretacéo
dos ideogramas que representam essas palavras, do japonés para o inglés, conseguiu-se encontrar
palavras que iniciavam com a letra S e que tinham um significado aproximado do original em japonés.
Porém, o0 mesmo n&o ocorreu com a traducdo para o portugués. A melhor forma encontrada para
expressar a abrangéncia e profundidade do significado desses ideogramas foi acrescentar o termo
"Senso de" antes de cada palavra em portugués que mais se aproximava do significado original.

Assim, o termo original 5S ficou mantido, mesmo na lingua portuguesa.

O termo "Senso de” significa "exercitar a capacidade de apreciar, julgar e entender". Significa ainda a
"aplicacdo correta da razdo para julgar ou raciocinar em cada caso particular”.
Ao conhecer o significado de cada S vocé podera avaliar melhor o porque do uso desse termo

auxiliar.
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JAPONES

1° S |[Seiri

2° S |Seiton

3°S |Seisou

4° S |Seiketsu

59 S |Shitsuke

O Programa 5S é uma filosofia de trabalho que busca promover a disciplina na empresa através de

consciéncia e responsabilidade de todos, de forma a tornar o0 ambiente de trabalho agradavel, seguro

INGLES

Sorting

Systematyzing

Sweeping

Sanitizing

Self-disciplining

PORTUGUES

Senso de

Senso de

Senso de

Senso de

Senso de

e produtivo.
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GUALIDADE
SUA MAD
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Selecéo
Ordenag ao
Sistematizagao
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Integridade
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Educacao

Compromisso



Senso de Utilizacdo:

Compreende a organizagdo ou selecdo, utilizacdo, classificacdo de materiais, equipamentos ou
ferramentas no local de trabalho, para manter somente o que é Uutil, gerando o descarte de coisas ndo
necessarias. Se aplica a todos os aspectos do ambiente do trabalho: mesas, gavetas, armarios,

discos de computadores, etc. O material devera ser enviado a area de descarte.

Vantagens:
« Liberacao de utensilios, equipamentos e documentos desnecessarios;
» Reducao do tempo de procura;

 Melhor visualizacao do local de trabalho;

Senso de Ordenacéao:

A arrumacao ou sistematizacdo, ordenacéo, deixa cada coisa em seu lugar para pronto uso". Definir
um lugar para as coisas, guardar as coisas e obedecer as regras, onde cada coisa tem que ter nome.
Se aplica em tudo que ha no local de trabalho, pastas, armarios, ferramentas, materiais que se usa no

dia a dia, inclusive discos de computadores, com seus respectivos diretdrios ou pastas de trabalho.

Vantagens:
* Rapidez e facilidade na busca de documentos e objetos;
* Reducdo da perda de tempo;
« Controle do uso de equipamentos e documentos necessarios;
« Estimulo a criatividade;
* Facilidade de comunicacao;

» Reducdo dos riscos de acidentes;

Senso de Limpeza:

A limpeza ou inspecdo, zelo mantém tudo sempre limpo. Limpeza é forma de inspecdo, pois
possibilita a identificacdo de defeitos, pecas quebradas, vazamentos, etc. O local de trabalho deve
ser dividido em areas de responsabilidade, onde cada um deve cuidar da sua éarea, incluindo

computadores (inclusive discos internos) e periféricos.

Vantagens:
« Higiene no local de trabalho;
« Autoconhecimento de livros, equipamentos e documentos;
* Eliminagdo de desperdicio;
» Satisfacao de quem executa;

Senso de Saude:

A padronizacdo ou ambientagdo, higiene, conservagao, asseio, mantém o estado de limpeza. A

padronizacao inclui outras consideragfes, tais como: cores, formas, iluminagdo, ventilagdo, calor,

23



vestuario, higiene pessoal e tudo o que causar uma impressdo de limpeza. A padronizagcdo busca

entdo manter os trés primeiros Ss (organizacdo, arrumacéo e limpeza) de forma continua.

Manter a higiene em todos os locais por nos freqiientados, verificando o estado de implantagcdo dos

“5S”, quer sob o aspecto fisico, quer sob o0 aspecto mental.

Vantagens:
« Higienizacdo mental e fisica da faculdade;
» Melhoria do ambiente de trabalho;
» Melhoria das areas comuns (salas de aula, laboratérios, sanitarios, etc);

« Condiges de trabalho favoraveis a saude;

Senso de Autodisciplina:

A disciplina ou auto-disciplina, educacgéo, harmonia, que € a arte de fazer as coisas certas, de forma
natural e cotidiana. Representa a conscientizacdo da responsabilidade em todas as tarefas, por mais

simples que sejam.

Vantagens:
» Cumprimento natural dos procedimentos;
« Disciplina moral e ética;
 Cultivo de bons habitos;
» Efetivacdo da administragdo participativa;

 Garantia da qualidade de vida

2.11 Balanced Scorecard — BSC

O BSC é uma nova abordagem para administracao estratégica, desenvolvida por Robert Kaplan e
David Norton em meados de 1990. Reconhecendo algumas fraquezas e incertezas da abordagem
prévia da administracao, a abordagem do BSC prové uma prescri¢éo clara sobre o que as empresas
deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira. E um sistema de gestdo - ndo apenas um
sistema de medidas - que habilita as organizacBes a clarear sua visdo e estratégia e traduzi-las em
acoes. O modelo tradicional de medidas financeiras, entretanto, ndo é abandonado, ele relata
acontecimentos passados numa abordagem da era industrial, mas nédo inadequadas para orientar e
avaliar a trajetdria das empresas na era da informagdo. O BSC complementa essas medidas do
passado com medidas dos vetores que derivam da visdo e da estratégia da empresa e que
impulsionam o desempenho futuro. A estrutura do BSC é formada por quatro perspectivas: financeira,
cliente, processos internos e, perspectivas de aprendizado e crescimento. O BSC sugere que a
empresa seja vista a partir dessas perspectivas e, para desenvolver medidas, colete dados e os

analise sobre o foco de cada perspectiva.
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O BSC vai além de medidas de curto prazo, revelando claramente os vetores de valor para um
desempenho financeiro e competitivo superior e a longo prazo. Os gestores precisam reconhecer
esses vetores do sucesso a longo prazo, cujos objetivos e medidas utilizadas no BSC ndo se limitam
a um conjunto de desempenho financeiro e nao-financeiro, mas derivam de um processo hierarquico
top down norteado pela missdo e estratégia traduzida em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre indicadores externos, voltados para acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negocios, inovagdo, aprendizado e crescimento. Ha um equilibrio

entre as medidas de resultado passado e futuro.

O processo de BSC é um trabalho de equipe da alta administracdo que devera trilhar os seguintes

passos:

Financeiro

Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas ou

socios?

Clientes

Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

Processos internos

Para satisfazermos nossos clientes, em que processos de negdécios devemos alcancar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento

Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar? As

metas de aprendizado e crescimento expdem 0s motivos para investimentos na reciclagem de

funcionarios, na tecnologia disponivel e nos sistemas de informacdes gerenciais que vao produzir

inovacdes e melhorias significativas para 0s processos internos, para clientes e para acionistas.

Visédo e Estratégia

1° - Traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos;

2° - Estabelecer metas financeiras;

3° - Deixar claro o segmento de cliente e de mercado a que esta competindo;
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4° - Identificar objetivos e medidas para seus processos internos que é a principal inovacdo e
beneficio do scorecard. Destacar os processos mais criticos para obtencdo de desempenho superior
para clientes e acionistas. Em geral, essa identificacdo revela processos internos totalmente novos

nos quais a organizacao deve buscar a exceléncia para que sua estratégia seja bem sucedida;

O processo de construcdo de um BSC esclarece os objetivos estratégicos e identifica um pequeno
nimero de vetores criticos que determinam os objetivos estratégicos. Por ser um trabalho de equipe
dos gestores, o resultado € um modelo consensual da empresa inteira para o qual todos prestam sua

contribuicao.

Implantando a cultura BSC

A empresa deve usar de todo seu meio interno de comunicacéo para levar a idéia do balanced
scorecard a toda forca de trabalho, utilizando quadro de avisos, e-mails, palestras, newsletters. O
BSC deve ser “martelado” diariamente nas cabecas das pessoas para que sua esséncia faga parte da
empresa e das pessoas que nela trabalham. Mesmo sendo um trabalho top down, deve haver o
envolvimento de todos para conhecerem o0s objetivos criticos que devem ser alcancados, para que a
estratégia da empresa seja bem sucedida. A partir do momento em que todos os funcionarios
compreendem os objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas
locais que apdiem a estratégia global da organizacdo e, a0 mesmo tempo, comunica e obtém
compromisso dos gestores com a estratégia estabelecida. Incentiva o dialogo entre os setores,
gerentes e diretores em relacdo a objetivos financeiros e em relacéo a formulagéo e a implementagao
de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro.

As melhores praticas do mercado devem ser incorporadas a empresa pelo processo de
benchmarking. Uma atencédo deve ser dada as metas internas para verificar se elas ndo aprisionam o
setor num nivel inaceitavel de desempenho estratégico. Apds o estabelecimento de metas para as
quatro perspectivas — financeira, clientes, processos internos e, aprendizado e crescimento — a
direcdo estard em condi¢des de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de resposta
e reengenharia para alcancar os objetivos extraordinarios. O BSC oferece a justificativa principal, o
foco e a integracdo para melhoria continua, a reengenharia e os programas de transformacéo. N&do se
limitando ao redesenho de qualquer processo local, os esforcos sé@o dirigidos a melhoria dos
processos criticos para o sucesso estratégico da empresa. O processo gerencial de planejamento e

estabelecimento de metas permite que a empresa:

1 - Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;

2 - Identifigue mecanismos e fornecga recursos para que os resultados sejam alcancados;

3 - Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao-financeiras do

scorecard.
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Melhorando o aprendizado estratégico

O aspecto mais inovador e importante do BSC ¢é a incorporacao do aprendizado estratégico que cria
instrumentos para o0 aprendizado organizacional em nivel gestdo. Monitora e ajusta a implementacao
da estratégia e, se necessario, efetua mudancas na propria estratégia. Outro fator importante é que
as revisdes gerenciais passardo a examinar minuciosamente se as metas estdo sendo alcancadas,

deixando de analisar o passado para aprender sobre o futuro.

O inicio do aprendizado estratégico estd no esclarecimento de uma visdo compartilhada que a
empresa, como um todo, deseja alcancar. No processo de comunicagfes e alinhamento, mobiliza
todos os individuos para agdes dirigidas a consecucao dos objetivos organizacionais. O BSC induz o
raciocinio dinamico: as pessoas véem onde as pecas se encaixam; como seus papéis influenciam
outras pessoas e a propria empresa. O processo de planejamento, estabelecimento de metas e
iniciativas estratégicas define metas especificas e quantitativas de desempenho desejadas, e o0s
niveis atuais determinam o hiato de desempenho que devera ser o alvo de novas iniciativas

estratégicas.

Em sintese, o Balanced Scorecard apresenta-se como importante instrumento de gestdo para as
organizacdes. As técnicas utilizadas no BSC trazem uma visdo mais clara da rentabilidade, custo,
lucratividade, servicos e clientes, bem como informagdes para melhorar a qualidade, pontualidade e
eficiéncia das atividades que as organizacdes executam. Mesmo havendo um longo prazo e um alto
custo para implantacéo, os sistemas de informagdo de modelo BSC indicam mais fatores positivos a

implantacdo do que criticas ou limitagoes.

Montagem de Indicadores

A montagem de indicadores obedece uma sequéncia légica de acordo com os itens seguintes:

» Nome do indicador (ou item de controle);

* Férmula (maneira de expresséo, dependendo do tipo);

» Tipo (taxa, coeficiente, indice, percentual, nUmero absoluto, fato);

* Fonte de informacao (local de onde sera extraida a informagéo);

» Método (retrospectivo, prospectivo, transversal)

* Amostra;

 Responsavel (pela elaboracao);

* Freqiiéncia (nimero de vezes que sera medido em determinado periodo);

* Objetivo/meta (motivo, valor, tempo, prazo do item que se quer medir);
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E importante conhecer o(s) cliente(s) a quem o mesmo se destina, interno ou externo, quais as
necessidades (qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral, seguranca, outras), para a elaboragéo

de indicadores com os atributos citados acima.

A clinica de exames, inicialmente, em razdo de ndo incorporar nenhum software especifico de BSC,
determinou um conjunto de indicadores que controlardo todos os setores de forma integrada,
utilizando todas as ferramentas atualmente disponiveis. Estes indicadores (constantes dos anexos Il a
V), foram tipificados em nUmeros absolutos e percentuais, além da classificacdo de alguns
indicadores conforme critérios sistémicos pessoais do gestor responsavel. Estes Ultimos, classificados

em ruim, regular, bom e 6timo.

A periodicidade de mensuracao foi definida em funcdo da relevancia e da rapidez com que este
indicador afeta as decisdes gerenciais. Deve-se destacar que, na determinacdo dos indices ou
nimeros de cada indicador, tomou-se o cuidado de ndo adotar formas complexas de mensuracdo em
razao de ndo tornar o processo trabalhoso demais e de ndo engessar o trabalho do gestor. Métodos

muito complexos podem tornar a atividade antiecondmica e tecnicamente inviavel.

2.12 Ciclo PDCA

O método PDCA que se baseia no controle de processos, foi desenvolvido na década de 30 pelo
americano Shewhart, mas foi Deming seu maior divulgador, ficando mundialmente conhecido ao
aplicar nos conceitos de qualidade no Japdo. Neste sentido a analise e medi¢cdo dos processos sédo
relevantes para a manutencdo e melhoria dos mesmos, contemplando inclusive o planejamento,

padronizacéo e a documentacao destes.

A sigla PDCA corresponde as iniciais de termos em inglés e que significam:

e P (Plan = Planejar): Definir o que queremos, planejar o que sera feito, estabelecer metas e definir

0s métodos que permitirdo atingir as metas propostas.

o D (Do = Executar): Tomar iniciativa, educar, treinar, implementar, executar o planejado conforme as

metas e métodos definidos.

e C (Check = Verificar): Verificar os resultados que se esta obtendo, verificar continuamente os

trabalhos para ver se estao sendo executados conforme planejados.
e A (Action = Agir): Fazer corre¢ces de rotas se for necessario, tomar acdes corretivas ou de

melhoria, caso tenha sido constatada na fase anterior a necessidade de corrigir ou melhorar

processos.
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2.13 Unidade Estratégica de Negdcio (UEN) X Area Estratégica de Negécio (AEN)

As Unidades estratégicas de Negoécios (UEN), define-se como um “agrupamento de atividades que
tenham amplitude de um neg6cio e atuem com perfeita interagdo com o ambiente empresarial”;
portanto, somente pode- se considerar uma divisdo por UEN quando houver, realmente, enfoque e

abrangéncia de um negdcio.

A Unidade Estratégica de Negdcios-UEN representa o todo de um conjunto de atividades
indivisiveis com perfeita interacdo com os varios fatores ambientais (externos) e que deve ser
administrado proporcionando resultados como um negécio perfeitamente identificado. Pode-se definir
a UEN como sendo a unidade ou divisdo da empresa responsavel para desenvolver uma ou mais
Area Estratégica de Negécio-AEN. A AEN é uma parte ou segmento do mercado com o qual a
corporacdo ou a empresa, através de suas UEN, se relaciona de maneira otimizada. Uma AEN pode
compreender diversas empresas de uma corporacdo, ou de maneira mais simples, engloba apenas

uma divisao de produto ou algumas poucas linhas de produtos.

