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RESUMO

Este trabalho teve o objetivo de investigar os
desafios de gestdo de uma clinica médica de
Joinville, buscando-se também discutir, a partir deste
estudo, a importancia de uma gestao profissional nas
micro empresas da area de saulde. Utilizou-se da
pesquisa qualitativa como método de investigacdo e
teve-se 0 estudo de caso como instrumento de
pesquisa, realizado através da vivéncia dos
pesquisadores no ambiente analisado e também
através de entrevista com o gestor da instituicdo. A
presente pesquisa evidencia a importancia da
realizacdo de estudos sobre praticas de gestédo
profissional junto as micro e pequenas empresas da
area da saude. Ao comparar o ambiente analisado
com outros estudos abordados na revisdo de
literatura, deparou-se com inumeras deficiéncias de
gestdo no local, muitas destas ndo percebidas pelo
gestor da clinica em estudo, de outro modo,
constatou-se que 0 uso de praticas de gestao
consideradas simples podem trazer resultados
significativos para este contexto, fatos que
evidenciam a importancia da ampliacdo de estudos
sobre a temética.

Palavras-chave: Clinica médica. Gestao profissional.
Micro empresa. Saude.



ABSTRACT

This work aimed to investigate the challenges of
managing a medical clinic Joinville also seeking to-
discuss, from this study, the importance of
professional management in micro and small
business healthcare. We used qualitative research as
a research method and took up the case study as a
research tool, realized through experience of
researchers analyzed the environment and also
through interviews with the manager of the institution.
This research highlights the importance of studies on
professional management practices to micro and
small companies in the health field. When comparing
the analyzed environment with other studies
discussed in the literature review, has encountered
numerous management deficiencies in place, many
of these do not perceived by the manager in the
clinical study, otherwise it was found that the use
management practices considered simple can bring
significant results for the context, facts that show the
importance of the expansion of studies on the
subject.

Keywords:  Professional management.  Micro
business. Health.
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1 INTRODUCAO

No momento em que vivemos hoje, conseguimos
identificar uma grande modificacdo no ambiente sdécio
econdmico, existe nele uma dinamicidade de mercado que obriga
as instituicbes a se adaptarem em novas tecnologias e qualidade
do atendimento, conforme destaca Moraes (2001). A rapidez com
que as mudancas sao impostas as organizacbes sdo mais que
consequéncia de um determinismo ambiental, se apresenta
também como potencializadora da ampliacdo da capacidade de
previsibilidade e de respostas das prOprias organizacbes as
exigéncias do ambiente. Entretanto, esta forma de ver a
realidade e capacidade de resposta ndo séo percebidas por
todas as organizagbes, o que gera a perda de vantagem
competitiva das mesmas. Neste contexto ambiental evidencia-se
a exigéncia dos clientes e principalmente a necessidade de um
cuidado redobrado na adequada gestdo da organizacdo, para
que haja o desenvolvimento e o crescimento de todo e qualquer
tipo de estabelecimento empreendedor, adequando-se sempre
as novas exigéncias de mercado.

Neste ambito, identifica-se amplos desafios nos pequenos
empreendimentos da area da saude, como desafios na criacédo
de um modelo de gestdo, na ocupagdo de cargos gerenciais, ha
gualidade dos servigos prestados, dentre outros processos
administrativos que ali sdo necessarios. Conforme artigo
publicado no Congresso online de Administracdo (2013), a
Organizacdo Pan-Americana de Saude, em 2004, enfatizava que
para obter um modelo de instituicdo de salde sustentavel seria
preciso: 1) Articular um processo permanente de escuta e
reflexdo; 2) Formular uma proposta estratégica compartilhada; 3)
Manter uma lideranca que leve a mudanca; 4) Elaborar um plano
compartilhado; 5) Assumir uma nova posicdo na organizacao
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para aprender a mudar através da cultura de aprendizado
institucional.

Pode-se ainda identificar que as pequenas empresas
prestadoras de servigos de salde estdo sendo 'percebidas' cada
dia mais, mostrando sua necessidade de existéncia no mercado,
por outro lado, amplos desafios sdo verificados nas suas
realidades. Trata-se de organizagbes que geralmente s&o
geridas por seus préprios socios administradores, com ou sem
conhecimento especifico em gestao de empresas e negoécios.

Verifica-se a necessidade dos gestores destas instituicdes
de utilizarem-se de praticas de gestdo profissional, tais como a
busca de uma forma de padronizar o planejamento, a execugéo
das atividades, e por fim uma avaliagdo de desempenho e
analise de resultados, tendo a informacdo e o conhecimento
especifico em administracdo como suporte bésico para
realizacdo de todas as etapas desempenhadas na instituicdo,
pois de acordo com Zucchi; Ferraz (2010), a gestao estratégica é
um processo de transformacdo organizacional voltado para o
futuro, liderado, conduzido e executado pela mais alta
administracdo da entidade, juntamente com a colaboracdo de
suas gerencias, supervisores, funcionarios e o0s demais
colaboradores da instituic&o.

N&o podemos falar em modelo de gestdo sem falar em
qualidade, e devido a ampla concorréncia que muitas areas
enfrentam, a qualidade acaba sendo um quesito indispensavel na
execucdo de atividades, diferenciando assim o modelo de
atendimento de uma organizagdo para outra. Segundo Burmester
(2011), a qualidade nao pode ser buscada como resultado de
acOes magicas e imediatas. Ela ser4 sempre conseqiiéncia de
amplo trabalho, sem atalhos ou soluc¢des simplistas.

Da mesma forma, podemos perceber que existe ainda uma
grande dificuldade de geréncia financeira e operacional nas
micro e pequenas empresas, 0 que contribui para que haja altas
taxas de mortalidade dessas empresas e até mesmo uma queda
na economia nacional. Verifica-se na distribuicdo dos nimeros
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de sobrevivéncia de empresas constituidas no periodo de 2007 a
2010, que a maior taxa de sobrevivéncia € do setor industrial
com 79,9%, seguida pela taxa de comércio com 77,7%, setor de
constru¢cdo com 72,5% e por ultimo o setor de prestadoras de
servicos com 72,2% de rendimento no periodo.

Conforme pesquisa realizada por (GAMA et al., 2011), sao
exemplos destes setores o Industrial (transforma matéria prima
em produtos comercializaveis, ex.: Industrias de base, industrias
de bens intermediarios, industria de bens de consumo), o setor
de comércio (troca direta ou indireta de produtos e bens pessoais
e comunitarios), da construcdo (é a execucdo do projeto
previamente elaborado, seja ele de uma edificagdo ou de uma
obra de arte destinado a infra-estruturas, pontes, viadutos ou
tineis), e o setor de prestadoras de servicos (um tipo de ‘aluguel'
fisico ou intelectual, a execucédo de um trabalho).