A amplitude de cada UEN, deve ser muito bem debatida com a administracdo corporativa, de
tal maneira que se consolide a situacdo confortavel para os principais executivos da Unidade
Estratégica de Negdécios-UEN, quanto a concretizacao dos resultados esperados. Essa amplitude nédo
deve ser muito elevada para nédo jogar recursos fora nem muito restrita, para evitar uma situacao em

gue seus executivos nao se sintam responsaveis pelos resultados do negécio.

Pode-se sugerir algumas “dicas” a serem consideradas pelos executivos das empresas para se

otimizar o desenvolvimento e a operacionalizagdo das Unidades Estratégicas de Negécios:

e ter andlise profunda e completa;
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e terinteracdo com a administracdo corporativa;

e ter estruturacao interativa com os fatores ambientais;

e ter separacao entre as atividades corporativas e tatico-operacionais;

e ter objetivos e estratégias estruturadas, adequados e consistentes;

e ter otimizado e respeitado conjunto de politicas;

e ter sistema de administracdo de projetos interagente com as estratégias e respeitando as
politicas;

e ter adequacao a realidade e a cultura da empresa,;

e ter amplitude adequada;

e ter equipe eficiente, eficaz e efetiva;

e ter perfil de atuacdo dos responsaveis bem como ter aprendizagem, participacdo e

comprometimento com resultados e ter atengéo aos aspectos comportamentais.

/

7N
/\__
N

Empresa Ambiente

3. RECURSOS HUMANOS

3.1 Responsavel pela Empresa e a equipe de trabalho

A direcdo geral da clinica é realizada pelo médico e sécio da empresa. A direcdo da area
administrativa geral € exercida por uma administradora de empresas, que sera responsavel pela
conducéo e execucdo do planejamento estratégico juntamente com a direcdo da clinica. A seguir, 0

organograma e a descri¢do de cada cargo, funcao e grau de subordinacao:
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

DIRETOR TECNICO

L B L §

GERENTE ADMINISTRATIVA GERENTE FINANCEIRA

v i | i | FARMACEUTICO
AUXILIAR DE ENFERMAGEM RECEPCIONISTAS
CHEFE

AUXILIAR DE ENFERMAGEM

SERVICOS GERATS ! SERVICOS EXTERTNOS

Diretor Técnico
E o responsavel pela gestéo geral da clinica;
- Ditatodas as regras e normas de funcionamento;

- Possui elo estreito de ligagdo com a gerente administrativa, a gerente financeira, o farmacéutico e

a chefe de enfermagem.

Gerente Administrativa

- Estéa diretamente subordinada ao diretor técnico;

- Responsavel por todos os setores no ambito administrativo. Entende-se aqui, como ambito
administrativo: gestdo de vendas, compras, estoques. Gestdo de recursos humanos, caixa,
controle de custos e gestdo dos sistemas de qualidade, entre outros especificos.

Gerente Financeira

- Subordinada, também, ao diretor técnico;
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- E responséavel pela gestdo financeira dos convénios médicos e da suporte financeiro a gerente

administrativa.

Auxiliares de enfermagem

- Em n.° de quatro funcionarios, é composto por uma chefe do servico e as auxiliares. Ambas

atuam na area especifica de cada profissao;

- Subordinadas ao diretor técnico e mais diretamente a gerente administrativa, exceto nos assuntos

de enfermagem propriamente ditos;

- Chefe do servico: subordinada a gerente administrativa e ao diretor técnico. Responsavel por sua

auxiliar de enfermagem;

Farmacéutico

- Subordinado ao diretor técnico.

- E responséavel por todos os assuntos do ambito farmacéutico.

Recepcionistas

- Em ndmero de quatro funcionérias, sédo subordinadas ao diretor técnico e mais diretamente a

gerente administrativa;

- Responsaveis, principalmente, pela recep¢édo dos clientes, pelo recebimento e direcionamento

das ligacOes telefonicas, marcacdo de consultas, entre outros.

Servigos externos gerais

- Subordinado a todos os setores, principalmente a gerente administrativa;

- Responsaveis por servigcos de apoio a todos os setores.

3.2 Sistemas de Remuneracao

As mudancas nos mercados e as mudancas tecnoldgicas fazem com que as empresas e 0s negoécios
sejam alterados significativamente. Essas altera¢ces, além de modificar os negoécios propriamente

ditos, causam impacto nos modelos de gestao dos recursos humanos.
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Os temas mais atuais em gestdo de recursos humanos focalizam a atracéo e retencao de talentos, a
gestdo do capital intelectual e social e o desenvolvimento de competéncias. Sobre remuneracao,
destacam-se 0s aspectos relacionados a competitividade, composicdo e “remuneragdo por” (por

competéncia, por conhecimento, por habilidades, por resultados, por desempenho).

Quanto a competitividade ndo ha outra alternativa sendo a de monitorar 0 mercado de recursos
humanos que o nosso negécio demanda. Manter-se atualizado quanto ao valor do profissional que
nossa empresa necessita, no mercado de empresas que podem tirar 0s nossos talentos e das quais

podemos recruta-los é o dia-a-dia da gestao.

Os sinais evidentes de que estd havendo algum problema sdo as perdas indesejadas ou a
dificuldade de recrutar os profissionais que necessitar. Essas situacdes, quando ndo sé&o
caracterizadas por falha no monitoramento das informacdes de salario, sdo causadas pelo
aquecimento da economia como um todo ou por alguma alteracdo de mercado no segmento ou na

regido onde nos se atua.

Exemplos como um novo concorrente de recursos humanos ou a expanséo dos atuais sdo 0s mais
comuns. Que fazer? Remunerar alinhadamente com o mercado concorrente de recursos humanos é
a resposta. A competitividade pode ser traduzida por quanto se paga em relagdo ao mercado
concorrente. Mas ndo € tao simples assim. Depende também de como se paga. A remuneracgéo pode
envolver incentivos de curto e longo prazos, beneficios e ganhos decorrentes que sdo percebidos e

valorizados diferentemente pelos profissionais.

A variedade de tipos de remuneracédo variavel, conforme resultados obtidos de metas individuais ou
coletivas, combinadas ou isoladas, sdo hoje alternativas na composi¢éo da remuneracéo, estimuladas

por incentivos fiscais e largamente praticadas.

Os aspectos fundamentais dos desenhos desses planos de incentivos sao a definicdo das metas,
sua relagao com os resultados do negécio, a percepcao dos profissionais quanto a sua contribuicéo e
recompensa, no valor e no tempo. Ainda quanto ao como se paga, os beneficios sdo, sem divida,
onde ocorre a maior variedade de alternativas da remuneracédo. Desde os tradicionais planos de
salide e seguros, até os mais complexos planos de previdéncia, ha uma variedade de beneficios,
como boénus de férias, gastos com educacéo, viagens, brindes, clube, creche, flexibilidade de horario,
prémios por sugestdes ou solugdes, licencas mais longas que as legais, transporte, moradia,

seguranca, etc.

O aspecto fundamental da remuneracdo indireta por beneficios € o quanto é adequado as
expectativas dos profissionais. Dai a flexibilidade dos beneficios conforme o perfil do profissional. O
custo do beneficio ndo necessariamente corresponde ao valor percebido pelo profissional. Remunerar

com beneficios que sdo os mais valorizados pelos profissionais é a melhor alternativa.

Dentre as alternativas de remuneracdo, o que se paga estabelece os modelos que comumente

aparecem com os titulos de “remuneracéo por...".
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Em resumo, podemos dizer que as alternativas de remuneracao de profissionais passam por 3 tipos
de questdes, 0 que é remunerado (a posicao, a pessoa e seu desempenho), como se remunera (fixo,

variavel ou por meio de beneficios) e qual o valor da remuneracéo (mercado, importancia).

Desta forma, remunerar bem nao é pagar mais, mas sim com competitividade em relacdo ao mercado
concorrente, com uma composicdo de fixo, varidvel e beneficios adequada aos tipos e expectativas
dos profissionais e com uma abordagem que corresponda as caracteristicas do negdcio, suas

estratégias e a cultura da empresa.

Programa_de Participacdo nos Lucros e/ou Resultados da Clinica

O Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados — PPLR — é uma forma de mobilizacdo
interna, compartilhamento de responsabilidades e de comunicacdo da filosofia de gestdo e das
estratégias da clinica, pois permitird alinhar os seus objetivos com os dos empregados. Tem a
proposta também o objetivo de resolver os problemas de incentivo ao empregado dentro da empresa,
fazendo com que os mesmos, a partir de metas pactuadas com a clinica, possam obter adicionais aos

seus salarios fixos.

O PPRL é um programa ou conjunto de metas desenvolvido pela empresa e seus colaboradores com
o objetivo de incentivar e motivar todos os empregados da empresa, a trabalhar na busca continua de

resultados pré-estabelecidos.

1 - Pré-requisitos: Somente para empregados regime CLT.

2 - Modalidade do Projeto PPLR da : O programa PPLR da terd como medida de desempenho de
referéncia os resultados e nédo os lucros (resultado contabil), buscando alavancar estes resultados
através do comprometimento dos colaboradores. Portanto, a modalidade escolhida pela alta direcéo é
a Participacdo nos Resultados (PR), quando o pagamento depende do alcance de resultados
operacionais. Estes resultados operacionais serdo baseados em aumentos sobre o desempenho
histérico.

O resultado refere-se ao alcance de metas relacionadas com a produtividade, qualidade e outros
fatores que a clinica julgar pertinente. N&o havera vinculo de ganho do ponto de vista contabil (lucro),

porém a distribuicdo do bénus aos empregados s6 ocorrera se a produtividade ultrapassar o ponto de

equilibrio da clinica.

3 - Aspectos legais: Constituicdo de 1988, artigo 7°: “S&o direitos dos trabalhadores urbanos e

rurais, além de outros que visem a melhoria de sua condigdo social: XI — Participacdo nos lucros ou
resultados, desvinculados de remuneracgéo, e, excepcionalmente, participacdo na gestdo da empresa,

conforme definido em lei”.
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- Lei no. 10.101 de 19/12/2000 — DOU de 20/12/2000: regula a participacao dos trabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa como instrumento de integracdo entre o capital e o

trabalho e como incentivo a produtividade.

4 - Objetivos do PPR: Os objetivos do programa de PPR da clinica s&o o aumento da produtividade,
a melhoria da qualidade, a reducédo de custos, aumento da motivagéo e satisfacdo dos empregados,
integracdo e melhor comunicacao entre os niveis hierarquicos, desenvolvimento do espirito de
equipe, como forma de aumentar ou melhorar a rentabilidade da empresa, possibilitando ao
colaborador, através da sua participagdo efetiva, uma remuneracédo adicional pelo cumprimento das

metas pré-estabelecidas.

5 - Indicadores e Metas: Os indicadores constituem-se referéncia a partir das quais se desenvolverédo
acOes para que as metas sejam alcancadas. Havera, portanto, metas estabelecidas para cada um
dos indicadores escolhidos. Em termos de sua abrangéncia, os indicadores e as metas serao em sua
maioria coletivos e, somente um individual (a assiduidade). Destaca-se a nossa preocupagdo com o
indicador assiduidade, pois o cenario atual macroeconémico do pais nos obrigou a trabalhar com um
guadro enxuto de empregados, fazendo com que a auséncia de um colaborador traga impactos

consideraveis ao funcionamento da clinica.

6 - Aspectos operacionais gerais do PPR da clinica: O programa sera estabelecido com base em

indicadores e metas especificos, facilitando o alcance dos mesmos;

- Os resultados serdo medidos sobre indicadores ja conhecidos;

- Serd um programa de concepcdo simples, facilitando a apuracdo e o entendimento dos

resultados por parte dos colaboradores;

- Garantia de transparéncia: todos os colaboradores terdo acesso as informacgdes, com

divulgacédo ampla e periddica;

- O programa serd baseado na sua maior parte em metas coletivas, validas para todos os

colaboradores, de forma a estimular o trabalho em equipe;

- Funcao de reduzir custos;

- Enfatizara a melhoria da qualidade;

- Havera a contrapartida de responsabilidade da empresa, de forma que sejam asseguradas as

condic@es ideais para o trabalho seja executado;

Existéncia de um teto minimo e de um teto maximo para o pagamento do bonus;
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- O programa sera ajustado anualmente;

- Forma de distribuicdo da PPR sera baseada em principios distributivos, assegurando o

pagamento em valores semelhantes na maior parte para todos os colaboradores;

- O pagamento ocorrera somente uma vez ao ano.

7 - Fases de implantacédo do Projeto

- FASE I: Divulgacao do Projeto: sera feita através de informativo nos murais e uma reunido com

os colaboradores para maiores informacgoes;

- FASE Il: Escolha dos representantes dos colaboradores para formar a comissdo mista do PPR.
Sera marcada uma reuniao onde ocorrera homologacao dos representantes dos colaboradores

além de esclarecer as bases do programa;

- FASE IIl: Divulgacdo da Comissao Mista do PPRL (formada por representantes dos
colaboradores e da empresa): sera divulgado todos os representantes da comissao através de

informativos nos murais;

- FASE IV: Montagem do Plano: realizar reunides para identificar os indicadores de

desempenho, definir as metas, definir regras e critérios do sistema;

- FASE V: Encerramento do PPRL: a comissdo mista através do seu representante da empresa
encaminhara (em trés vias), todo o processo efetuado desde a sua divulgacdo e escolha da
comissdo mista até a confeccao final do Projeto (Ata das Reunifes) para o Sindicato Laboral,

onde 0 mesmo recebera o protocolo de recebimento.

- FASE VI: Realizagédo da afericao de Atingimento do Resultado das Metas e Divulgagcdo do
Resultado: a comissdo mista, através de reunifes, analisara o atingimento das metas. Divulgar
os resultados. Quando da reunido final do periodo de vigéncia do plano, a comissdo devera

enviar o relatério ao Sindicato Laboral, justificando os resultados alcangados.

- FASE VII: Renovacao Anual do Plano: fazer todas as fases anteriores, tendo seu inicio no més
de novembro de 2007.

Concluséao:
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Sao varios os motivos para implantacdo de um PPLR, mas certamente a maior vantagem é a

satisfacdo tanto do empregado quanto do empregador, pois, ambos tém ganhos neste programa.

3.3 Descricao de Cargos

A Descricdo de Cargos é a base de todo o sistema de Administracdo de Cargos e Salérios, pois, a
partir da descrigdo é que os cargos serdo avaliados. Portanto, a descri¢cdo devera ser sucinto, direto e
claro, de maneira que qualquer um leigo leia e entenda. Por outro lado, varios outros setores da
Administracdo de Recursos Humanos poderdo ser beneficiados com a utilizacdo da Descricdo de

Cargos, tais como:

e a area de Treinamento poderd desenvolver seus programas com base na avaliagdo das

necessidades e nas especificacdes analisadas por meio da descri¢ao;

e 0s programas de Selecédo de Pessoal poderdo basear seus critérios para grupos de funcdes

mais especificos;
e plano de promocgéo mais realistas poderdo ser desenvolvidos;
e o0 recrutamento de candidatos a emprego podera ser orientado de maneira mais precisa;

e exigéncia do art. 2°, da Medida Proviséria n°® 1.523, de 11/10/96, DOU de 14/10/96, que
manda entregar uma cOpia da descricdo de cargos (perfil profissiografico) no ato do

desligamento do empregado, entre outros.

A Descricdo de Cargos € o processo que consiste em determinar os elementos ou fatos que

compdem um cargo.
Tecnicamente:

e CARGO é um conjunto de fungdes semelhantes, na maioria dos aspectos mais importantes

das tarefas que as compdem.
e FUNCAO é um agregado de tarefas e responsabilidades atribuidas a um empregado.

e TAREFA é um conjunto de elementos que requer o esforco humano para determinado fim.

O Processo de Avaliagdo de Cargos

A avaliacdo de cargos € um processo de mensuracao que, em Ultima instancia, dira a vocé

guanto vale cada cargo da empresa.

O fundamento central da avaliagdo de cargos € a "competéncia aplicada com sucesso" no
exercicio da funcao. Portanto, a avaliacdo de cargos considera, além da competéncia necessaria,

a sua efetiva utilizacdo e os resultados apresentados pela sua aplicagéao.
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A mensuracdo da competéncia necessaria para um bom desempenho no cargo inclui ndo apenas
o conhecimento técnico, mas também as dimensdes gerenciais, habilidades humanas e posturas

comportamentais exigidas pelo cargo.

As responsabilidades e as complexidades das atribuicbes de cada cargo sdo também
consideradas na mensuracao e determinam o grau de competéncia necessario para que alguém
possa apresentar um bom desempenho no cargo. A filosofia de gestdo da empresa é também

fator essencial nesta mensuracao.

O "valor" de cada cargo € representado por uma faixa salarial adequada para cada um. "Faixa
salarial adequada" significa que vocé esta considerando os padrdes de remuneracdo do seu
mercado especifico, dispondo ainda de uma ampla flexibilidade para tomar decisGes sobre o

salario de cada pessoa da sua empresa.
O setor de RH tera informac8es que permitirdo definir o salario de cada funcionario (colaborador

ou associado) dentro de uma faixa segura, com ampla flexibilidade para reconhecer os

conhecimentos, habilidades, competéncia e desempenho de cada pessoa.
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3.4 Equipe de Suporte
A clinica possui contrato com uma empresa de contabilidade terceirizada que, dentre outras funcdes,
acompanha as tendéncias e evolu¢fes patrimoniais da empresa, através dos indices criados e dos

balangos patrimoniais gerados.

No setor de informatica h4 um contrato de manutencao corretiva das maquinas. O mesmo acontece

com a manutenc¢do dos equipamentos médicos para a realizagdo de exames.

4. PLANO DE OPERACOES

4.1 Processo de prestacao do servigo

A clinica oferece dois tipos de exames: o0 exame de endoscopia digestiva e 0 exame de colonoscopia.

Uma descricao sucinta do processo de prestacdo dos exames € apresentada da seguinte forma:

0 PROCESS0 DE PRESTACAO DOS EXAMES

. FARS
INiCIO DD
REALIZAGAD DO
PROCESSO ENFERMEIRA
MEDICO IMDICA & INDICAGAD DA ) FAEIENTE = ERAME, YERIFICA SINAIS
NEEAoADE e CLNICA FELD AGENDA D SECRETARIA s oo
A D MEDICD EXAME PREENCHE B ACENTE
FACIENTE DADDS
CADASTRAIS
FIM DO
P:‘ESESTSED FACIENTE £ MEDICO VERFICE ENFERMEIRA AMALISE DA
e TRensFERDD | (— | R0 TR (4 EPLICA & FICHA PELD
e FARA B SALS DE et MEDICACAOE O MEDICO PARA
el FEPOUS0 FARA iy MEDICO REALIZE INDICAR A
RESULATALD RECUPERACAD OEXAME MEDICACAD
FINAL

41.1

Capacidade de prestacao de servico

A capacidade instalada basica da empresa, no que se refere aos setores envolvidos diretamente
realizacdo dos exames de endoscopia e colonoscopia, conta com a estrutura fisica mencionada no

item 2.3. O quadro abaixo traz o histérico de exames realizados até o Ultimo exercicio financeiro:

“informacao confidencial”

Em funcéo desses dados, a direcdo da empresa realizou um estudo que indicou uma capacidade

ociosa para realizacdo de exames em determinados periodos do dia.
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Do ponto de vista produtivo, isto significa um potencial para ganho de escala em funcdo de néo
haver, principalmente, a necessidade de investimentos para absor¢do desta demanda. Fisicamente,
existe capacidade ociosa em 6 consultorios, 2 salas de exames no periodo da tarde, e em alguns
equipamentos. Os recursos humanos disponiveis contam com uma recepcionista e 2 técnicas de

enfermagem no periodo da tarde.

Com essa capacidade, a direcdo concluiu e determinou como meta, alcancar uma média diaria de 12

exames de endoscopia e um acréscimo de 3 exames de colonoscopia realizados no periodo da tarde.

4.1.2 O exame de endoscopia

A endoscopia digestiva permite ao endoscopista examinar o interior (mucosa) da parte superior do
trato gastrointestinal, que inclui o es6fago o estdmago e parte do duodeno (primeira porcdo do
intestino delgado). Seu endoscopista ira utilizar um tubo fino e flexivel chamado endoscopio, que
possui fonte de luz para iluminar internamente os 6rgéos, fonte de ar para insuflacdo e canal para a
passagem de acess0rios que executam procedimentos nas regides examinadas. Este procedimento

também é chamado de esofagogastroduodenoscopia (EGD) ou panendoscopia.

A endoscopia digestiva é utilizada para avaliar sintomas como dor abdominal persistente, nauseas,
vomitos, dificuldade de engolir, sangramentos, dentre outros. A endoscopia digestiva € o melhor
método para encontrar causas de sangramento, inflamacdes, Ulceras e tumores do esbfago,

estdmago e duodeno.

O endoscopista pode usar a endoscopia digestiva para colher pequenas amostras de tecido ou
biopsias. As bidpsias ajudam a distinguir entre tumores benignos ou malignos, mas também sé&o
realizadas por diversas outras raz6es que nao sejam a suspeita de céncer. Por exemplo, biépsias

podem ser realizadas para pesquisar a presenca do Helicobacter pylori, bactéria que causa a Ulcera.

Outros instrumentos também podem ser utilizados pelo endoscopista para diagndstico e tratamento
de lesdes, como a escova de citologia que colhe células para estudo citolégico, baldes para dilatar
estreitamentos (estenoses), algcas para resseccao de polipos e agulhas para injetar substancias para

estancar sangramentos.

4.1.3 O exame de colonoscopia

A colonoscopia € um exame comum € muito seguro que examina todo o interior do seu intestino

grosso (colon).

Durante a colonoscopia, 0 médico endoscopista ird examinar todo o célon até sua por¢éo inicial

(ceco), podendo as vezes examinar também a porcao final do intestino delgado (ileo terminal).
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O endoscopista utiliza um tubo flexivel chamado colonoscépio, que possui fonte de luz para iluminar
internamente o intestino, fontes de ar para insuflar o intestino, e um canal por onde ele podera passar
diversos instrumentos com objetivo de colher amostras de tecido, retirar lesdes, parar sangramentos,

ou seja, realizar diversos procedimentos para estudar ou tratar qualquer doenca do seu intestino.

4.2 Tecnologia

Tecnologia é fator competitivo. Porém, ndo basta somente investir em tecnologia. E preciso saber
diagnosticar o melhor momento da evolugcdo tecnoldgica para aumentar a competitividade da
instituicdo e sair a frente dos "concorrentes". Existe atualmente uma demanda explosiva por
tecnologia na aérea da saude, porém saber utiliza-la e aproveitar os beneficios que esta tecnologia
pode trazer de resultados para o negdcio, ainda é um fator falho no setor. Alguns especialistas dizem
gue no setor de salde sobra tecnologia e falta tecnologia. Sobra em apoio aos procedimentos
diagndsticos e falta em geréncia da informag&o. E necessario estudar o mercado e detectar as suas

principais caréncias em tecnologia da informacao (TI).

Para o setor salude em particular, um estudo notou que existe uma grande rejeicdo no inicio do
lancamento de uma tecnologia e a tendéncia é que, com o passar do tempo isto va diminuindo, até
chegar na fase de aceitagdo. A partir dai, 0 consumo é explosivo, principalmente nas tecnologias de

apoio ao diagnéstico.

A tecnologia no setor salde deve gerar diferencas e impactos no dia-a-dia de quem utiliza. Alguns
pontos criticos sdo importantes no momento de se adotar uma nova tecnologia. E fundamental tracar
estratégias de quando escolher, como, quando comprar, como oferecer e como usar. Devem ser
considerados os fatores socioecondmicos, socio-geograficos, comportamentos do mercado e da
sociedade de uma maneira geral que determinam necessidades peculiares, riscos, demandas e
apontam tendéncias de comportamento fundamentais para as estratégias de negécios. Um aspecto
fundamental é colocar a tecnologia sempre direcionada a servico das pessoas. Sdo elas, em cada
funcdo da cadeia de valor prestadora de servicos, que irdo extrair os beneficios possiveis de qualquer

tecnologia, nova ou velha.

Como dito no item 2.3, a - unidade de exames, realiza exames diagnoésticos e Terapéuticos. Possui
um moderno e sofisticado sistema de videoendoscopia computadorizada de Ultima geracdo, com
imagens de alta resolucéo, e possui também sistema de Magnificacdo de imagens permitindo assim

um diagnéstico mais preciso.

Todo o projeto da clinica € aprovado pela Secretaria de Estado da Saude (MG), sendo talvez uma
das poucas clinicas da regido a adequar-se as exigéncias da Vigilancia Sanitaria Estadual. Além
disso, é a Unica clinica de Juiz de Fora e regido a realizar uma das mais modernas tecnologias em

Endoscopia Digestiva: “A Capsula Endoscépica”.

41



5. MERCADO
5.1 O Marketing de Saude

Ha quem se posicione absolutamente contra a atividade de marketing desenvolvida por organizacbes
de salde, por acreditar que estes sé@o servicos de necessidade basica, sobre os quais nenhuma
iniciativa mercadoldgica pode influenciar a demanda, e por perceber as ac6es de marketing como um

detalhe perfeitamente dispensavel.

E I6gico que um individuo n&o vai ficar enfermo com uma frequiéncia maior, s6 em funcéo do servico,
do preco, do sistema de distribuicdo de atendimento ou da comunicacdo mercadolégica de uma
organizacao de saude. Nem hipocondriacos se prestariam a este papel. Mas se atentarmos para o
fato de que estes pacientes, uma vez plenamente satisfeitos, podem atuar como verdadeiros
promotores de vendas junto a seus familiares e amigos, o marketing passa a ter sua importancia

reconhecida.

Desse modo, o marketing da saude nao estara criando necessidades no paciente, muito menos
ludibriando-o. Estara, sim, trabalhando para a satisfacdo plena dos seus desejos e necessidades,
aspecto fundamental para o crescimento das organizacdes. Parece o6bvio, assim, que tratar o

marketing como "detalhe dispensavel" ndo € um comportamento organizacional competitivo.

Na mente dos gestores das organizacdes de saude e, sobretudo, dos profissionais de marketing,
precisa estar claro que os principios éticos devem nortear as ag6es mercadoldgicas. Transparente,
também, deve ser a certeza de que, na medida em que a o marketing empenha-se em edificar e/ou
revitalizar a imagem da organizacdo e em agregar valor ao servigo prestado ao paciente, passa a

desfrutar da preferéncia deste publico, gerando incrementos de receita para a empresa.

Nenhum questionamento esta sendo direcionado aos investimentos dedicados a formacdo de
pessoal, a edificagdo e manutencéo das instalac6es, a aquisicdo de tecnologia de ponta, ao incentivo
de pesquisas. A preservacdo da vida e o aliviar da dor que a Medicina vem brilhantemente

desenvolvendo em paralelo com a histéria da humanidade nao estdo em xeque.

Propde-se aqui que, além de tratar as fragilidades humanas, a clinica possa também ampliar a
satisfacdo dos seus pacientes. Dessa maneira, os exames médicos podem ser aliados a um

tratamento diferenciado, fruto das decisdes mercadolégicas.

Como exemplo, podemos citar que ha organizac6es de salde com instalacdes tdo aconchegantes
guanto as de um hotel, visando o conforto do paciente e do acompanhante. Outro exemplo, sdo as
organizacdes que combinam as orientacdes alimentares do profissional de Nutricdo com o talento do
Chef de Cozinha. Usam cores nos ambientes internos, em substituicdo ao branco tradicional.

Proporcionam um sistema de som com agradaveis programacdes de musica ambiente. Ouvem
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sugestdes dos pacientes e acompanhantes em pesquisas periddicas. Tudo isso como uma forma de

agradar o paciente.

Pode-se questionar se as situacdes citadas ndo elevariam os custos operacionais, 0 que poderia
comprometer o seu funcionamento. Entretanto, decisdes criativas em prol da satisfacdo do cliente,
equipes de trabalho humanamente treinadas e parcerias com fornecedores, ndo necessariamente

trazem incrementos significativos para os estes custos.

Se reconhecermos que, excetuando-se 0s casos em que sdo oferecidas instalagBes luxuosas,
geralmente, apenas mudancas em procedimentos e processos de trabalho podem ser responsaveis
por encantar os pacientes. Entdo, a questao financeira ndo € o maior desafio do marketing hospitalar.
Sem esquecermos de que a satisfacdo do paciente € um componente fundamental nesta relacéo de

custo beneficio.

Talvez o maior desafio do marketing da salide seja trabalhar incansavelmente para que a imagem
projetada pela organizacéo de saude seja coerente com a sua identidade. Nos momentos em que 0s
pacientes, funcionarios e outros segmentos de publico interagem com o ambiente, ndo pode haver
davida sobre a filosofia de trabalho daqueles que estéo ali empenhados para salvar vidas e dedicar

ao paciente a atencdo e o conforto necessarios a sua recuperacao.

No que se refere especificamente as pecas publicitarias que integrem a campanha de marketing das
organizacdes de saude, é fundamental que estejam rigorosamente de acordo com as determinacfes

do Conselho Federal e dos Conselhos Regionais de Medicina.

O marketing de salde, portanto, pode constituir-se uma ferramenta importante para o
desenvolvimento das organizacdes, para estabelecer e manter um relacionamento saudavel com os
seus publicos. Seus efeitos, entretanto, ndo sao instantaneos, por tratar-se de um componente do
planejamento estratégico e por ndo existir uma férmula pronta para o seu sucesso. Assim como o
corpo humano, as organizagdes sdo organismos vivos, com especificidades singulares que precisam

ser compreendidas e eficazmente tratadas.