De uma maneira geral, o interesse deste estudo é pelo
setor de servigos, o qual obtém o Ultimo lugar na pesquisa, ou
seja, € o setor que mais fecha até o terceiro ano de vida,
resultado decorrente em parte da ampla concorréncia vivida pela
area de servicos e pela falta de adequadas ferramentas de
gestdo dentro dessas instituicbes. Ja nos servicos de saulde,
existem ainda diversas peculiaridades de execucdo dos
trabalhos, diferente das demais empresas. Segundo Rodrigues
Filho (1990), é valido ressaltar alguns desafios encontrados na
area da saude: dificuldade de mensuracdo do produto, a
existéncia de dupla autoridade que gera desentendimentos, a
preocupacdo dos médicos com sua profissdo e ndo com a
organizacdo, a alta complexidade do servico, muitas inovagbes
tecnolégicas juntas, a combinacao de diversos profissionais para
apenas um trabalho e, além de exercerem a sua profissdo os
médicos também s&8o administradores, entre outros empecilhos
aqui nao especificados, isso tudo faz com que a dificuldade
aumente na producdo de um planejamento e de uma solidez
para a prestadora de servico e seus clientes.
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Quanto ao campo empirico de estudo, a pequena empresa
estudada neste artigo € uma prestadora de servigcos de medicina
e estética, situada no municipio de Joinville — SC, possui uma
gestdo administrativa realizada pelo médico responsavel e
proprietério da instituicio e com auxilio de uma empresa de
consultoria empresarial, e o0s demais procedimentos s&o
realizados com apoio de todo o corpo clinico, formado por cerca
de 20 profissionais especializados em diversas areas da salde.

Com uma analise qualitativa interpretativa realizada
através da vivéncia dos pesquisadores neste campo de estudo e
de entrevista com o gestor da instituicdo, foi possivel a obtengéo
de resultados abrangentes e significativos para uma comparacao
de modelos de gestao, avaliar quais sdo os desafios mais criticos
na administracdo da clinica, compara-los com estudos anteriores
ja realizados com a mesma tematica, formulando assim uma
analise dos principais resultados encontrados e
consequentemente detectando a importancia da utilizacdo de
ferramentas de gestéo, juntamente com possiveis sugestbes de
melhoria a instituicdo estudada.

Ao decorrer da realizacdo do estagio curricular obrigatério,
contexto o qual possibilitou a vivéncia neste campo de estudo,
verificou-se que a dificuldade encontrada na instituicdo esta
relacionada a uma maneira precaria de gestdo administrativa.
Portanto, desde o inicio do trabalho este aspecto obteve uma
atencao redobrada na realizagédo desta pesquisa, os académicos
vivenciaram dificuldades na gestdo da instituicdo, que ficaram
evidentes com os desafios enfrentados pelo empreendedor, o
qual acredita que nao enfrenta desafios significativos ou
prejudiciais a empresa. Motivos estes foram o0s que
impulsionaram a realizacdo deste trabalho.

Neste contexto, este estudo esta organizado a partir das
seguintes etapas: apo0s esta introdugdo serd apresentada a
revisdo de literatura, buscando identificar qual a relevancia e
desafios de uma gestdo profissional no contexto das pequenas
organizagdes, buscando-se em especial a compreensdo de como
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estes aspectos podem ser compreendidos na area da saude, da
mesma forma, evidencia-se quais as consequéncias que podem
ser verificadas a partir da falta de uma gestdo adequada neste
perfil de organizag6es. Na seqliéncia é apresentado o método de
pesquisa utilizado para realizacdo deste estudo. Posteriormente
realiza-se a contextualizagdo do ambiente investigado, visando
identificar o método de administracdo utilizado pela clinica, como
esta organizada a gestdo, suas formas de controle e parametros
de seus atendimentos realizados. ApOs esta contextualizacao,
apresentam-se entdo os principais desafios de gestdo da
instituicdo, analisando-os em conjunto com a reviséo de literatura
e a entrevista realizada com o gestor do local, visando surtir
andlises e reflexdes sobre a relevancia de serem utilizadas
praticas corretas de gestdo profissional nas pequenas
organizacbes da area da saude, bem como, fornecendo
maneiras para se construir uma gestao empresarial adequada o
suficiente para 0 cumprimento de metas e objetivos
organizacionais.

1.1 Definicéo do problema

O processo de gestéo nas instituicdes independentemente
de seus segmentos sdo relevantes, devido a responsabilidade de
obter um planejamento mais adequado para cada setor. Com
base nesta abordagem, a pergunta que delimita a pesquisa é:
Quais sao as dificuldades encontradas na gestdo de uma micro
empresa da area da salude e de que forma devem ser
melhoradas para se obter uma adequada gestéo profissional?
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1.2 Objetivo geral

Analisar os desafios de uma adequada gestdo
organizacional a partir de um estudo de caso.

1.3 Objetivos especificos
v Analisar o ambiente interno da instituicdo estudada
e mapear os principais desafios ali encontrados;

v Realizar uma revisao bibliografica para comparar
com a tematica abordada;

v Compor uma analise critica sobre os desafios de
gestdo encontrados na organizagao;

v Oferecer sugestfes ao contexto estudado;
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2 A ADEQUADA GESTAO PROFISSIONAL NO AMBITO DA
SAUDE

2.1 Gestao profissional, evolucéo e relevancia

Para obter o sucesso nas organizagfBes, compreendido
aqui como o adequado desempenho de suas atividades, com
qualidade e atendendo as expectativas dos clientes e dos
empreendedores, é necessario ter uma boa gestao, uma gestéao
gue seja eficiente, profissional. Quando se fala em instituicdes de
salde, este quesito torna-se ainda mais necessério, tanto por
suas complexidades, quanto por lidar com a vida ou saude das
pessoas. Por isso, requer de seus gestores, um conhecimento
fundamental da organizacdo, suas for¢cas e oportunidades,
ameacas e fraqguezas a serem superadas, informacdes
gerenciais que permitam, por exemplo, uma gestao sustentavel e
auxilie na tomada de decisoes.

Pensar em gestdo ndo remete apenas a organizacoes, ela
esta presente em quaisquer atividades rotineiras que venhamos
a realizar, pois requer de nés capacidade coordenar estas
atividades e tomar decisGes. Da mesma forma, a gestédo nao esta
ligada apenas a pratica gerencial. Barbosa (1998) enfatiza que
0s aspectos mais gerenciais, de certa forma também influenciam
0 modelo de gestéo adotado pelas organizagdes.

Pereira (1995) buscou explicar, e correlacionar a evolucado das
empresas com momentos histdricos, ligando a eles conceitos de
modelos de gestdo. O estudo deste autor trouxe trés niveis
conceituais:
v O conceito de "ondas de transformagédo": trata-se
dos grandes momentos histéricos de evolucao da
sociedade humana, cada qual com seus préprios
paradigmas relacionados aos aspectos politico,
econdmico, social, tecnoldgico e organizacional;
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v O conceito de "eras empresariais”; trata-se dos
estagios de evolucao empresarial, a partir da
revolucao industrial (segunda onda de
transformacao);

4 O conceito de "modelos de gestao": trata-se do
conjunto proprio de concepcdes filosdficas e ideias
administrativas que operacionalizam as praticas
gerenciais nas organizacgoes.