Um bom caminho para evitar chegar a uma negativa Qualidade Percebida seria seguir 0s passos a

seguir;

- Confiabilidade: envolve tratar com coeréncia o desempenho e procurar ao longo do tempo

manter constancia de proposta e atitude;

- Competéncia: significa possuir as habilidades necessarias para o bem servir e 0 conhecimento

Necessario para a sua execugao;
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- Cortesia: envolve tratar com boas maneiras, respeito, consideracdo e contato amigavel do

pessoal com o mercado como um todo;

- Credibilidade: envolve a confianca necesséaria, o crédito, a honestidade e o envolvimento

concreto como s interesses, antes de tudo, do cliente;

- Compreender e Conhecer o Cliente: envolve fazer um efetivo esforco para compreender todas

as necessidades do cliente e demonstrar isto aplicando no dia-a-dia do atendimento;

- Rapidez de resposta: diz respeito a disposicdo e a rapidez dos empregados para fornecerem o

servico esperado;

- Acesso: envolve facilidade de estar sempre disponivel, acessaveis, pronto para ser abordado,

disposto a manter contato;

- Comunicacdo: significa manter os clientes constantemente informados numa linguagem
compreensivel por eles. Além disto, demonstrar claramente que esta sempre disposto a ouvir

sobre as necessidades dos cliente;

- Seguranca: significa ndo deixar davidas quanto ao que vai ser “servido”, ndao oferecer qualquer

tipo de perigo ou risco;

- Tangiveis: procurar tangibilizar os servicos através de evidéncias fisicas que a qualificam o

servico desejado;

A busca da Qualidade Total em Servigos é a busca do diferencial de atendimento do mercado. Para
este mercado, perceber que ha um esfor¢co controlado para melhor atender, ajuda a construgcdo da

imagem da qualidade percebida.

Comunicacdo em Servigos

Dentro do Marketing Mix vamos encontrar os Quatro Ps: Produtos, Preco, Praca (de local, de

distribuicdo) e Promocao (de comunicacgéo).

Promocéo, no sentido de comunicacado, € toda e qualquer forma de comunicacdo que a empresa

realiza com seus diversos publicos.
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Sao diversas as Ferramentas de Comunicagdo: Propaganda, Publicidade, Relagbes Publicas, Venda
Pessoal, Marketing Direto, Promoc¢8es e Merchandising. Podemos aprofundar nosso conhecimento

sobre elas:

- Propaganda: € uma forma de comunicacgdo impessoal, unilateral, paga e assumida pelo

anunciante;

- Publicidade: ¢é a estratégia de comunicacdo que explora o carater informativo da

comunicacdo, criando fatos, provocando noticias, desenvolvendo a formagéo da imagem da empresa;

- Relagdes Publicas: busca obter publicidade favoravel e ampla, trata da imagem

institucional e de sua identificacao;

- Venda Pessoal: qualquer forma de apresentacdo pessoal com compradores potenciais,

tendo o proposito de realizar vendas;

- Marketing Direto: é um sistema interativo que usa uma ou mais midias de propaganda

para obter uma resposta e/ou transacdo mensuravel em qualquer localizagéo;

- Promocdes de vendas: € a atividade mercadolégica em que é ofertado um beneficio

extra e tempordrio ao consumidor, para induzir o ato da compra;

- Merchandising: é uma atividade mercadoldgica que se destina a conduzir os canais

através dos canais de distribuicao;

- Marketing viral ou boca aboca.

Um bom roteiro de construcdo de uma Estratégia de Comunicacéo passa pela:

Identificacao da audiéncia-alvo (ou publico alvo);

- Determinacédo dos objetivos de comunicacao;

- Preparacéo da mensagem;

- Decisao sobre os canais de comunicacao;

- Decisao sobre o composto de comunicacao;

- Administracdo e coordenacdo do processo global de comunicagdo e

marketing;

45



- Medicao dos resultados;

Para obter um bom resultado, o consumidor deve selecionar canais eficientes de comunicacdo para

veicular a mensagem. Os canais de comunicagao sao de dois tipos amplos: pessoal e impessoal.

- Canais de Comunicacdo Impessoal: sdo dois canais que conduzem mensagens sem

contato ou interacdo pessoal. Incluem a midia, atmosferas e eventos;

- Canais de Comunicacdo Pessoal: envolvem duas ou mais pessoas comunicando-se
diretamente entre si. Elas podem comunicar-se face a face, corpo a corpo com a audiéncia, por
telefone ou pelo correio. Os canais de comunicacdo pessoal sdo considerados eficazes pelas

oportunidades que tém de individualizar a apresentacéo e o feedback.

A conjugacéo de todos esses fatores fara parte da politica de marketing da clinica .

5.1.1 Publico-alvo

Figuram como publico-alvo da estratégia de marketing, os seguintes elementos:

Populacéo de Juiz de Fora e cidades vizinhas:

A principio, pode parecer uma dimensdo generalista, mas além das pessoas que necessitam
periodicamente da realizacdo de exames, devemos considerar que qualquer ser humano faz uso de
servicos médicos, além da imprevisibilidade de diagnosticos futuros da salde pessoal. Portanto,

estes figuram como clientes potenciais para a clinica.

Corpo médico darede de salde da regido (rede publica e particulares):

Considerando que grande parte dos clientes atuais da clinica sao indicados por médicos, é de suma

importancia que o trabalho de marketing seja, também, direcionado a estes profissionais.

5.2 Pesquisade Mercado

Todas as decisGes sobre empreendimentos contém certo grau de incerteza, tanto em relacdo a
informacao nas quais estdo baseadas, como em relagdo as suas conseqiiéncias. No entanto, esta
incerteza pode ser minimizada através do conhecimento do mercado que o empreendimento pretende

atingir.
O empresario deve procurar distinguir e compreender os consumidores e suas caracteristicas em

relacdo aos varios aspectos de suas necessidades e satisfacao, antes de desenvolver estratégias de

marketing. Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa de mercado.
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A pesquisa verificou o nivel de conhecimento das pessoas residentes em Juiz de Fora com relagéo
clinica . O periodo de coleta dos dados foi compreendido entre os meses de maio a junho de 2005 e

a pesquisa foi realizada por uma empresa de consultoria.

Em razdo do volume de informacgdes, as consultas deverdo ser realizadas no préprio trabalho,

cabendo para este estudo, 0 uso das informacdes de cunho estratégico obtidas no mesmo.

5.2.1 Precos

A tem sua politica de precos a particulares balizada pelo mercado local. Ja os precos praticados
com os clientes de planos de saude, dependem de uma sistematica que compreende as politicas de
preco de cada operadora.

Foi realizado um célculo que considerou, além das operadoras, a importancias destas no faturamento
da empresa. Chegou-se aos seguintes precos:

“informacdo confidencial”

5.3 Fornecedor
A clinica conta com uma relacao de fornecedores para insumos médicos e equipamentos. A selecédo
e qualificacdo dos mesmos compreendem critérios relacionados a:
® prego;
e qualidade do produto;
e prazo de entrega;
e prazo de validade;
e origem dos insumos;
e caracteristicas técnicas;
e reputacdo do fornecedor;
e tecnologia empregada e

e tecnologia disponivel, entre outros.

5.4 Concorrentes
Atualmente, os principais concorrentes da Sao as seguintes empresas:

“informacao confidencial”

As classificagbes forte, médio e fraco tém relacdo com a forca de mercado de cada um e com a

tecnologia empregada nos exames.

5.5 Anédlise SWOT
Existem varias ferramentas, dentro do planejamento estratégico para realizar a andlise ambiental,
identificando as oportunidades e ameacas. A mais comum de todas, e também a espinha dorsal de

todas as outras é a Matriz SWOT (S= Strenghts (For¢as); W=Weaknesses (Fraquezas); O=

a7



Opportunities (Oportunidades); T=Threats (Ameacas) - (Forcas, Fraguezas, Oportunidades e

Ameacas).

As oportunidades e ameacas fazem a analise do ambiente externo, enquanto as forcas e fraquezas

tratam do ambiente interno da empresa.

O ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizagdo. Isso nédo significa que ndo seja
util conhecé-lo. Apesar de ndo podermos controla-lo, podemos monitora-lo e procurar aproveitar as

oportunidades da maneira mais agil e eficiente e evitar as ameacas enquanto for possivel.

A avaliacdo do ambiente externo costuma ser dividida em duas partes:

Fatores macroambientais - entre os quais podemos citar questdes demograficas, econdmicas,

tecnoldgicas, politicas, legais, etc.

Fatores microambientais — entre os quais podemos citar os beneficiarios, suas familias, as

organizacdes congéneres, 0s principais parceiros, 0s potenciais parceiros, etc.

Na pratica, isso significa que mudancas que estido totalmente fora do controle da organizagdo podem
afetar (positiva ou negativamente) seu desempenho e sua forma de atuacdo. As mudancas no
ambiente externo, sempre afetam de maneira homogénea todas as organizagbes que atuam numa
mesma darea geografica e num mesmo mercado e, desta forma, representam oportunidades ou
ameacas iguais para todo mundo. Quando ocorre uma mudanca na legislacédo, por exemplo, todas as
organizac6es sao afetadas.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizacéo, ja que ele é o resultado de
estratégias de atuacao definidas pelos mesmos. Da mesma maneira que ocorre em relacdo ao

ambiente externo, o ambiente interno deve ser monitorado permanentemente.
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| Oportunidades |

‘ Ameagas

Pontos Fortes |

Pontos Fortes que
potencializam
oportunidades

Pontos Fortes que
inibem ameagas

Pontos Fracos

Pontos fracos que
inibem
oportunidades

Pontos Fracos que
potencializam
ameagas

Analise SWOT
Pontos fortes Pontos fracos
Iarca Marketing
sistema de gestio computadorizade Gestio de recursos humanos
Sistemas de controle de processos Lideranca

Fidelidade do cliente

Controle de processos

solidez financeira

Fidelidade dos médicos

Localizagio

Planos e estratégias

Instalag@es fisicas

Tecnologia

Analise

SWOT

Oportunidades

Ameacas

AusEncia de politica de marketing  dos
concorrentes

Incertezas politicas

Tecnologia  de no  exame de

endozcopia

ponta

Lobby das operadoras de plancs de satide

Estabilidade da economia

A migracic de uma tecnologia para outra
requer altos investimentos.

Localizagio estratégica

Fechamente de nowes convEnics sofre

wnfluéncias locais

Marca consagrada no mercade local

Mivel de dificuldade para novos entrantes &
alto

O checklist para analise SWOT esta descrito no anexo V .

6. PLANO FINANCEIRO

Conceito e importancia:
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O Planejamento Financeiro Estratégico trata de um tema de grande influéncia nos resultados das
empresas. Tal processo € fundamental para que se possa melhorar o grau de competitividade da
empresa, além de satisfazer os resultados financeiros desejados pelos sécios através de uma gestao
financeira mais racional e com planejamento a curto, médio e longo prazos, otimizando os recursos

humanos e financeiros disponiveis.

O Planejamento Financeiro representa, via-de-regra, uma etapa do Planejamento Estratégico das
organizacdes que, por sua vez, € mais abrangente, envolvendo os diversos setores da empresa, tais
como Marketing, Recursos Humanos, Producdo, Financeiro, entre outros. No Planejamento
Estratégico normalmente os conceitos de geracdo de valor em longo prazo ganham maior importancia
em relacdo a lucratividade ou geracdo de caixa em curto prazo. Gestores financeiros com uma visao
imediatista poderiam abandonar projetos de importancia estratégica para a empresa, que poderiam
tornar-se extremamente rentaveis no longo prazo, ou mesmo em prazos menores, desde que
relacionados a outros projetos. Os orgcamentos possibilitam que as empresas obtenham ganhos de
vantagem competitiva, pois através das reflexdes de como obter tais vantagens e quais a¢cfes serdo
necessarias tomar, sera preciso verificar 0s recursos necessarios. O resultado disso tudo € um plano,

onde serdo medidas e quantificadas as expectativas.

O sucesso de um planejamento financeiro de qualquer negdcio depende de uma sequéncia continua
de decis6es individuais ou coletivas tomadas pela equipe gerencial. Cada uma dessas decisfes, em
Ultima instancia, causa um impacto econdmico, positivo ou negativo, no negécio. O planejamento
financeiro formaliza o método pelo qual as metas financeiras devem ser alcancadas, integrando as
decisfes de investimento e de financiamento em um Unico plano (especificamente para projetos de
expansao). Os planos financeiros e orcamentos fornecem roteiros para atingir os objetivos da
empresa, além de oferecem uma estrutura para coordenar as diversas atividades da empresa e
atuarem como mecanismos de controle e analise, estabelecendo um padrdo de desempenho onde a
empresa fard uma avaliagéo continua do andamento dos processos. E importante lembrar que as
premissas do plano financeiro devem estar intimamente ligadas a missao e principalmente a visdo da

empresa que é onde esta pretende chegar.

Com as constantes mudancgas do ambiente competitivo, as empresas também precisam mudar, e, em
tempos de mudanca, as empresas precisam planejar e replanejar rapidamente. Agilidade, orcamento
eficiente, uso e adaptacéo das previsbes e uma analise e gerenciamento eficaz das informacdes sédo

a chave para gerenciar o processo de mudanca, para atingir o desempenho planejado.

De acordo com Gitman os planos financeiros a longo prazo (estratégicos) servem como guia na
preparacao dos planos financeiros de curto prazo (operacionais) (...)". Os planos financeiros em curto
prazo sdo visualizados em um periodo de um a dois anos, ja os planos em longo prazo vao de dois a
dez anos. E claro que esses periodos variam de acordo com a atividade e os interesses de cada
organizacdo. O planejamento financeiro deve incluir algumas diretrizes, como a identificagdo das

metas financeiras da empresa; uma analise das diferencas entre essas metas e a situacdo financeira
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corrente da empresa e um enunciado das agdes necessarias para que a empresa atinja as suas
metas financeiras. Na implementacéo do plano é fundamental um rotineiro acompanhamento e ajuste
das suas projecdes em funcdo das variacdes do ambiente. O gestor responsavel devera, sempre que
os resultados distorcerem das metas, implantar um plano de acao imediato com o intuito de prover os
ajustes utilizando as diversas ferramentas de gestdo de sua competéncia. E natural nesses casos
ocorrer a necessidade de envolvimento de outros setores, principalmente quando fatores
relacionados a custos operacionais estiverem afetando os resultados negativamente. E bom que o
empresario ndo se assuste com o fato de, no decorrer das atividades, haver a necessidade de
implementacdo de plano de acdo corretivo, talvez até com uma certa freqiiéncia. Setores da
economia que tém suas atividades reguladas e fiscalizadas diretamente pelo poder publico e cuja
atividade é alvo de disputas politicas sao mais vulneraveis a variagdes em razao da incerteza politica
do nosso pais. O Brasil, apesar da estabilidade econémica recente, como é de conhecimento de
todos, ainda é um pais muito imaturo no campo politico. E natural ocorrer, até nas grandes empresas,
medidas frequentes para a corre¢do de resultados financeiros e, até em Ultima instancia, a revisdo
das metas - fatores estes que desagradam principalmente a alta direcao em razdo de compromissos

firmados principalmente com investidores.

Existem dois fatores decorrentes do processo de planejamento financeiro que por si sO ja possuem
grande importéancia para as organizacdes: o primeiro deles é o fato de que o planejamento forca os
gestores a projetar os efeitos conjugados de todas as decisdes de investimento e financiamento das
empresas. O segundo surge da necessidade de reflexdo sobre possiveis acontecimentos que
poderdo afetar direta ou indiretamente a empresa, assim como a formulacdo de estratégias
alternativas para combater possiveis dificuldades ou aproveitar novas oportunidades (aqui destaca-se
a importancia de um “plano B” com intuito contingencial). A velocidade do mundo dos negécios nao
permite somente administrar o cotidiano, sendo necessario prover de informag¢fes, mesmo que
incompletas, o tomador de decisbes. Essas informagfes devem estar disponiveis a qualquer

momento, sob pena de serem tomadas decisGes erradas ou inconvenientes.

Premissas para o Desenvolvimento do Planejamento Financeiro:

A administracdo financeira de uma empresa, por ser uma atividade abrangente, envolve todos os
setores e departamentos da organizacao. Quando se desenvolve um planejamento estratégico, para
cada setor (operacional, comercial, recursos humanos entre outros), é determinado um resultado a
que se pretende alcancar e um determinado processo a ser seguido. E natural ocorrer em algum
setor a definicdo de uma meta ousada em razao mesmo da propria visdo da empresa. Muitas vezes
guando esta meta é traduzida em nimeros pelo departamento financeiro, € verificada a
incompatibilidade com a estrutura. Nesse caso, as metas deverdo ser reformuladas até que se
estabeleca um equilibrio financeiro com o objetivo central do negécio. Por isso, o desenvolvimento do
planejamento financeiro implica na integracdo de toda a estrutura organizacional. Aqui pretende-se

chegar ao equilibrio dos setores para entédo, formular a meta global.
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Devemos considerar que o modelo de planejamento a ser utilizado pela empresa devera variar de
acordo com suas préprias caracteristicas, tais como porte, ramo de atividade, setor de atuacao,
capacitacdo dos gestores, recursos técnicos, financeiros e humanos existentes, cultura, estabilidade
econbmica do pais, entre outros. Na verdade, cada empresa deveria ter um modelo inteiramente
customizado as suas necessidades, pois nenhuma empresa € igual a outra. Os tipos de modelos
geralmente variam desde os mais genéricos, que possuem apenas as diretrizes basicas do
planejamento, até os mais sofisticados, que contém centenas de equacfes e de variaveis
interdependentes. As empresas podem, inclusive, usar mais de um modelo: um detalhado, que
integre a orcamentacdo de investimento e o planejamento operacional; um modelo mais simples,
centrado no impacto global da estratégia. Deve-se ter o cuidado para ndo construir um modelo maior
e mais detalhado, que pode se tornar exaustivo e pesado demais para a utilizagéo rotineira. O modelo
adotado neste trabalho sera inteiramente customizado para a clinica. Abordara o diagnéstico atual da
gestdo fornecendo indices que serdo comparados e usados como referéncia para as proje¢des do

planejamento. Aqui, mais uma vez, deve-se destacar o papel central da visao e missdo da clinica.

A forma mais simples de modelagem financeira é encontrada no uso de planilhas eletrbnicas, para
representar um conjunto de relacdes para analise e manipulacdo. E comum observar empresas
utilizando modelos gerais, oferecidos por bancos, consultores de gestédo, empresas de contabilidade
ou empresas especializadas em software. E bom lembrar que, estes modelos quando elaborados
especificamente para um determinado negdcio, sdo eficazes e mais baratos. O ponto negativo

principal esta dificuldade de integracdo com outro(s) programa(s) de gestédo porventura existente(s).

Um modelo financeiro consolidado abrange muitos elementos, tais como procedimentos contabeis da
empresa, programacdo da depreciacdo, calculo de impostos, programacgdo de servigos, clausulas e

restricBes das dividas, politicas de estoque, e assim por diante.

E importante salientar que de nada adianta montar-se um formidavel plano, baseado em uma
excelente ferramenta, se o conjunto de pressupostos estiverem errados. Com isto, ha a necessidade
de se definir claramente toda a estrutura de custos envolvida em todas as etapas do processo. Aqui,
o papel do gestor responsavel é crucial, onde ele deve integrar informacdes da area financeira e

principalmente da area contabil de custos.

Anélise do Desempenho Econémico-financeiro

O objetivo fundamental da analise de demonstrativos financeiros é o de proporcionar a comparagao
de dados financeiros de uma ou mais empresas com determinados padrdes. Essa andlise poderia ser
relacionada, dentro das circunstancias da época, com o0s seus objetivos, a estratégia adotada, os
dados do passado ou com outras empresas. Isto permite inferir julgamentos razoaveis sobre o
passado, as condi¢des atuais, as perspectivas de uma empresa e a eficiéncia de sua administracao.
A dificuldade na obtencdo de dados oficiais sobre faturamento médio, lucratividade, rentabilidade

entre outros, ou mesmo a inexisténcia destes, sobre clinicas médicas de atividades afins da Clinica ,
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forcou a decisdo de usar como parametros as informacg@es disponibilizadas especificamente sobre
hospitais apenas a “titulo comparativo” para gerar ordens de grandezas. Entidades como AMB
(Associacao Médica Brasileira), CRM / MG (Conselho Regional de Medicina), CFM (Conselho Federal
de Medicina), IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas), ANS (Agéncia Nacional de
Saude Suplementar), ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria), SUS (Sistema Unico de
Saude), Ministério da Saude, IPEA (Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas), sindicatos de
classe, pesquisas sobre anudrios estatisticos e outros foram consultados em seus respectivos sites e
alguns contatados por e-mail. Pesquisas sobre revistas especializadas no ramo foram realizadas,

porém sem éxito. O resultado deste trabalho sera resumido adiante:

Pontos positivos:

e Existe uma consideravel gama de informag8es sobre planos de salde no Brasil (ponto este

nao considerado como objetivo-fim do presente estudo);

e Legislacbes amplas e especificas sobre o setor de saude séo facilmente encontradas pela

Internet (alguns link’s disponibilizados no anexo final).

Pontos negativos:

e Dados especificos sobre as clinicas médicas de exames foram obtidos com contetidos muito

superficiais, sendo que a maioria encontrada em fontes ndo oficiais de credibilidade;

e Quando se trata de estudos setoriais sobre informacdes financeiras, o resultado é quase nulo;

e Nos sites oficiais sobre o setor, pouca énfase € dada quando se deseja obter dados

comparativos de desempenho econdmico (regionais e inter-regioes).

Diante deste quadro, o esfor¢o deste trabalho sera centrado na comparagédo com o melhor que clinica
pode ser, levando em consideracdo todos os recursos humanos e materiais disponiveis sem a
necessidade de investimentos de expansdo, potencial do mercado local e perspectiva macro
ambiental de crescimento da economia, simulados em algumas situacdes conjuguem as variaveis de

mercado.

O Planejamento de Caixa
O planejamento de caixa, por vezes chamado de planejamento de curto prazo, é geralmente
realizado através da elaboragdo do orcamento de caixa, sendo fundamental para que a empresa
mantenha-se adimplente. A idéia por trds do orcamento de caixa € simples: registra estimativas de

entradas e saidas de caixa. O orcamento de caixa possibilita ao administrador planejar suas
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necessidades de caixa em curto prazo, fornecendo uma viséo clara da época em que ocorrerdo 0s
recebimentos e pagamentos previstos durante o periodo.

O orcamento de caixa € realizado a partir da previsdo de vendas. Com base nessa previsdao, o
administrador estimara os fluxos de caixa mensais, com a projecéo dos recebimentos dessas vendas
e dos seus gastos de producdo e comercializagdo. Assim, também podera ser determinado o nivel do

imobilizado necessario e o volume e a fonte dos recursos financeiros a serem utilizados.

O periodo coberto pelo orcamento de caixa normalmente é subdividido em intervalos. Quanto mais
sazonais e incertos forem os fluxos de caixa da empresa, mais numerosos devem ser esses
intervalos). Nesses casos, normalmente os intervalos sdo mensais. O orcamento de caixa deve
sempre ser elaborado visando a minimizagcdo dos custos. Os dois principais tipos de custos sdo: os
“custos de carregamento”, que ocorrem em fungédo de excesso de investimentos em ativos de curto
prazo, como 0 caixa; e 0s “custos de falta”, que decorrem em funcdo de ndo haver ativos de curto
prazo. Segundo os autores “O objetivo da administracao financeira e do planejamento financeiro de

curto prazo é encontrar o equilibrio 6timo entre esses dois tipos de custo”.

O gestor financeiro tem de optar pelo pacote financeiro com o custo total mais baixo (com a
combinacdo de custos — explicitos e implicitos) e, ainda assim, deixar a empresa com flexibilidade
suficiente para ultrapassar os imprevistos. Como custos explicitos, podemos identificar os juros
decorrentes do financiamento. Ja os custos implicitos, podem ser identificados como aqueles que
surgem em funcdo da perda ou diminuicdo da boa reputacdo, que proporcionam diminuicdo dos
limites de crédito e/ou elevagdo das taxas de captacdo de recursos, em funcéo da elevacao do risco

percebido.

6.1.1 Margem de Contribuicdo Unitaria— MCU

A Margem de Contribuicdo Unitaria é calculada a partir das despesas e custos variaveis do preco de
comercializacdo. Este € o primeiro estagio do calculo do Lucro Liquido disponivel para cobrir os
Custos e Despesas Fixos. Uma vez que os Custos e Despesas Fixos ocorrem independentes das

vendas, a firma tera perdas se a Margem de Contribuicao for insuficiente para cobri-los.
A medida que aumenta o nivel de atividade, aumenta também a MCU, que acabara por cobrir e
exceder os Custos de Despesas Fixos. O ponto critico onde a Margem de Contribui¢cdo se iguala aos

Custos de Despesas Fixos € chamado Ponto de Equilibrio.

Os custos e despesas da clinica foram determinados em um estudo com base em fevereiro de 2005

e, para efeito deste estudo, seréo corrigidos pelo IPCA® até o més de agosto de 2006.

O anexo VI traz as tabelas necessarias para o estudo financeiro.

! indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo: € o indice oficial do Governo Federal que mede a inflagdo. E calculado pelo IBGE.
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6.1.2 Ponto de Equilibrio

a) Operacional

O Ponto de Equilibrio Operacional (ou contabil) é obtido quando a soma das Margens de Contribuicao
totalizar o montante suficiente para cobrir todos os Custos e Despesas Fixos. Esse € o ponto que nao
havera nem lucro nem prejuizo (supondo a producdo igual a venda). Nesse caso ndo estariamos

considerando os aspectos financeiros e ndo operacionais.

b) Econémico

O Ponto de Equilibrio Econdémico é obtido quando a soma das Margens de Contribuigdo totalizar o
montante suficiente para cobrir todos os Custos e Despesas Fixos acrescidos do Custo de
Oportunidade. Esse é o ponto em que, além de cobrir todos seus Custos e Despesas Fixos e

Variaveis, o projeto ainda consegue um lucro contabil igual a remuneracédo do capital investido.

6.2 Andlise de Or¢camento de Capital (Rentabilidade)
6.2.1 Payback
O periodo de Payback é o periodo de tempo exato no qual a empresa ira recuperar 0 Sseu

investimento em determinado projeto a partir das Entradas de Caixa.

Trata-se de um critério utilizado para aceitar/rejeitar um projeto no qual, a partir de propostas com
retornos equivalentes escolhe-se aquela que possui 0 menor Payback. De outra forma, pode-se
aceitar/rejeitar um projeto tendo como referéncia o tempo maximo de retorno em projetos aceito pela

organizacao.

6.2.2 Valor Presente Liquido
Trata-se de uma técnica sofisticada de andalise de orcamentos de capital, obtida subtraindo-se o
investimento inicial de um projeto do valor presente das entradas de caixa descontada a uma taxa

igual ao custo de capital da empresa.

Para essa analise foi considerada a mesma taxa utilizada na determinacdo do Ponto de Equilibrio

Econdmico: 18% como a taxa do custo de capital da empresa.
6.2.3 TIR —Taxa Interna de Retorno
A TIR é a taxa de desconto que iguala o Valor Presente Liquido das entradas de caixa ao

investimento inicial referente a um projeto, resultando desse modo, em um VPL igual a zero.

O critério de decisdo, quando a TIR é utilizada para tomar decisbes do tipo aceitar/rejeitar, € o

seguinte: Se a TIR for maior que o custo de capital, aceita-se o projeto; se for menor, rejeita-se o
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projeto. Esse critério garante que a empresa esteja obtendo, pelo menos, sua taxa requerida de

retorno.

6.3 Anédlise de Lucratividade
A Lucratividade de uma empresa e/ou de um projeto pode ser avaliada em relagdo a suas vendas,
ativos, patriménio liquido, ou ao valor de sua acdo. Como um todo essas medidas permitem ao

analista avaliar os lucros da empresa em confronto com um dado nivel de vendas.

6.4 Usos e Fontes

7. Tobpicos estratégicos da Administracéo

Este capitulo abordara alguns temas da atualidade adotados por diversas empresas. Alguns fazem
parte do centro das atencBes de muitas empresas em diversas partes do globo. Muitas das idéias
apresentadas servirdo de reflexdo e de orientacdo para a direcdo da clinica na conducdo dos

processos de melhoria continua.

7.1 Responsabilidade Social

Tempos atras, bastava as empresas oferecer bons produtos e servigos e tratar de forma ética seus
fornecedores e parceiros para obter uma boa imagem perante o mercado. Com o tempo as
exigéncias foram aumentando e passou a ser necessario possuir uma politica de recursos humanos e

dar atencéo adequada aos funcionarios.

A cada nova exigéncia do mercado, a fim de se manter admiradas e respeitadas, as empresas

passaram a ter que criar estruturas internas e formalizar agdes que atendessem a essas exigéncias.

A palavra de ordem atual passou a ser comunidade. Comecaram a prestar atencéo na forma como as
empresas se relacionam com a comunidade a sua volta, ndo simplesmente respeitando-a, mas
atuando de forma ativa para ajuda-la. E uma nova consciéncia do contexto social e cultural no qual se

inserem as empresas, a chamada responsabilidade social.

A responsabilidade social esta, portanto, intimamente ligada a imagem que as empresas querem ter
perante o0 mercado. A maneira como as empresas realizam seus negocios define sua maior ou menor
responsabilidade social empresarial. O conceito da RSE esta relacionado com a ética e a
transparéncia na gestdo dos negocios e deve refletir-se nas decisdes cotidianas que podem causar

impactos na sociedade, no meio ambiente e no futuro dos proprios negdcios.

De um modo mais simples, podemos dizer que a ética nos negdcios ocorre quando as decisdes de
interesse de determinada empresa também respeitam o direito, os valores e os interesses de todos
aqueles que, de uma forma ou de outra, sdo por elas afetados. Assim, uma empresa pode oferecer o

melhor produto ou servigco imaginavel para seus consumidores e clientes, mas nao estara sendo ética
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em suas relagbes com a sociedade se, por exemplo, no desenvolvimento de suas atividades nao se
preocupar com a poluicdo que gera no meio ambiente. Transparéncia é outro conceito que muito tem
a ver com ética. A falta de transparéncia na conduc¢éo dos negécios pode prejudicar ndo so clientes e
consumidores, mas também a prépria empresa. Se ela sonega, por exemplo, uma informacédo
importante sobre seus produtos e servigos, podera ser responsabilizada, mais tarde, por omisséao.
Responsabilidade Social Empresarial, portanto, diz respeito a maneira como as empresas realizam
seus negocios: os critérios que utilizam para a tomada de decisfes, os valores que definem suas

prioridades e os relacionamentos com todos os publicos com os quais interagem, ndo custa repetir.