Ainda segundo o autor, nas Ultimas trés décadas, as
empresas tanto pulblicas quanto privadas incorporaram a
importancia de revisar seus modelos de gestdo. As empresas
privadas em busca de motivagdo para sobreviver com a
competitividade e as publicas, como forma de atender com
qualidade os interesses da sociedade. E o que diz Crozatti (1998,
p. 02) "o ambiente dos negdcios exige das organizagdes
crescentes niveis de eficicia, 0 que necessariamente implica em
constante mudanga organizacional”.

Conforme o autor citado acima, o nivel de eficacia e
eficiéncia de uma organizacao é reflexo direto das influéncias da
sociedade, sejam praticas de organizacdo, aspectos culturais,
crengas ou valores.

Estes reflexos e influéncias sdo expressos por Pereira
(1995) que tras a evolucao das abordagens da Administracdo em
momentos histéricos até o século 19: a Revolucédo Agricola (até
1750 D.C.), a Revolugéo Industrial (1750 a 1970) e a Revolucao
da Informacéo (apdés 1970). Dividindo-se a revolugdo Industrial
em trés periodos: 12 Revolucdo Industrial (1820-1870); 22
Revolucdo Industrial (1870-1950); 32 Revolugédo Industrial, a
partir de 1950.

Durante a 22 Revolucdo Industrial, em torno de 1920,
inicia-se a Era da Gestdo Empresarial que se divide em quatro
periodos: 1) A Era da Producdo em Massa que durou de 1920 a
1949, trouxe a linha de montagem focando na padronizacédo e
qualidade dos processos; 2) A Era da Eficiéncia que foi de 1950
a 1969, trouxe a burocratizacdo dos processos, enfatizando o
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controle interno das operagfes e ndo apenas no produto final; 3)
A Era da Qualidade de 1970 a 1989, focou na satisfacdo do
cliente; 4) A Era da competitividade a partir de 1990, deu énfase
na exceléncia empresarial buscando atender as necessidades
dos clientes, colaboradores, funcionarios, acionistas e da
comunidade;

Pereira (1995) enfatiza que foi a Era da Qualidade e da
Competitividade que trouxeram novas abordagens da
Administracdo, a Administracdo Japonesa; Administracdo
Participativa; Administracdo Empreendedora; Administracédo
Holistica e Corporacao Virtual.

2.2 Modelos de administracao

2.2.1 Administracdo japonesa

Pereira (1995) ainda traz a reflexdo de que a grande e
milenar cultura japonesa trouxe em si aspectos tipicos e
peculiares para a Administracdo de suas organiza¢des segundo
Deming (1990). Com a 22 Guerra Mundial, o Japdo necessitou
reconstruir a nagao por ter sua economia destruida junto a seus
parques industriais, com tudo, viu-se que nao bastava apenas a
producdo em massa para ultrapassar as fronteiras, sendo que
seus produtos eram vistos com baixa qualidade e confiabilidade.
E neste momento que mudam a direcdo da gestdo das
organizacdes e junto aos demais funcionarios buscam esforgos
para gerar empregos e qualidade.

A partir deste momento, as organizagbes japonesas
comecam a praticar novos ideais de gestdo, ideais que
revolucionaram o modo de administrar. Cria-se entao:
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Qualidade Total (Total Quality Control): Foco em
satisfazer a expectativa do cliente, buscando
gqualidade nos processos e ndo apenas no
produto final,

Circulos de Controle de Qualidade (CQC): Grupos
informais que buscavam espontaneamente
buscar solu¢des para problemas e

desafios das areas ou da empresa;

Método “Ringi” de Decisao: Trata-se de um
método de tomada de deciséo a partir do
comprometimento pessoal para com as metas e
resultados do grupo;

Just-in-Time: Ferramenta de interagdo com
fornecedores, ligando e estreitando a relacdo da
organizacdo para com seus fornecedores a fim de
extinguir o suprimento de estoques;

Kanban: sistema de programacdo e controle de
producdo auto gerenciada por painéis ou cartdes
que buscavam eliminar de vista as atividades
meio como supervisdo, controle e outras.

Kaizen: Estudo do pensamento sobre a melhoria
continua, que objetiva sustentar e garantir a
qualidade em todos 0s processos com pequenas
praticas;

Manufatura Flexivel: Implementacéo de processos
gue permitiram a fabricagdo simultanea de
produtos diferentes a fim de poder atender
demandas individualizadas de mercado;

Keiretsu: Sistema de integracdo da cadeia
produtiva de fornecedores potencializando a
parceria e consecutivamente uma melhor
negociacao;
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2.2.2 Administracdo participativa

Segundo Pereira (1995) a administragdo participativa ndo
possui uma origem historica definida. Este modelo de
administracdo € mais simples, na qual enfatiza a participacado dos
funcionarios nos trés recursos gerenciais da organizacao,
Capital, Informacdo e Recursos Humanos, fazendo-se
necessario a colaboracdo de todos no total comprometimento
dos resultados obtidos.

Ainda conforme Pereira (1995) a organizacdo deve
sincronizar trés aspectos relevantes neste contexto, seus
sistemas, que deve haver uma gestao igualitaria a todos, nas
condicbes oferecidas pela organizacdo oferecendo um menor
nivel hierdrquico dentro da mesma para que nado haja
desigualdades e no seu comportamento gerencial, pois a
participacdo dos gerentes é fundamental na administracédo
participativa.

Conforme o autor, conciliar a participacdo de todos e o
comprometimento total com os resultados da organizacdo é
ponto fundamental para manter a administracdo participativa
como ferramenta efetiva de gestédo, pois ir4 disciplinar a atuagéo
individual de cada pessoa.

Todavia, para o autor, deve-se levar em conta alguns
guesitos importantes para a implantacdo da gestdo participativa,
séo eles:

v" Havera perda parcial nos niveis hierarquicos, pois busca-
se a participagdo igualitaria de todos na qual o poder é
diluido sobre todos;

v" A autonomia de decisbes sera da equipe, e nao
especificamente de um funcionario;

v"  As decisbes devem ser delegadas por area de
competéncia para evitar “invasao” sobre outras areas;
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v" A autonomia sobre decisGes deve ser gradualmente
impostas e ndo por completo de uma vez sg;

Pereira (1995, p 113) trds que uma vez proposta a gestao
participativa deve-se ter ciéncia de que este modelo de
administracdo € irreversivel pois muda a concep¢do da
organizacdo que passa de relacdes empregaticia para relacbes
de parceria.

2.2.3 Administracdo empreendedora

Pereira (1995) ressalta que tendo de exemplo a
Administracdo Japonesa, a Administracdo Empreendedora vem
para mudar o modelo tradicional de gestdo das empresas
americanas e européias. Viu-se a necessidade de mudar este
modelo por conta da competitividade tendo como caracteristicas
principais: 1) Unidades Independentes de Negdcios, que levou
autonomia prépria a departamentos, setores ou divisées dentro
das organizagcfes; 2) Equipes Empreendedoras, grupos de
pessoas lideradas por um gerente com espirito empreendedor,
buscando novos negdcios para a organizacdo, 3) “Intrapreneur”,
funcionario sonhador, que busca inovacfes e resultados dentro
da organizagdo. Possui a visdo de cliente; 4) Aliangas e
parcerias, estas empresas com espirito empreendedor buscam
dentro do mercado acompanhar a competitividade, envolvendo-
se com outras organizacdes a fim de buscar o desenvolvimento
tecnolégico com novos métodos e produtos; 5) Participagcdo nos
resultados, recompensa aos funciondrios pelo resultado obtido
pela organizacdo; 6) Alternativas de carreira, possibilidade de
crescimento profissional ao empregado.