Sem teorizar, as pessoas acreditam que as empresas devem, além de gerar empregos, pagar seus
impostos e obedecer as leis. Também devem ajudar a desenvolver sua comunidade e seus individuos

em prol de uma sociedade melhor.

Muitos vao argumentar que as empresas sempre exerceram um papel assistencial perante a
comunidade. Na realidade, ha muito se praticam aces filantropicas, mas tais acbes sdo na maior
parte das vezes esporadicas, sem planejamento ou orcamento prévio. Quando falamos em

responsabilidade social, queremos dizer compromisso social e nao simplesmente filantropia.

Como bem observou um coordenadora da pesquisa "Acao Social das Empresas"”, do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (Ilpea), o que diferencia uma acdo benemerente de uma acdo de
promocéao social ndo diz respeito "aos mecanismos gerenciais adotados na sua implementagéo, nem
ao volume de recursos envolvidos, ou a dimenséo do servigco prestado, mas se observa, sobretudo,

no grau de envolvimento e de compromisso daqueles que atendem com aqueles que sao atendidos".

Na pesquisa feita pelo Ipea, 68% das empresas pesquisadas tém as acfes sociais como parte de
uma estratégia, com eficacia avaliada de forma permanente e com orgcamento proprio, além de uma

equipe responsavel pelo desenvolvimento e supervisdo dos projetos.

Dentro desse contexto, as empresas passam a necessitar, entdo, de uma estrutura interna que nao
simplesmente doe dinheiro a comunidade e a seus projetos, mas sim uma estrutura que va gerar,

desenhar, executar, desenvolver e tocar projetos sociais (além de patrocina-los).

Acdes sociais voluntarias:
Outra vertente de agbes sociais € o desenvolvimento de projetos internos com a participacdo de
funcionarios em acfes sociais voluntarias. Esta iniciativa também demanda esforgos consideraveis
para ser implementada, uma vez que a empresa tem que convencer sua diretoria de que existem
beneficios em se conceder tempo livre para a pratica de a¢gBes voluntarias pelos funcionarios, e estes

tém que ser engajados, treinados, e suas a¢cdes posteriormente avaliadas.
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As empresas que ja estdo engajadas socialmente trabalham por meio de estruturas organizacionais
variadas e, cada uma a seu modo, conduzem projetos diversos que trazem resultados interessantes a
comunidade. Algumas empresas trabalham com sucesso por meio de fundacgbes privadas,
associacdes culturais e artisticas, organiza¢cdes ndo-governamentais e outras entidades afim.

Hoje, sdo inimeras as empresas que atuam com responsabilidade social, dando parte de seu tempo,
seu dinheiro, sua experiéncia, suas idéias e até mesmo seu carinho em prol da comunidade,
melhorando e mantendo sua imagem social, e ajudando a construir cidaddos melhores e mais

conscientes de suas responsabilidades.

Outra forma de aplicar as licbes da responsabilidade social dentro € promover a diversidade no local

de trabalho. A regra basica é nédo discriminar funcionarios por raca, sexo, idade ou religido.

Observe a seguir, um exemplo de como uma empresa socialmente responsavel deve se relacionar

com seus diferentes publicos:

e COMUNIDADE

- Recrute funcionarios em comunidades carentes;

- Estimule o trabalho voluntario;

- Apdie acdes sociais;

- Use servigos de organizagdes comunitdrias.

e FUNCIONARIOS

- Contrate pessoas com experiéncias e perspectivas diferentes;

- Crie programa de participacéo nos lucros e resultados;

- Evite demissoes;

- Seja flexivel e ofereca ajuda para a solucdo de problemas;

- Ajude a por os filhos de funcionarios na escola.

e MEIO AMBIENTE
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- Crie um cddigo de reciclagem;

- Use iluminagao inteligente e instale acessoérios para economia de agua;

- Promova o uso de transporte alternativo

e CONSUMIDORES

- Respeite a privacidade dos clientes;

- Utilize andncios que transmitam modelos positivos e habitos saudaveis;

- Disponibilize o maior nimero de informacdes possiveis para o consumidor;

e FORNECEDOR

- Evite negociar com empresas que nao sao éticas;

- Estimule seus parceiros a contribuirem com causas sociais;

7.2 Responsabilidade Ambiental

Gerenciar com responsabilidade ambiental é procurar reduzir as agressdes ao meio ambiente e
promover a melhoria das condicdes ambientais. As empresas, de um modo ou de outro, dependem
de insumos do meio ambiente para realizar suas atividades. E parte de sua responsabilidade social

evitar o desperdicio de tais insumos (energia, matérias-primas em geral e agua).

Colocar o lixo em local e forma apropriados (coleta seletiva), reduzir o barulho na vizinhanca,
incentivar a economia de energia ndo sédo apenas formas de reduzir o impacto ambiental. Iniciativas
como essas sao também fontes geradoras de lucro e de ganhos de imagem. A conscientizagéo leva a
empresa a desenvolver acdes de preservacdo ambiental.Tal atitude deve ser sua retribui¢édo pelo uso
dos recursos que retira da natureza e pelos danos que podem ser causados por suas atividades.
Campanhas, bem como a participagdo em iniciativas de educacdo ambiental, sdo acles que a

empresa pode executar, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida no local em que vivemos.

Observe a seguir, como uma empresa pode adotar um sistema de gestdo ambiental:

e Defina e respeite principios ambientalistas
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Estabeleca compromissos e padrdes ambientais para sua empresa que incluam metas formais. Tais
compromissos deverdo determinar as intengdes da empresa, no que diz respeito ao meio ambiente,

no projeto, na producgéo e na distribuicdo de seus produtos e servicos.

Estruture seu negécio de maneira a incluir, desde as instalacfes até o desenho dos processos, 0 uso

racional e bem planejado de recursos naturais.

Comprometa-se integralmente com a legislagéo vigente, indo além do que a lei estabelece, sempre
gue possivel. Faca um balanco constante do impacto ambiental que sua empresa provoca em termos
de uso de recursos naturais (agua, esgoto, energia elétrica), producdo de residuos (lixo nao-
degradavel, embalagens, emissao de gases por veiculos) e escolha de materiais consumidos (papel,

tintas, produtos quimicos).

e Motive os funcionarios a preservar a natureza:

Incentive os funcionarios que buscam maneiras alternativas de evitar desperdicios e praticas
poluentes. Estude a possibilidade de premia-los fazendo, por exemplo, doacdes em seus nomes para

uma instituicao de caridade.

Nomeie periodicamente um "campeéo verde", que demonstre o compromisso de sua empresa com 0

meio ambiente.

e Estabeleca uma politica ecoldgica de compras;

Dé prioridade a compra de produtos ambientalmente corretos. Trabalhe com seus fornecedores de

maneira a despertar neles a disposicdo em atender a politica ambiental de sua empresa. Se

necessario, procure fontes alternativas.

¢ Recicle na medida do possivel;

Residuo representa tudo aquilo que ndo se pode utilizar ou vender, mas pelo qual se devera pagar
para se livrar dele. Transmita esse conceito a seus funcionarios. Peca-lhes sugestdes para a redugéo

do residuo mediante a reutilizacao e a reciclagem de materiais.

e Reduza o consumo de papel;

Em muitas empresas, o papel é a maior fonte de lixo. Estabeleca em sua empresa o uso dos dois
lados do papel para fotocOpias. O verso do papel impresso pode ser empregado para rascunho de
documentos. Use e-mail, em vez de imprimir cépias. Utilize formularios ultrapassados, que nao
tenham mais uso, para memorandos internos. Mensagens dirigidas a todos os funcionarios podem

ser afixadas em locais centrais da empresa, em vez de ser distribuidas a todos.
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Introduza a pratica da guarda de documentos em disquetes, sempre que possivel, em substituicdo ao

papel.

e Use, se possivel, produtos de papel reciclado;

Escolha papel com o maior indice de material reciclado. Além de papel para impressao, existem

outros produtos feitos com material reciclado: pastas para arquivo, capas para relatdrio, etiquetas etc.

e Compre outros produtos reciclados;

Identifique a possibilidade de comprar produtos reciclados, reformados e recondicionados, verificando
se competem favoravelmente em preco, desempenho e qualidade com o produto novo. Exemplo:
cartuchos de tinta para impressoras, fotocopiadoras recondicionadas e outros equipamentos, como

moveis e acessorios.

e Evite produtos que geram residuos;

Ao fazer as compras de sua empresa, procure produtos que sejam mais duraveis, de melhor
qualidade, reciclaveis ou que possam ser reutilizados. Evite produtos descartaveis: copos de papel e

de plastico etc.

¢ Reduza o uso de produtos toxicos;

Faca uma avaliacdo de todo o espaco fisico de sua empresa, instalaces e processos para identificar
as possibilidades de reducdo do uso de produtos téxicos. Informe-se com fornecedores sobre
alternativas para a substituicdo de solventes, tintas e outros produtos téxicos que sua empresa venha

utilizando, mesmo no escritério.

e Promova o descarte seguro de substancias toxicas;

Crie um plano que garanta o descarte seguro de tudo o que é téxico, incluindo o que ndo aparenta
ser prejudicial: pilhas, cartuchos de tintas de impressoras e copiadoras, tintas, solventes, etc.
Descubra na prefeitura local as areas, nas proximidades de sua empresa, proprias para depésito de

substancias toxicas ou estude a possibilidade de cria-las em conjunto com outras empresas.

e Use produtos de limpeza nao-toxicos;
Ha uma grande variedade de produtos de limpeza, no mercado, considerados menos prejudiciais ao
meio ambiente e a saude. Verifique com a companhia de servigcos de limpeza ou com seu fornecedor

as especificacBes dos produtos que vém sendo utilizados em sua empresa e compare-as com 0S
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atributos e componentes de opcdes alternativas que o mercado oferece. Informe-se também sobre

descarte, seguranca, pH, inflamabilidade, indice de abrasao e outros fatores.

e Uso Eficaz de Energia e Agua;

Faca uma auditoria na area de energia. Realize uma auditoria para identificar eventuais usos
inadequados que representem desperdicio de energia e tome as medidas necessarias. Custa

relativamente pouco e pode contribuir para uma substancial economia na conta de energia.

Use a iluminacao inteligente. Ha muitos produtos alternativos no mercado que proporcionam melhor
iluminacdo e ainda significativa economia no consumo de energia elétrica. Alguns exemplos:
sensores de ocupacédo para locais freqientemente desocupados, refletores, instalagdes com padréo
fluorescente e lampadas fluorescentes compactas, no lugar de incandescentes. A maior parte desses

produtos tem precos compensadores, em funcdo da maior durabilidade.

Administre com eficiéncia o uso de energia Oriente os funcionarios a apagar as luzes e desligar
fotocopiadoras e outros dispositivos quando nédo estdo sendo utilizados, especialmente depois do
expediente e em fins de semana. Estude a viabilidade de instalar temporizadores e certifique-se de

gue os dispositivos estejam funcionando adequadamente.

Outras formas de reduzir o consumo de energia:

Procure o selo de economia de energia ao comprar computadores, aquecedores, aparelhos de ar-

condicionado e outros equipamentos. Quando e onde for possivel, considere fontes alternativas
de energia, como coletores de energia solar para fornecimento de agua quente ou células

fotovoltaicas para iluminagéo externa.

¢ Manutencao do sistema de climatizacao;
Se sua empresa possui sistema de ventilagéo, ar-condicionado e aquecimento, certifique-se de que a
limpeza dos filtros é feita regularmente. Além de purificar o ar, a boa manutencdo proporciona maior
durabilidade aos equipamentos.

e Acabe com os vazamentos de agua;
Inspecione periodicamente o sistema hidraulico para detectar vazamentos em torneiras e vasos
sanitarios. Repare-os imediatamente. Instale acessorios para a economia de agua. Ao construir ou

reformar, opte por equipamentos e acessoérios com dispositivos de baixo fluxo de agua para torneiras

€ vasos sanitarios.
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Reduza o consumo de agua nas areas externas. Adote praticas de economia de agua na jardinagem.
Por exemplo, 0 uso de matéria vegetal ao redor das plantas reduz a evaporacao. Assim, o jardim
podera ser irrigado com menor freqiiéncia. Utilize formas alternativas de irrigacdo, que reduzam o
consumo de agua. Considere o plantio de folhagens e grama resistentes a seca, que reclamam pouca

agua.

e Se trabalhar com veiculos, prefira os "verdes":

Utilize os veiculos que apresentam maiores indices de economia de combustivel. Considere a compra
de automodveis de combustivel alternativo, como gas ou alcool. Faca a regulagem do motor
periodicamente e mantenha a pressdo dos pneus nos niveis recomendados. Sao medidas que

reduzem o consumo de combustivel.

e Crie um sistema de reciclagem;

Trabalhe com os clientes de forma que retornem produtos usados e/ou ultrapassados fornecidos por
sua empresa, além do material empregado no empacotamento do produto, ou qualquer outro que
possa ser reutilizado ou reciclado. Ao projetar novos produtos ou novas embalagens, se viavel,

integre a eles o conceito de reuso e reciclagem.

e Utilize técnicas de construcdo ecologicamente corretas;

Projetos de construcdo ambientalmente corretos podem reduzir o custo total do ciclo de vida da
edificacdo (construcdo, operagdo e manutencdo da estrutura). A técnica comecga pela escolha do local
da edificacdo — sua relagdo com a posicdo do sol, arvores e outros itens —, podendo incluir ainda o
proprio material utilizado na construgcdo. Existem inimeros itens que sao ambientalmente preferiveis,

desde produtos confeccionados com material reciclado até pisos feitos de material nao-toxico.

e Trabalhe em parceria com fornecedores e clientes;

Considere a possibilidade de se unir a outros parceiros. Verifigue com seus fornecedores os itens, de
material de escritério a matéria-prima, que podem ser substituidos por produtos que reduzam o indice
residual, sem comprometer custos, qualidade e confiabilidade. Ja entre seus clientes, pesquise 0 que
poderia ser feito por sua empresa para tornar seu produto ou servico mais eficiente e com menor
indice residual. Também é importante dar assisténcia pés-venda a seus produtos ou servicos. Por
exemplo, a oferta de treinamento a clientes sobre a utilizacdo correta de determinados produtos

podera ajudar a torna-los menos poluentes e a reduzir residuos.
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7.3 Higiene e seguranca no trabalho

Os programas de seguranca e de saude constituem atividades muito importantes para a manutengéo

das condicdes fisicas e psicologicas do pessoal.

Do ponto de vista da Administracdo de Recursos Humanos, a salde e a seguranca dos
empregados constituem uma das principais bases para a preservacao da forca de trabalho adequada.
De modo genérico, Higiene e Seguranca do Trabalho constituem duas atividades intimamente
relacionadas, no sentido de garantir condi¢cdes pessoais e materiais de trabalho capazes de manter

certo nivel de saude dos empregados.

Segundo o conceito emitido pela Organizacdo Mundial de Salde, a satide é um estado
completo de bem — estar fisico, mental e social e que ndo consiste somente na auséncia de

doenca ou de enfermidade.

e Higiene do trabalho;

A Higiene do Trabalho refere-se ao conjunto de normas e procedimentos que visam a protecado
da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos de salude inerentes as tarefas
do cargo e ao ambiente fisico onde sdo executadas. Esta relacionada com o diagndstico e com a
prevencdo de doencas ocupacionais a partir do estudo de duas variaveis: 0 homem e seu ambiente
de trabalho.

“A Consolidacédo das Leis Trabalhistas ( CLT ), preceitua em seu art. 157:
Cabe as empresas:

1. Cumprir e fazer cumprir as normas de seguranca e medicina do trabalho;

2. Instruir os empregados, através de ordens de servi¢co, quanto as precau¢des a tomar no

sentido de evitar acidentes do trabalho ou doencas ocupacionais;

3. Adotar as medidas que Ihes sejam determinadas pelo 6rgéo regional competente;

4. Facilitar o exercicio da fiscalizagdo pela autoridade competente.”

Objetivos da higiene do trabalho:

A higiene do trabalho ou higiene industrial, tem carater eminentemente preventivo, pois objetiva a

saude e o conforto do trabalhador, evitando que adoeca e se ausente proviséria ou definitivamente

do trabalho.
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Entre os objetivos principais estao:

Eliminac&o das causas das doencas profissionais

Reducdo dos efeitos prejudiciais provocados pelo trabalho em pessoas doentes ou

portadores de defeitos fisicos

Prevencao do agravamento de doencas e lesdes

Manutencdo da salde dos trabalhadores e aumento da produtividade por meio de

controle do ambiente de trabalho.

e Condigdes ambientais do trabalho;

O trabalho das pessoas é profundamente influenciado por trés grupos de condices:

Condicdes ambientais de trabalho: como a iluminacgao, temperatura, ruido, etc.

Condicdes de tempo: como duracdo da jornada de trabalho, horas extras, periodos de

descanso, etc.

Condicdes sociais: como a organizacao informal, status, etc.

A higiene do trabalho ocupa-se do primeiro grupo: as condic6es ambientais do

trabalho, embora ndo se descuide totalmente dos outros dois grupos. Por condicdes

ambientais de trabalho queremos referir-nos as circunstancias fisicas que envolvem o

empregado enquanto ocupante de um cargo na organizagao.

Os trés itens mais importantes das condicbes ambientais de trabalho s&o:

iluminacéo, ruido e condi¢cdes atmosféricas.

1. lluminacéo: A legislacédo obriga a empresa a manter condicdes minimas de iluminacao
nos locais de trabalho, conforme preceitua a CLT art. 175 “Em todos os locais de trabalho

devera haver iluminacdo adequada, natural ou artificial, apropriada a natureza da

atividade.

§1°-A iluminagcdo devera ser uniformemente distribuida, geral e difusa, a fim de evitar

ofuscamentos, reflexos incdbmodos, sombras e contrastes excessivos”.

65



Os niveis de iluminacdo dos locais de trabalho, em fungéo de cada tipo de atividade séo
definidos pela ABNT, Norma NB — 57/58, conforme o Art. 181 da CLT.

2. Ruido: A palavra ruido é normalmente associada a expressdo “poluicdo sonora”, a
qual, por sua vez, tornou-se bastante familiar a nossa civilizacéo, principal mente com o
crescimento desordenado das grandes cidades e a expansdo tecnoldgica: avides,
automoveis, trens, maquinas etc. Como ndo podemos viver sem esses avangos, ha que

se encontrar meios para amenizar os efeitos danosos dos ruidos em excesso.

3. Condi¢cdes atmosféricas: Temperatura — O metabolismo do corpo humano leva,
necessariamente, a producdo de calor. Este, em excesso, deve ser eliminado pelo

individuo através de seus mecanismos bioldgicos préprios.

Dessa forma, o organismo, eliminando o calor em excesso, mantém o equilibrio térmico
com o ambiente. O sistema de trocas térmicas constitui-se no recurso pelo qual o

organismo busca atingir esse equilibrio.

e Seguranca do trabalho;

Seguranca do trabalho é um conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicolégicas,
empregadas para prevenir acidentes, quer eliminando as condi¢Bes inseguras do ambiente, quer
instruindo ou convencendo as pessoas da implantacdo de praticas preventivas. Seu emprego €
indispensavel para o desenvolvimento satisfatdrio do trabalho.

O programa deve ser estabelecido partindo-se do principio de que a prevengdo de acidentes é
alcancada pela aplicacdo de medidas de seguranca adequadas e que s6 podem ser bem aplicadas
por meio de um trabalho de equipe. A seguranca € uma responsabilidade de linha e uma fungéo de
staff. Em outros termos, cada chefe é responséavel pelos assuntos de seguranga de sua area, embora

exista na organizacdo um 0Orgao de seguranca para assessorar as chefias.

N&o se deve confundir o 6rgdo de seguranca da organizacdo com a CIPA, art. 163 a 165 da CLT:
Comiss&o Interna de Prevencdo de Acidentes. A CIPA é uma imposicéo legal da CLT e o Orgdo de
Seguranca é criacao da empresa. Nas organizagbes onde existem as duas, embora trabalhem em
conjunto, com o mesmo objetivo, CIPA e 6érgdo de seguranca devem ser chamados pelos seus

respectivos nomes e merecer a devida distingao.
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A CIPA cabe apontar os atos inseguros dos trabalhadores e as condi¢bes de inseguranca. Enfim
deve fiscalizar o que ja existe. JA4 o 6rgdo de seguranca aponta solucdes. A CIPA tem especial
importancia nos programas de seguranca da pequena e média indistria. Mas nas grandes seu
conceito esta mais evoluido: os membros da CIPA auxiliam os supervisores e chefes nos assuntos de

seguranca.

A Seguranca do Trabalho atua em trés areas principais da atividade a saber:

1. Prevencao de Acidentes
2. Prevencao de Roubos
3. Prevencao de Incéndios.

e Saude no trabalho;

ERGONOMIA

Também chamada de “Engenharia dos Fatores Humanos”, a Ergonomia constitui-se no processo que
busca a elaboracdo de projetos que tém como finalidade diminuir ao maximo o esforgo empregado

no manuseio de instrumentos de trabalho — maquinas, equipamentos, ferramentas, mobiliario etc.
Ergonomia é um estudo cientifico do ser humano relacionado com o seu ambiente de trabalho. O
relacionamento entre o operador e a maquina envolve ndo s6 o0 ajustamento do primeiro a ultima,

como, principalmente, a adaptacdo da maquina ao trabalhador.

Tanto o operario como o componente fisico de suas tarefas tém caracteristicas especificas e que

exigem tratamento diferenciado para cada situacdo de trabalho.

SAUDE MENTAL NA EMPRESA

A relacao entre salde mental e o trabalho é assunto pouco estudado e pesquisado no Brasil.
Por outro lado, o alcoolismo, o consumo de drogas, o surgimento de fobias e doencas
psicossomaticas — Ulceras, gastrites, hérnia de hiato, problemas cardiacos etc. — sdo alguns dos
distlrbios que podem se manifestar em funcao de desajustes mentais do individuo em seu ambiente
de trabalho.

E sabido que o trabalho, em si, é um fator extremamente importante para a satde de muitas pessoas,
promovendo a realizacdo do individuo em seus varios niveis, mas, por outro lado, pode constituir-se

num fator desencadeante de uma série de problemas psiquicos.
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Assim, a relacdo existente entre a salde mental e o trabalho depende, entre outros, das
caracteristicas intrinsecas do cargo — monotonia, risco de vida, nivel de ruido etc.-, ambiente de

trabalho, ambiente familiar e aspectos sociais, politicos e econdmicos do pais.

Entre as causas que podem prejudicar psiquicamente a relacdo do funcionarios com o seu trabalho

estao:

1. Dificuldade de relacionamento entre os varios niveis hierarquicos da empresa;

2. PosicBes ambiguas do funcionario — poder sobre os subordinados e submissdo aos

superiores; e

3. Limitacado da criatividade no trabalho.

Algumas empresas ja comecaram a se preocupar com os efeitos de distirbios mentais, como o
alcoolismo e o consumo de drogas, ao mesmo tempo em que estdo tomando providéncias capazes

de diminuir os desajustes profissionais.

7.4 Segurancadainformacdo: sobre a necessidade de protecao de sistemas de informagéao

Informacdo compreende qualquer conteddo que possa ser armazenado ou transferido de algum
modo, servindo a determinado propésito e sendo de utilidade ao ser humano. Trata-se de tudo aquilo
gue permite a aquisicdo de conhecimento. Nesse sentido, a informacéo digital € um dos principais,
sendo 0 mais importante, produto da era atual. Ela pode ser manipulada e visualizada de diversas
maneiras. Assim, a medida que a informacdo digital circula pelos mais variados ambientes,
percorrendo diversos fluxos de trabalho, ela pode ser armazenada para os mais variados fins,

possibilitando ela ser lida, modificada ou até mesmo apagada.

Desde a insercdo do computador, na década de 40, como dispositivo auxiliar nas mais variadas
atividades, até os dias atuais, temos observado uma evolugdo nos modelos computacionais e
tecnologias usadas para manipular, armazenar e apresentar informacdes. Temos testemunhado uma

migracdo de grandes centros de processamento de dados para ambientes de computacéo distribuida.

Considerando o cenario apresentado acima, ha uma necessidade de oferecer suporte a colaboracéo
de mudltiplas organizacbes e comunidades que muitas vezes tém interesses sobrepostos. Em tal
situacdo, o controle de acesso as informagdes é um requisito fundamental nos sistemas atuais. Vale
ressaltar que, atualmente, a grande maioria das informacdes disponiveis nas organizacdes encontra-
se armazenadas e sdo trocadas entre os mais variados sistemas automatizados. Dessa forma,
inUmeras vezes decisdes e acdes tomadas decorrem das informagcfes manipuladas por esses

sistemas. Dentro deste contexto, toda e qualquer informacdo deve ser correta, precisa e estar
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disponivel, a fim de ser armazenada, recuperada, manipulada ou processada, além de poder ser
trocada de forma segura e confiavel. E oportuno salientar que, nos dias atuais, a informagéo constitui
uma mercadoria, ou até mesmo uma commodity, de suma importéncia para as organizacdes dos
diversos segmentos. Por esta razdo, seguranca da informacgdo tem sido uma questdo de elevada

prioridade nas organizacoes.

Seguranca da informacdo compreende um conjunto de medidas que visam proteger e preservar
informacdes e sistemas de informagdes, assegurando-lhes integridade, disponibilidade, ndo repudio,
autenticidade e confidencialidade. Esses elementos constituem os cinco pilares da seguranca da
informacao e, portanto, sdo essenciais para assegurar a integridade e confiabilidade em sistemas de
informacdes. Nesse sentido, esses pilares, juntamente com mecanismos de protecdo tém por objetivo
prover suporte a restauracdo de sistemas informagdes, adicionando-lhes capacidades deteccgéo,

reacao e protecao.

Os componentes criptogréaficos da seguranca da informacao tratam da confidencialidade, integridade,
ndo repudio e autenticidade. Vale, no entanto, lembrar que o uso desses pilares é feito em
conformidade com as necessidades especificas de cada organizacdo. Assim, 0 uso desses pilares
pode ser determinado pela suscetibilidade das informag@es ou sistemas de informacgdes, pelo nivel de
ameagas ou por quaisquer outras decisdes de gestdo de riscos. Perceba que esses pilares sdo
essenciais no mundo atual, onde se tem ambientes de natureza publica e privada conectados a nivel
global. Dessa forma, torna-se necessario dispor de uma estratégia, levando em conta os pilares
acima mencionados, a fim de compor uma arquitetura de seguranca que venha unificar os propésitos
dos cinco pilares. Neste contexto, as organiza¢cfes e, mais amplamente, 0os paises incluem em suas

metas:
= Forte uso de criptografia;
= Incentivo a educacdo em questdes de seguranca;
= Disponibilidade de tecnologia da informacao com suporte a seguranca,
= Infra-estrutura de gestéo de seguranca;

= Disponibilidade de mecanismos de monitoramento de ataques, capacidade de alerta e a¢des

coordenadas.

Atualmente, numa era onde conhecimento e informagdo sdo fatores de suma importancia para
qualquer organizacao ou nac¢ao, seguranca da informagdo € um pré-requisito para todo e qualquer
sistema de informacfes. Nesse sentido, hd uma relagcdo de dependéncia entre a seguranca da

informacao e seus pilares.

Dentro desse contexto, a confidencialidade oferece suporte a prevencao de revelagdo nao autorizada
de informac@es, além de manter dados e recursos ocultos a usuarios sem privilégio de acesso. Ja a
integridade previne a modificacdo ndo autorizada de informacdes. Por outro lado, a disponibilidade
prover suporte a um acesso confiavel e prontamente disponivel a informacgdes. Isto implica em dados

e sistemas prontamente disponiveis e confiaveis. Adicionalmente, o ndo repudio e autenticidade
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compreendem o que poderia ser denominado de responsabilidade final e, dessa forma, busca-se
fazer a verificacdo da identidade e autenticidade de uma pessoa ou agente externo de um sistema a

fim de assegurar a integridade de origem.
Os pilares visam prover os sistemas de informagdes contra 0os mais variados tipos de ameacas como,
por exemplo:

= Revelacdo de informagdes — em casos de espionagem,;

= Fraude — ndo reconhecimento da origem, modificacdo de informac6es ou mesmo caso de

espionagem;
= Interrupcao — modificacédo de informagoes;
= Usurpagdo — modificagdo de informac8es, negacdo de servigos ou espionagem.
Vale destacar que as ameacas acima podem ser de diversas naturezas e, nesse sentido, as ameacas
sdo, geralmente, classificadas como passiva, ativa, maliciosa, ndo maliciosa. Para lidar com essas

ameacgas, torna-se necessario a definicdo de politicas e mecanismos de seguranca, visando dar

suporte a:

= Prevencdo — evitar que invasores violem os mecanismos de seguranca;

= Deteccdo — habilidade de detectar invasao aos mecanismos de seguranga;

= Recuperacdo — mecanismo para interromper a ameaca, avaliar e reparar danos, além de

manter a operacionalidade do sistema caso ocorra invasdo ao sistema.

Algumas questdes de natureza operacional surgem em decorréncia da necessidade de prover
suporte a seguranca de sistemas de informacgdes, tais como:

= E menos dispendioso prevenir ou corrigir danos?

= Qual o grau de seguranca a ser imposto aos sistemas de informacdes?

= Qual o nivel de legalidade das medidas de seguranca desejadas?

Essas e outras questdes devem ser objetos de reflexdo na elaboracao de um processo de seguranca

da informacao.

7.5 Manejo de residuos de salde

“A nossa civilizacao chega ao limiar do século XXI como a civilizagdo dos residuos, que tratados de
maneira inadequada, tornaram-se um dos maiores problemas da atualidade. Integrado a este

universo, temos a questédo dos Residuos de Servicos de Saude (RSS).

Conforme o Ministério da Salde (MS) (BRASIL, 2003, p. 32) sao conceituados como: residuos

sélidos dos estabelecimentos prestadores de servico de salde em estado sélido, semi-sélido
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resultantes destas atividades. Sao também considerados sdlidos os liquidos produzidos nestes
estabelecimentos, cujas particularidades tornem inviaveis o seu lancamento em rede publica de
esgotos ou em corpos d’agua, ou exijam para isso, solu¢des técnica e economicamente inviaveis em

face a melhor tecnologia disponivel”.