Conforme o autor, este modelo de gestdo requer da
organizacdo uma estrutura provida de funcionarios e equipes
empreendedoras, neste género, buscam o crescimento, a auto
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realizacdo pessoal e profissional. Este grupo de pessoas deve
ser acompanhado por resultados, assim sdo automaticamente
estimuladas, tornando esta relacéo funcional.

Para Pereira (1995) a cultura empreendedora requer da
organizacdo novos rumos e ideias, com isso deve-se aprender a
conviver com estes riscos. Uma vez imposta a Gestéao
Empreendedora, ofusca o conceito de responsabilidade e
autoridade, pois traz certa independéncia as equipes, por isto
requer um novo desenvolvimento da cultura organizacional para
que esta independéncia ndo destrua os valores culturais da
organizacao.

2.2.4 Administracao holistica

Capra (1989) um dos maiores influenciadores na visédo
holistica mostra que as mudangas que ocorrem na sociedade
afetam tanto as organiza¢des quanto as pessoas.

As principais caracteristicas da pratica de Administracédo
Holistica sdo: 1) Integrar os objetivos organizacionais com os
pessoais; 2) A estrutura das organizacbes passam a ser
informais, divididas em células autdnomas; 3) Os grupos
procuram obter um comprometimento individual dentro da visédo
imposta pelo grupo de trabalho, mantendo assim uma certa
fidelidade nas relagbes e satisfacdo no trabalho; 4) Rodizios de
funcbes, onde os funcionarios passam a desenvolver quaisquer
funcgbes, ndo se dedicando a apenas uma especifica;

Este método requer uma atengéo na relacéo e integracao
com as equipes de trabalho de modo que requer uma mudanca
comportamental dentro do ambiente organizacional.
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2.2.5 Corporacéo virtual

Para Pereira (1995) este modelo de gestdo esta
diretamente ligado a tecnologia, prevista por futuristas trata-se de
um modelo emergente de gestdo por se basear nos seguintes
aspectos: 1) Reducdo de estrutura fisica e busca por
flexibilidade; 2) Tecnologias de trabalho na qual exclui a
participacdo fisica dos recursos e insere recursos virtuais que
muitas vezes ndo exige o total recurso humano; 3) Aumento da
relacdo de parcerias em busca de melhores relagbes mercantis,
logistica, de negdcios etc; 4) Capacidade de atender a diversas
necessidades especificas dos clientes, tirando o foco de produtos
especificos e abrindo o leque para servigos/produtos globais; 5)
Participacdo dos clientes e fornecedores no desenvolvimento do
produto / servico; 6) Banco de dados atualizado possibilitando o
acesso imediato aos clientes e fornecedores das novidades da
empresa; 7) Rede network, rede integralizada de clientes e
fornecedores; 8) Cargos de poder nos setores gerenciais e
operacionais serdo intercambiaveis; 9) Adocdo de praticas
gerenciais como Just-in-Time, equipes de trabalho, fabricacéo
flexivel, qualidade total; 10) Acordos possibilitando compras,
investimentos conjunto;

Este modelo requer ndo s6 o investimento em tecnologia,
mas também a aplicagdo de parcerias o que também implica na
mudanca cultural da organizacéo em suas relacdes trabalhistas.

Com estes novos modelos de gestao Pereira (1995) relata
que assim que surgem as caracteristicas especificas nas quais
as organizagbes que utilizam estes modelos adquirem, por
exemplo, uma gestdo mais participativa e com foco no cliente.
Muitas vezes passam de organizacdes tradicionalmente
verticalizadas para horizontalizadas, com niveis menores de
hierarquizacdo, visam que a esséncia do sucesso esta nos
resultados e ndo apenas nos processos, buscam fazer parte de
uma rede interligada de objetivos comuns.
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Devido ao modelo de gestdo predominante na
organizacdo, as empresas ficam em niveis diferentes de
evolucdo organizacional quando comparadas umas as outras,
logo, sua evolucdo gerencial é gradativa, passam por fazes e
processos para em fim amadurecer, lembrando que o mercado,
as mudancas culturais, todos os fatores enddgenos e exdgenos
contribuem e exigem que as organizacdes estejam em
constantes mudancgas.

Com base nisso, no fundamento de que os novos modelos
de gestdo vieram para mudar de Sociedade Industrial para
Sociedade da Informagdo, a Administracdo Japonesa, por
exemplo, surge com uma ideia que mais se assemelha ao
modelo de gestdo, pois possui uma origem histérica e cultural
bem vasta, devido ao meio que se fundamentou, trouxe dos
modelos tradicionais praticas, conceitos novos e independentes
de gestdo sem desvirtuar o alicerce dos seus conceitos criando
ferramentas gerenciais exclusivas, de alto uso nas empresas do
ocidente e oriente.

Conforme Pereira (1995) os novos modelos de gestdo
vieram para transformar os modelos tradicionais como ocorreu
nas teorias X, Y e Z de Douglas McGregor, para a ‘organizagao
do futuro’. Estas teorias desenvolvidas na década de 50
mostraram a forma de gerenciar o rendimento do individuo nas
organizacdes. Michel (2005) enfatiza que a teoria X de McGregor
onde o individuo por natureza ndo gosta de trabalhar, deve
trabalhar forgcado, sobre pressdo, pois caso contrario foge das
suas atividades, os individuos desta teoria, buscam protecao,
segurancga e ndo gostam de estar a frente, preferem ser dirigidos
sem ter responsabilidades. Na teoria Y, ele evidencia que um
ambiente organizacional efetivo, provido de um bom
gerenciamento dos recursos humanos torna-se muito mais
aperfeicoado, e consecutivamente, proveitoso, com isso, aponta
gue o desgaste fisico e mental no ambiente de trabalho é normal,
que ndo ha necessidade de se castigar ou ameacar 0s
funcionérios para se obter produtividade dos mesmos, mas bem



25

orientado e controlado o individuo é capaz de se dedicar e
comprometer aos objetivos da organizagdo. Antes de morrer,
MCGregor comecou a desenvolver outra teoria, a Z que
posteriormente foi mais aprofundada e conceituada por Willian G.
Ouchi, conforme relata Machline (1983 apud OUCHI, 1981). Este
autor compartilha, que a teoria Z ndo tras necessariamente uma
juncédo das teorias X e Y, tras sim, um novo modelo baseado na
administracdo Japonesa onde existia uma relagcdo empregaticia
mais solida, com lentas progressGes de cargo, carreiras sem
especialidades, ferramentas de controle, participacdo conjunta
nas tomadas de decisdo, responsabilidades coletiva, e
preocupacao com os empregados dentro e fora da organizagao.