Os residuos dos servigos de Saude sao geralmente associados a “lixo hospitalar” ou residuos sélidos,
de forma genérica. Além do risco ao meio ambiente, representam um enorme risco a saide humana e
de animais, principalmente se forem tratados de forma negligente e sem o devido controle. O risco
ocupacional, especialmente biolbgico, para os trabalhadores da salde, € um assunto muito discutido
nas Ultimas décadas. Entretanto, os registros dos acidentes com material bioldgico ocorridos nas

unidades de saude nao retratam a real situacao.

Os residuos solidos produzidos pelos servicos de saude requerem técnicas diferenciadas para a

segregacéo, tratamento e destinacao final, de forma a ndo causar prejuizos para a comunidade.

Os RSS (Residuos de Servico de Saude) representam em torno de 1% da quantidade total dos
residuos gerados no pais e tém um papel importante no cenario da saude publica por ser uma fonte
potencial de organismos patogénicos, pelo carater infectante de alguns de seus componentes e pela
heterogeneidade de sua composicao, ja que pode conter substancias toxicas, radioativas, perfurantes
e cortantes. Eliminar ou reduzir ao maximo a quantidade destes residuos é a meta de qualquer

administrador e de qualquer instituicao de saude, especialmente laboratorios.

Ao longo do tempo, os RSS receberam titulos de lixo hospitalar, residuos sépticos hospitalares,
residuos solidos hospitalares, como se somente o que era gerado pelos hospitais merecesse
atencdo. Com o amadurecimento da percepcdo de que outros tipos de estabelecimentos também
produziam lixo com caracteristicas similares, estes passaram a ser chamados de residuos
biomédicos, clinicos, contaminados, patoldgicos, até chegarmos a denominacao usada atualmente:

residuos de servigcos de saude.

Manejo de Descarte de Residuos Laboratoriais

Para o correto gerenciamento dos residuos de servigos de saude, especialmente de laboratérios de

analiticos, € necessario o envolvimento de todos os Orgaos responsaveis relacionados a area de

salde e o comprometimento de todo o pessoal da instituicdo envolvido.

Deve-se entender que todos os membros da comunidade dos estabelecimentos de saude - pacientes,
visitantes e o publico em geral, tém relacdo direta com a geragdo de residuos sélidos e estao
igualmente expostos aos riscos que tais residuos possam acarretar. Assim, todos devem participar do

estabelecimento das medidas de controle e tomar parte da solugéo.
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Assim, para que haja uma politica eficiente de manejo e descarte de residuos de servigos de salde ,
faz-se necessario educar a populagéo e os trabalhadores quanto aos cuidados necessarios para o
descarte de materiais perfurocortantes, pois ocorre a utilizagcdo de materiais biolégicos pela
populacdo, visto existir pessoas insulinodependentes, usuarios de drogas e outros tipos de
necessidades presentes em ambientes ndo hospitalares, laboratoriais ou qualquer estabelecimento
de salde que geram residuos infectantes de risco para os coletores de residuos. GARCIA &
ZANETTIRAMOS (2004), fazem consideracdes quanto a natureza do lixo domiciliar, levando a Ter
uma nova politica de segregacado para os mesmos. O acondicionamento adequado é de suma

importancia para evitar a exposi¢ao dos profissionais que realizam a coleta dos residuos.

E importante também que as unidades de salde implantem um Programa de Atendimento ao
Profissional Acidentado, aumentando assim a efetividade e eficacia da quimioprofilaxia pés-

exposiacao e proporcionar maior seguranca e confianca para o trabalhador.

Apesar da porcentagem de residuos gerados ser pequena, por enquanto, o problema resultante pode
ser grande, se nao houver a mobilizacdo das areas de saude. O laboratdrio deve ser seguro para a
atuacdo de seus profissionais e a existéncia de um atendimento rapido frente a um acidente
profissional dentro da propria unidade esta incluso nas normativas para precaucfes padrdo e
Recomendacbes para Atendimento e Acompanhamento de Exposicdo Ocupacional a Material
Biolégico: HIV e Hepatites B e C, instituidas pelos CDC e Ministério da Salde, proporcionando ao

profissional maior seguranga e confianca na instituicao.
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Residuos em Servicos de Saude - RSS

Os residuos de servigos de salde séo os residuos gerados em estabelecimento caracterizado como
Servico de Saude ou naquele que, embora de interesse a salde, ndo tenha suas atividades
vinculadas diretamente a prestacao de assisténcia a saide humana ou animal.

De acordo com a resolucao da Anvisa:

a) Risco a saude — probabilidade da ocorréncia de efeitos adversos a salde, decorrentes da

exposicdo humana a agentes fisicos, quimicos e biolégicos;

b) Risco para o meio ambiente — probabilidade da ocorréncia de efeitos adversos ao meio ambiente,
decorrentes da acéo de agentes fisicos, quimicos ou biolégicos, causadores de condigbes ambientais
potencialmente perigosas que favorecam a persisténcia, disseminacdo e/ou modificacdo desses
agentes no ambiente.

e Objetivos e Metas do planejamento e gerenciamento:

As normas pertinentes ao gerenciamento de residuos de salde, em especial aos gerados por
laboratérios de andlises clinicas, visam sempre um auxilio e direcionamento do SUS (sistema Unico
de saude) para melhorias nas condi¢cdes sanitarias destes estabelecimentos e para a salde da

populagéo.

O acidente com material perfurocortante representa um dos maiores riscos para trabalhadores da

saude em laboratdrios.

Portanto, os objetivos sao:

» Promover a informacéo a respeito do problema dos RSS, divulgando o conhecimento e os impactos

no meio ambiente e na salde da comunidade;

* Incentivar uma producao e um Servico de Saude e de Laboratérios mais “limpo”;

* Proteger a salde e o ambiente, conscientizando a populacdo da importancia de um gerenciamento

em saude;

 Gerenciar os riscos minimizando os erros através da eliminacdo das causas.
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Estes s@o0 os principios gerais, ndo sO0 para laboratérios analiticos, mas para todos os

estabelecimentos de salde, que devem ser detalhadamente estudados e aplicados, em etapas

cuidadosamente planejadas.

* Prevencao de riscos e acidentes no local de trabalho;

* Precaucao com aparelhos, utensilios lixo, descarte de material e procedimentos em geral;

» Promocao do desenvolvimento sustentavel;

» Promocao e conscientizagdo das responsabilidades.

Dicas para implantacdo de um sistema de prevencao:

1. nomear um funcionario qualificado responsavel pelo planejamento,

2. mobilizar o pessoal do estabelecimento para a politica responsabilidade solidaria, colaboragdo com

o trabalho dos colegas e a responsabilidade sécio-ambiental;

3. Fazer uso das praticas de tratamento prévio dos estabelecimentos sempre que necessario;

4. Reaproveitar o material sempre que possivel e aplicavel,

5. Utilizar a politica de reciclagem.

De acordo com regulamentacgédo técnica da Anvisa, o estabelecimento deve ter um Planejamento de
Gerenciamento de Residuos por escrito. Este pode ser um documento ou apostila elaborada
descrevendo os procedimentos para o manejo dos diversos tipos de residuos gerados, contemplando
também procedimentos de armazenamento, acondicionamento dentro do laboratorio, geragédo, coleta,
transporte, tratamento e considerar todas as questfes pertinentes a salide publica e as diretrizes para

a relacdo da saude e meio ambiente.

O gerenciamento de residuos de servigos de salde envolve acdes que visam minimizar riscos , € a
base de tomada de decisdo € o conhecer sua problematica , suas caracteristicas e riscos que eles
apresentam. A literatura € undnime em afirmar que se deve observar cuidados em relagdo ao
manuseio adequado destes residuos, dando especial a atencdo aos perfurocortantes, que séo

extremamente comuns em laboratérios analiticos.

Estes residuos, se ndo manipulados adequadamente, podem levar a acidentes que ocasionem a
contaminacdo dos profissionais por diversas doencas veiculadas pelo sangue, como Sindrome da

Imunodeficiéncia Adquirida, Hepatite B, Hepatite C, entre outras; patologias estas, que além de serem
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estigmatizantes, podem evoluir para fase cronica, afetando a capacidade produtiva de seus

portadores e ocasionando a morte.

Sabe-se que isso se deve a erros no manejo de residuos laboratoriais ou de servigos de saude em

geral

A implantacdo de um programa de gerenciamento de residuos no Laboratério de Analises Clinicas

pode ser feito em etapas, de acordo com a legislacao vigente que trata o assunto.

Sao numerosos os fatores que intervém no manuseio dos residuos em laboratérios e em
estabelecimentos de saude. Por isso, as responsabilidades devem ser determinadas de forma clara
para que 0 manuseio seja seguro e nao coloque em risco a comunidade intra e extra-hospitalar. Os
médicos, paramédicos, auxiliares, pacientes, e o publico em geral contribuem direta ou indiretamente
para a geracdo de residuos. A organizacdo das atividades, a tecnologia utilizada e a capacitacdo do
pessoal, determinam também a quantidade e a qualidade dos residuos que o estabelecimento de

salde ira gerar.

O responsavel pelo programa deve ser uma pessoa capacitada, que fara o monitoramento do
trabalho, da supervisdo de todo o manejo dos residuos, inclusive da reducdo. O diretor do
estabelecimento de salude € gquem tem a maxima responsabilidade pelo manuseio interno dos

residuos soélidos gerados no seu estabelecimento.

Deste modo, podem ser tomadas medidas preventivas que ajudardo a diminuir os riscos e 0 impacto

causado pelos residuos:

» Treinamento de todos os profissionais que diretamente estdo envolvidos com as etapas de coleta,

transporte, tratamento, armazenamento dos residuos e da higieniza¢do dos ambientes;

» Adequacao dos abrigos, em relacdo a estrutura fisica e protecdo contra insetos e roedores; bem

como salas de armazenamento

» Adequacdo das lixeiras para acondicionamento dos residuos;

* Supervisao constante sobre o manuseio dos residuos pelo responsavel designado;

» Educacéo continuada para os profissionais;

» Avaliacdo e estudo de riscos gerados por segregacao inadequada.

A Anvisa — Agéncia Nacional de vigilancia Sanitaria € o 6rgdo central, regulador responsavel por

estabelecer as diretrizes para os RSS.

75



7.6 Governancga corporativa nas pequenas e média empresas

Governanca corporativa também pode ser adotada pelas pequenas empresas. A pratica da
governanca corporativa ndo deve ser exclusividade de grandes empresas. Essa maneira de

administrar traz vantagens para qualquer companhia.

A governanca corporativa pode ser definida de varias maneiras, tais como os modos do processo
decisério e da alocacdo de poder entre os sbcios ou acionistas, os membros do conselho de

administracéo e os diretores da firma.

Um objetivo central de qualquer estrutura de governanga deveria ser a permissédo de a firma operar
da melhor forma possivel. Por isso, a pratica pode ser adotada por qualquer companhia,
independente do tamanho. Os fundamentos da governanca corporativa podem aparecer complicados,
mas nao sdo de fato. Eles compreendem um conjunto de controles basicos através dos quais as

firmas sdo governadas.

Basicamente, nesse sistema de gestdo, sdo os acionistas que elegem os membros do conselho de
administracdo para representa-los. Além disso, os membros do conselho escolhem a diretoria e as
decisbes sdo tomadas de forma transparente, de tal modo que os acionistas podem cobrar as
responsabilidades dos conselheiros e diretores. No caso da micro e pequenas empresas, a clara

atribuicao de responsabilidades entre os sécios, constitui um dos valores mais importantes.

A transparéncia é um dos valores mais relevantes de uma boa governancga corporativa de qualquer
empresa e ela deve incluir, com certeza, a divulgacdo das praticas de governanga corporativa ao

mercado.

O principal propdsito de qualquer organizacdo empresarial é tornar o todo maior do que a soma das
partes, ou seja, estabelecer um ambiente que exista sinergia entre 0s processos, pessoas e sistemas.
Seja compartilhando recursos para reduzir custos ou clientes para impulsionar a receita, contudo, a
construcdo dessas novas fontes de valor exige alinhamento organizacional entre as unidades de
apoio existentes, os parceiros externos e o conselho de administracao, de todas as partes entre si e

de cada com o todo.
Para montar uma estratégica focada em sinergia € muito importante que a empresa saiba onde ela
vai querer estar, onde ela vai querer chegar. Nesse sentido, a visao de futuro € a principal definicdo

de alta administracdo da empresa em relagcéo ao que ela quer para o seu futuro, no longo prazo.

Definir esse ponto de chegada de forma consciente nao é das tarefas mais simples. A empresa

precisa entender muito bem quais s@o as possibilidades de se chegar até ele, no prazo estipulado.
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Balancear o lado desafiador que a visdo deve trazer para a organizacdo com o lado factivel de se

atingi-la € uma arte, e poucos séo os lideres que conseguem fazé-la bem.

Quero aqui destacar a perspectiva associada a processos, pois sabemos que atualmente, as
corporacbes tém a necessidade e interesse de expor ao mercado acionario como elemento
imprescindivel para assegurar a ética da boa pratica corporativa as suas perspectivas de crescimento
e foco, bem Das licBes aprendidas diante dessa busca, sabemos que o sucesso na definicdo do
ponto de chegada, deve levar em consideracdo as perspectivas financeiras dos acionistas da
empresa, ou seja, sdo listados os objetivos e os indicadores relacionados ao retorno financeiro da
companhia. Devemos assim, considerar ainda as perspectivas de clientes / mercado, pois essa é
formada pelo posicionamento da empresa em relagéo as necessidades dos diferentes mercados onde
ela atua. Por ultimo, deve considerar perspectivas de processos, pois essas tratam dos objetivos no

gual a empresa deve ser excelente em cada atividade operacional.

E justamente nesse momento que surge a Governanca Corporativa que ocupa cada vez mais espaco
nas reuniées da alta administracdo e na qual, as corporacdes depositam cada vez mais confianca. E
certo que os mecanismos de governancga sado partes necessarias e vitais do crescimento econdmico e
do funcionamento de um mercado de capitais estruturados, contudo, a boa governanca corporativa
tem um preco, ou seja, quanto maior a transparéncia, maior € o risco que se corre na divulgacao, por
exemplo, das fragilidades dos controles internos ou até mesmo do planejamento estratégico,

tornando a corporacédo mais vulneravel a ataques e fraudes.

Uma das formas de minimizarmos essas vulnerabilidades sédo as metodologias de gestdo aplicadas
no ambiente corporativo e associadas as ferramentas sistémicas que dimensionam, medem e avaliam
ndo sé o grau de risco existente, mas também, o quanto esta sendo feito para blindar a empresa

contra os ataques e fraudes.

Medir o indice de ética no ambiente corporativo através da metodologia de aplicacédo de questionarios
para todos os niveis da empresa, utilizar formularios de auto-avaliacao de controles tratados pelos
gestores, comités de riscos, interagir totalmente com as areas de auditoria interna e externa,
controladoria e gestdo de riscos, e principalmente elaborar um codigo de ética seriam algumas das
formas de minimizacdo dos riscos envolvidos e conseqiientemente fortalecimento do ambiente de

controle e melhor atingimento das metas estabelecidas.

8. PARECER
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