Deste modo as organizagdes que adotam Novos Modelos
de Gestdo, tem estes modelos como ferramentas de
transformacdo, ndo como um modelo definitivo, Unico de gerir,
mas sim na busca de um modelo que possa garantir a
sobrevivéncia e competitividade organizacional.

Primeiro, € necessario mudar as organizagbes, &
fundamental modificar as pessoas, ndo na acepc¢édo de substitui-
las, mas de fazer com que elas mudem. E necessario que 0s
dirigentes empresariais orientem, caminhem, adaptem ou até
antecipem o destino correto as mudangas na organizacao frente
aos novos cenarios ambientais. Mudancas que devem comecar
pelos dirigentes, aqueles que estdo a frente da organizacéo,
conduzindo como lideres, a inovacdo e competitividade
organizacional.

2.2.6 Gestao do conhecimento como pratica de gestao

Verifica-se que nos dias atuais, as organiza¢cbes de salde
geralmente trabalham com um método empirico e tradicionalista
de administracdo, onde nem sempre a questdo de
competitividade, opinido publica, comunica¢des, marketing,
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internet, relacbes puablicas e cliente interno recebem a
importancia que deveria ter para a adequada administracdo
destas empresas.

Precisa-se hoje de gestores que consigam identificar o
ambiente interno e externo como um requisito muito importante
para o planejamento de sua organizacdo, além de conhecimento
tedrico é necessario também o conhecimento pratico, bem como
€ essencial o conhecimento especifico da area para a partir dai
criar um plano de gestdo e de negdcios. O conhecimento torna
as acOes, decisdes individuais e empresariais mais claras,
inteligentes, eficazes e eficientes, estimula a elaboracdo de
novos produtos, processos e métodos inovadores o que leva
continuamente a busca pela exceléncia e qualidade, bem como,
estimula a criatividade. Aspectos que podem ser adquiridos com
a Gestéo do Conhecimento.

Discutir a Gestdo do Conhecimento, conforme apresentou
Silva (2002), traz alusdo a génese, reconhecimento, juncao,
melhoria, compartiihamento e aplicacdo do conhecimento dentro
da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento veio logo apds as
praticas de gestdo em 1990, e deriva das estratégicas
organizacionais, sendo nada mais que a transmissdo do
conhecimento, usar dos recursos disponiveis para dissemina-los
a todos envolvidos no processo, tornando uma administracdo
participativa, na qual cada processo esta ligado a outro, com
atividades delimitadas, definidas, mas sem limites no que diz
respeito ao conhecimento sobre elas, neste contexto, o
profissional é responsavel por sua tarefa, porém sabe o motivo
pela qual a realiza, o fluxo e a importdncia desta para a
organizacdo como um todo. A gestdo do conhecimento é
baseada na informacédo e o interesse intelectual do capital da
empresa, por isso exige de toda empresa a promogéo de toda
informacdo de interesse coletivo e organizacional, a jungéo de
habilidades como a experiéncia, lealdade, profissionalizacdo
humana e cultura dentre outros tépicos facilitam a implantacao
da gestdo do conhecimento, pois antes da mudanca é preciso
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provar que realmente vai surgir efeito positivo dentro da
instituicdo, devido as forcas que se tem com a cultura desses
ambientes.

2.2.7 Ferramentas e préaticas de uma gestao profissional

Com base nos preceitos e andlise da evolucdo da gestado
das organizagOes apresentados acima, pode-se determinar que
as mudancas ambientais e histéricas ocorridas no mercado e
consecutivamente nas organizacdes tornam-se influéncia para
novos modelos de gestao/administragdo, pois com a mudanga do
mercado, as organizacdes tendem a se flexibilizar para atingir os
objetivos esperados e poderem atender a expectativa deste
mercado.

E com a era da informacdo e a evolugcdo tecnoldgica,
exige-se que as organizacoes flexibilizem suas préticas de
gestdo e adotem métodos inovadores de administracéo,
desprendendo-se apenas de modelos ou praticas especificas
mais tradicionais, mas utilizando-os de acordo com seu mercado,
cultura ou negdcio, abordando varios aspectos dos modelos de
gestdo que melhor se adéquam & sua organizacdo. E preciso
inovar e renovar o0 conhecimento, manter a auto aprendizagem
permanente para ndo parar no tempo e no mercado, buscando a
competitividade como tras o autor acima citado.

Isso faz com que a organizacdo sobreviva no mercado,
agregue valor aos seus Stakeholders (Proprietarios/acionistas,
colaboradores, Fornecedores, Clientes e Sécios). Elas devem
acompanhar constantemente as mudancas do mercado e focar
em como € melhor usar suas forgas, aprimorar as fraquezas,
para assim, se distanciar das ameacas, obtendo diferenciais
competitivos.
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Diferencial competitivo € a vantagem que uma
organizagcdo detém sobre as demais
organizagbes, em particular sobre os
concorrentes, que lhe assegura éxito
temporario ou duradouro. (BASSETTO, 2011,
p-13)

O contrario a isso gera resultados negativos dificeis de
serem revertidos. Observa-se que em muitas organizacdes, seus
proprietarios, gestores, sdo aqueles chamados de excelentes
técnicos, que conhecem e entendem muito bem dos seus
servicos e produtos, porém falta-lhes conhecimento gerencial
para administrar o seu negdcio e as pessoas.

Para além de definirem-se modelos de gestdo adequados,
conforme elencado até o momento, requer nas organizagdes
uma adequada administracdo em todos os aspectos e setores,
para isso, faz-se necessario 0 uso adequado das ferramentas de
gestdo, a exemplo das areas de faturamento, custos, recursos
humanos, suprimentos dentre outros.

O processo de globalizacéo, principalmente a globalizagéo
das financgas, e as crises, forcaram as empresas brasileiras a
repensarem a sua gestao financeira, fator de maior preocupagéo
e importéncia em gerir para as organizacdes sejam publicas ou
privadas, de grande ou principalmente de pequeno porte que sao
mais suscetiveis a mudangas no mercado.

Em um contexto cada vez mais labirintico e competitivo, na
qual as organizacg@es estdo inseridas, o gestor financeiro tem sua
funcdo cada vez mais significativa para a empresa,
singularmente, empresas de pequeno e médio porte.

E o que traz Hashimoto (2013), o tamanho da organizac&o,
e seu poder, relacionamento com o mercado sdo fatores
primordiais para definir sua probabilidade de sobrevivéncia.

As pequenas e médias empresas tém inimeras
dificuldades para se estabelecer nos seus
primeiros anos de vida. Sofrem por né&o
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conhecer direito o setor, por ndo saber lidar
com clientes ou por ndo dominar aspectos
financeiros béasicos para gerir seu caixa.
(HASHIMOTO, 2013)

Crozatti (1998), segmenta a gestdo financeira, em dois
vértices: gestao estratégica e gestdo operacional. Entende-se a
gestao, como técnica administrativa que influencia no controle,
execucao e decisdo de qualquer atividade ou tarefa.

A gestdo operacional sintetiza o0 controle das
movimentacfes monetarias executadas pela empresa. A entrada
e saida de recursos. Desta forma, todo o setor financeiro das
empresas pode ser dividido em subsetores. Contas a pagar e 0
contas a receber, por exemplo, sdo membros do departamento
financeiro.

J& a gestdo estratégica € a fusdo de todas as informacdes
elencadas pelos subsetores, com a finalidade de converter dados
em acdo, ora, avaliar os nUmeros que a empresa aponta com
preceitos voltados ao desempenho desejado.

E importante a compreensdo desta fragmentacdo da
gestdo financeira, pois de nada adianta ter todo o seu
departamento financeiro bem ordenado, com as funges claras,
porém, ndo conseguir transformar isso em estratégia. O fato é
gque muitas vezes as empresas nao possuem uma Vvisdo muito
nitida da relevancia do departamento financeiro para o resultado
da empresa.

Em pleno século XXI, onde vivemos em uma sociedade
extremamente capitalista, que passa por oscilacdes econdmicas,
exige das instituicdes de saulde, principalmente de pequeno e
médio porte, uma educacao continuada, estar sempre atualizada
usufruindo das adequadas ferramentas de gestdo para se manter
0 mais estaveis possivel no mercado.

Moraes e Oliveira (2011), reforcam que gestdo séao
processos administrativos que influenciam diretamente na
realizacdo, execucdo e controle das tarefas, tornando-se
importante entender dois vértices da gestao financeira, a gestao
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operacional, e a gestdo estratégica, onde a gestdo operacional
fragmenta-se na entrada e saida de recursos. Nas
movimentacfes monetarias. JA gestdo estratégica, trata-se da
analise dos dados, valores e resultados obtidos pela gestédo
operacional, a fim de transforma-los em acdes de decisbes
fundamentais seja para investimento, controle de gastos, revisdo
orcamentaria, enfim, buscar o desempenho desejado.

Para o devido alcance destes resultados, afirmam que
deve-se haver uma ligacdo, um trabalho em conjunto dos setores
financeiros. Com isto, apontam duas principais e importantes
ferramentas da gestdo financeira, o fluxo de caixa e o
demonstrativo de resultado (DRE).

Fluxo de Caixa € o registro das despesas e receitas em
determinado periodo. Na qual este periodo, deve ser avaliado e
decidido pela empresa a qual melhor Ihe convém.

Este serve para andlise do superavit e déficit, na qual
estard explicito com o fluxo de caixa, e se os gastos forem
maiores que as arrecadagbes, entra em cena a gestao
estratégica para definir as agcdes a serem tomadas.

Demonstrativo de resultado do exercicio (DRE) nada mais
é do que a projecdo dos resultados do exercicio. Uma
demonstracdo que apresenta o fluxo das receitas e despesas.

E pensando em despesas, verifica-se como também é
imprescindivel o controle e gestdo adequada de estoque fator
essencial a ser bem administrado para se evitar principalmente
0s gastos desnecessarios, ou seja, prejuizos. Ainda mais quando
0 assunto é salde, pois sabe-se a complexidade que envolve os
ambientes e areas deste ramo.

De acordo com Rocha (2013, p.13), o controle de estoque,
destina-se a prever a real necessidade de demanda a fim de
supri-la sem gastos, desperdicios desnecessarios afetando ao
cliente/paciente e organizacéo.

Viana (2010) aponta que o gerenciamento de estoque é
fundamental para manter o equilibrio do disponivel para com a
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necessidade, mantendo certo equilibrio, avaliacdo e atualizacao
periodica.

E basicamente voltado ao planejamento que se obtém um
controle ideal. Por isso a gestdo de estoque é imprescindivel
para obter eficacia e bons resultados principalmente na receita
da organizacdo, de modo que permita uma visdo da real
necessidade de demanda, fornecendo quantidades necessarias
para utilizacdo e producdo sem que haja gasto ou desperdicios
desnecessarios.

Estes aspectos ligam-se a eficiente utilizacédo e gestéo dos
insumos, e/ou materiais uma vez que o cendrio atual do mercado
e condi¢des financeiras induzem as empresas e gestores a
reduzirem seus investimentos em estoques e melhor utilizar, de
forma consciente os recursos disponiveis, tendo em vista que em
organizacdes privadas, fica evidente que a gestdo de materiais
influencia diretamente no quadro financeiro.

Gerir materiais, tem o objetivo de conciliar os
interesses entre as necessidades de
suprimentos e a otimizagdo dos recursos
financeiros e operacionais das empresas.
(GONCALVES, 2007, p.2)

A administracdo de materiais de hoje reporta uma alta
escala de ferramentas para a sua Gestao, com isso, possibilitam
um condimento dos custos relacionados, se utilizadas de forma
adequada. A situacdo econdmica da atualidade impulsionam
empresas e gestores a minimizarem suas aplicacdes em
estoques para poder acompanhar as exigéncias de mercado.

Para Barbieri e Machline (2009), esta area “pode ser
entendida como uma &rea especializada da administracdo geral
de uma organizagdo”. Com isso, tem-se a necessidade de
incorpora-la a todo processo gerencial e de planejamento da
organizacao.

Outro aspecto relevante, conforme observa Chiavenato
(2005, p. 5) é que a cultura da organizacéo, os valores, o nivel de
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producéo, a qualificacdo profissional, produto, ganho, vantagem,
desempenho, entusiasmo, sdo apenas meros aspectos que todo
gestor procura atingir para o sucesso de seus negaocios.

As organiza¢fes sdo constituidas por pessoas, por isso é
fundamental investir na chamada Gestdo de Pessoas.
Se presente na organizacdo este departamento, ou conduzido
este processo pelo proprio empreendedor, é fator em administrar
e nortear profissionais dentro de suas tarefas. E ele quem dissipa
a cultura da empresa, implanta processos internos e proventos,
fornece o desenvolvimento, aprimoramento profissional, da
estrutura aos colaboradores para executar suas funcdes com
exceléncia, soluciona dificuldades, impbe e elabora mudancas,
conserva  novos  talentos, supervisiona  atitudes e
comportamentos, estima desempenho, preconcebe e administra
cargos e remuneragdes etc.

E de suma importancia que as organizacdes visem investir
em seus profissionais oferecendo um ambiente de trabalho
sereno, estimulador, promovendo capacitagbes e oportunidade
de evolugdo, estimulando a motivacdo e o bem-estar,
influenciando com isso a realidade organizacional para que 0s
colaboradores possam trabalhar com mais veeméncia e
proporcionar melhores resultados.

As pessoas passam grande parte de suas vidas atuando
dentro das organizacdes, na qual dependem desta para alcancar
seus objetivos, gastam considerdveis tempo e esforgos se
dedicando a organizagdo em que atuam, por iSso € importante
saber gerenciar estes envolvidos, as pessoas, ha qual é tédo
dependente da organizagdo como a organizacdo da méo de obra
humana, seja direta, e/ou indiretamente, havendo uma relacao
mutua de dependéncia onde os beneficios devem ser reciprocos.

Outro aspecto que deve ser evidenciado ainda, verifica-se
primordial o adequado planejamento, entra em cena, por
exemplo, o Plano de Negécios, ferramenta na qual usa o
planejamento para mostrar ou analisar a viabilidade do negécio
futuro. Um fator cultural das organizagbes brasileiras quando
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estdo para entrar no mercado, € de implementar o negdcio sem
planejamento, na qual corre-se o risco de se ter desperdicios,
alusdes equivocadas, levando muitas vezes a decepcdo e ao
fracasso.

A importancia do planejamento deve ser acentuada, ao
olhar para o seu negdcio, seja ele novo ou nao, é importante
observar as possiveis forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades que precocemente poderiam passar
despercebidas sem um planejamento especifico. O planejamento
ajuda o gestor a identificar possiveis problemas, direcionando e
pontuando a origem, sugerindo formas, maneiras de resolvé-los,
ou até mesmo evita-los.

2.3 Gestao profissional na saude

Como ja destacado anteriormente, no ambito da salde, a
gestdo vem a ser na maioria das vezes de uma forma empirica e
culturalmente realizada por pessoas que geralmente tem apenas
experiéncia na funcdo, onde nem sempre a questdo de
competitividade, opinido puablica, comunicagbes internas e
externas, marketing, internet, relacdes publicas e cliente interno
recebem a importdncia que deveriam ter para uma boa
administracdo de empresas.

Para a administradora Freitas (2014), as organiza¢des de
salde no pais foram tradicionalmente moldadas com base nas
teorias administrativas classicas, com estruturas extremamente
rigidas, varios niveis hierarquicos, centralizacdo do poder e uma
limitada autonomia nos niveis intermediarios, gerenciais e
operacionais, além da acentuada valorizacdo das funcdes de
fiscalizagcdo. Tudo isso ocorre devido ao processo de construcao
e histéria desses ambientes, de modo que primordialmente
existiu para a cura da alma.
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As instituicdes eram, e ainda sédo geridas pelos préprios
médicos e também muitas vezes com a ajuda de congregacdes
religiosas, na qual seus integrantes eram quem prestavam o0s
servi¢os de saude, e j4 aproveitavam o momento para realizar a
busca dessas pessoas para o conhecimento da igreja, inclusive
Christensen; Grossman; Hwang, (2009, p.105), relatam que o
hospital s6 comecgou a tomar a forma de um ambiente de salde
que cura e previne no século XVIII, na Europa, até entdo os
hospitais serviam apenas para isolamentos de enfermidades
contagiosas como a lepra e a tuberculose,como um lugar que as
pessoas vao para morrer, onde a medicina era ainda concebida
como uma arte e ndo como a ciéncia.

Outro fator primordial que nos ajuda a entender o motivo
dessa administracdo empirica é devido a grande complexidade e
ao tamanho das organizacdes e de seus processos, pois tanto as
grandes organizacdes, quanto as pequenas possuem desafios
significativos proprios as suas realidades de mercado.

Com o passar dos anos o sistema de administracdo vem
mudando muito, essas organizacdes contemporaneas estao
comecando a contratar profissionais capacitados, ou seja,
profissionais que tem visdo de futuro, que planejam, pois
precisa-se hoje de gestores que consigam identificar o ambiente
interno e externo como um requisito muito importante para os
planejamentos de suas organiza¢des. Para Medeiros (2012, p.
50), o que vivemos nos dias atuais € a revolugdo do
conhecimento, o qual acaba obrigando as organizacdes a se
radicalizarem utilizando novos métodos de gerenciamento, ndo
deixando para traz os seus tracos culturais, mas sim agregando,
aperfeicoando e aprimorando seus conhecimentos. Para 0s
autores este novo fator ndo engloba somente questbes
administrativas e econdmicas, observa também os demais
fatores de mercado encontrados ali, como por exemplo, o
ambiente social, tecnolégico, cultural religioso e ambiental,
conforme mencionado anteriormente, e todas essas adaptacdes
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precisam estar presentes devido a grande competitividade de
mercado.

Como estamos falando na é&rea da salde, € preciso
também entender que o cuidado com o paciente ndo termina no
momento em que ele vai embora da instituicdo, ele precisa
receber um cuidado continuo que termine apenas no momento
em que o paciente ou cliente é curado de sua doenga, partindo
entdo para a necessidade do cuidado externo, baseando-se em
um modelo de feedbacks dos usuarios e de toda sociedade que
de alguma forma encontra-se envolvida com aquela instituicao.
Segundo Donabedian (1990, apud VAITSMAN; ANDRADE
2005), o ponto de vista dos usuarios € muito importante para
organizacdo, ele também se refere a conformidade dos
procedimentos para com as expectativas dos pacientes e seus
familiares, por isso o conhecimento tedrico do administrador
juntamente com o conhecimento pratico vem a ser essencial para
uma boa gestao, utilizando as ferramentas adequadas, nos locais
adequados, com coleta de dados realizadas corretamente, 0 que
possibilita a formulacé@o de planos de melhoria, objetivos gerais e
especificos de cada processo e por fim uma tomada de decisao
adequada.

O gestor precisa também ser maleavel para enfrentar as
diversas dificuldades do dia-a-dia neste contexto, pois inclui-se
nela a coordenacdo de RH, atendimento de fornecedores,
controle de estoque, problemas envolvendo pacientes, estrutura
fisica e por fim, estar atento aos ambientes da instituicdo, que
sdo bastante amplos, tentando sempre reconhecer cada
colaborador e seu trabalho, para assim saber exatamente como
agir com as pessoas, inclusive realizar um trabalho motivacional.
Para Certo (2003, p. 345) quanto melhor o gerente entender o
comportamento dos membros de sua equipe, mais capaz ele
serd de formalizar metas para sua organizagao, pois uma etapa
da produtividade esta ligada ao comportamento da equipe
multiprofissional, por isso o gestor ndo pode ser injusto e nem
maleavel demais com sua equipe.
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Para o administrador a melhor saida é conhecer cada
setor, € estar por dentro dos problemas mais importantes, seus
futuros projetos, sua missdo, e juntamente com outros informes
gque sao necessarios para uma tomada de decisdo e
planejamento. E preciso tentar evoluir cada dia mais e com isso
faz-se necessario o comparecimento diario desta pessoa no seu
local de trabalho e também um trabalho em conjunto com toda a
equipe, tracar diretrizes e motivar seus funcionarios de uma
forma em que todos entendam onde a instituicdo quer chegar e o
que ela quer ser, para a partir dai todos oferecerem seu melhor
potencial, nos atendimentos e cuidados para o paciente ou
cliente. Verifica-se que num ambiente onde todos trabalham
juntos é possivel perceber uma harmonia e transmiti-la para o
paciente o que faz com que ele se sinta acolhido, obtendo entédo
uma visdo de instituicdo que seja de qualidade e repassando
essa visao para a sociedade que a freglienta, contribuindo para a
instituicdo crescer e se desenvolver. Laverde (2010) destaca que
um diretor e, portanto, dirigente na area da salde é:

O representante legal e a autoridade maxima
no hospital, e como tal é o porta voz oficial
frente ao conselho diretor, aos sécios da
instituicdo, ao sindicato, as autoridades de
saude, politicas e econdmicas nos niveis
nacional, regional e local, e frente a pessoas
com influencia no funcionamento do hospital,
como as entidades oficiais ou particulares,
contratantes ou afiliadas dos servicos da
entidade. Portanto, deve buscar seu apoio,
confianca e respaldo com base nos trabalhos
que tenham resultados satisfatorios,
combinados com uma permanente
comunicagdo das atividades ou decisbes mais
importantes que serdo tomadas com a
finalidade de mostrar em detalhes como os
procedimentos sdo planejados e executados
com transparéncia moral, eficiéncia, eficacia e
economia. (LAVERDE, 2010, p.13)
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O mesmo pode ser observado nas pequenas organizacdes
em que o empreendedor faz esse papel. A gestdo profissional
deve ser formada por uma equipe multidisciplinar bem
estruturada, onde cada funcdo deve possuir responsabilidades e
co-responsabilidades especificas e bem definidas por seu gestor,
pois sozinho nao é possivel saber de tudo que acontece na
instituicdo, fazendo-se necessario que sua equipe lhe passe
informes de tudo que esta acontecendo para entdo ser feita uma
avaliacao clara e construtiva pelo gestor, esses topicos passados
a ele devem estar de uma maneira formal e baseada em
documentos que comprovem as observagoes.

Consequentemente, o gestor precisa ser um bom lider,
comandante, condutor e conselheiro sem perder a sua
autoridade perante a organizacdo, por isso a necessidade de ele
estar cercado de assessores (pessoas que lhe auxiliem), é
preciso que ele promova a gestao inovadora, que saiba introduzir
a mudanga no ambiente de trabalho e independente da situacgéo.

O paciente sempre terd que estar em primeiro lugar,
transmitindo qualidade, eficiéncia e solugdo de problemas
totalmente dentro da normatividade.

Reforca-se que antes de comecar os trabalhos em um
ambiente de salde é necessario produzir um planejamento, a
exemplo do que ocorre em outros setores,pois como é uma
organizacdo que trabalha com pessoas ela ndo pode ou pelo
menos ndo deveria improvisar. E quem produz esse
planejamento é o gestor, nhormalmente ele apresenta propostas
para sua equipe avaliar baseada na necessidade, solucdo de
problemas, melhorias, ampliagbes entre outras propostas a
serem realizadas, esses cronogramas sao simples e realizaveis a
curto e meédio prazo e também mais complexos. Aqueles
realizados a longo prazo. Por isso, antes de tudo o gestor precisa
ser um bom negociador, para trabalhar com tantos itens a serem
resolvidos, porém, a motivacdo nem sempre é igual em todos os
locais e setores, segundo Laverde (2010, p.17) cada profisséo,
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especialidade, servigo, dependéncia ou grupo de trabalhadores
tem motivacBes concretas e pensamentos diferentes, por isso a
necessidade do gestor se aprofundar em cada equipe e a partir
dali descobrir como trabalhar com tais sutilezas.

2.4 Desafios de gestdo das pequenas empresas em geral e
especificamente na area da saude

A complexidade do processo administrativo faz com que os
gestores busquem alternativas para superar os desafios
encontrados no seu dia-a-dia. Para Marques (2008) a escassez
de recursos financeiros e o elevado custo para sua captacao,
juntamente com a falta de planejamento e controle, tém
contribuido para que muitas empresas encerrem suas atividades,
principalmente as micro e pequenas empresas.

Perpetuar a empresa é tarefa basica que cabe ao espirito
empreendedor e a capacidade de consegui-lo pode muito bem
constituir o teste mais definitivo para sua administracéo.

Uma das consequéncias da falta de alinhamento de uma
gestdo profissional é a propria forma como o negdcio sera
montado, quanto investir, quem contratar, e como sera feito o
processo administrativo. Segundo Shiroma (2010), existem 10
erros comuns que sdo cometidos pelas médias e pequenas
empresas:

v N&o possuir um plano de negécios, planejamento
estratégico ou analise mercadolégica;

v Misturar as financas da empresa com as
pessoais;

v Contratar qualquer familiar ou amigo, e ndo as

pessoas mais adequadas para a empresa;
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N&o estabelecer metas e prazos para as pessoas.
O atraso de uma tarefa pode atrasar o recebimento
de uma receita e prejudicar o fluxo de caixa da
empresa,;

Tomar decisBes sem informacdes precisas,
principalmente informagdes financeiras;

Contrair empréstimos para pagar as despesas
operacionais, sem ter um plano de
recuperacgao/reestruturacdo. Nao confundir
despesas operacionais com investimentos;

N&o tomar as decisbes no momento em que é
preciso, principalmente quando envolvem
demissdes, mudancgas de procedimentos,
aumento de atividades e controles, suspenséao de
operacdes, aumento no investimento, entre
outras;

Perder o comando, a comunicacdo e 0 respeito
das pessoas;

Ficar dependente de funcionérios, fornecedores
ou clientes;

Acreditar que sabe tudo, que néo precisa de
e gue nunca enfrentara dificuldades;

Nardi (2010), especialista em Gestdo Empresarial traz em

seus estudos e palestras que o empresario deve ter muita
dedicacgdo, perseveranga e esforco sem limites para com seu
negoécio. Deve-se dispor de uma estratégia de vendas bem

estabelecida,

um plano de comunicagdo detalhadamente

preparado e autonomia produtiva de acordo com a sua demanda.

Para a legalizacdo de uma MPE (Micro e Pequena

Empresa), é necesséario diversos documentos exigidos pela
legislagdo municipal e estadual, taxas, prazos, dentre outros
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aspectos. A falta de incentivo ao micro e pequeno
empreendedor, faz com que a chance de sua mortalidade seja
maior por suas dificuldades burocraticas. Da mesma forma
Maximiano (2006) coloca que entre as principais razdes de
mortalidade das MPE nos primeiros anos de existéncia, estdo: a
falta de politicas publicas que viabilizem a consolidacdo de novos
empreendimentos; a falta de financiamento; as elevadas cargas
tributarias; e por ultimo a demora e a burocracia para se abrir e
legalizar uma empresa.

Segundo Dornelas (2005), as principais causas para o
insucesso de pequenas empresas é a falta de planejamento,
deficiéncia na gestéo, politicas de apoio insuficientes, conjuntura
econbmica e fatores pessoais, conforme apresentado na figura
01:

Incompeténcia Gerencial 45%
Inexperiéncia no Ramo 09%
Inexperiéncia em Gerenciamento 18%
Expertise Desbalanceada 20%
Negligencia nos Negécios 03%
Fraudes 02%
Desastres 01%
Total 98%
Apenas 2% sdao fatores desconhecidos.

FIGURA 01 - Causa de fracasso das starts-ups americanas (SBA,1998)
Fonte: Dornelas (2005, p.95)

Na figura 01 é possivel analisar fatores levantados pelo
autor que sdo as principais causas da mortalidade de MPE,
podendo verificar o grau de importancia de cada aspecto, onde
verifica-se que mais de 60% dos fatores para a faléncia precoce
das empresas esta relacionado a problemas gerenciais.

Outros autores, como Pereira e Sousa (2009), realizaram
um estudo intitulado “fatores de mortalidade de micro e pequenas
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empresas” no qual o principal problema esta relacionado com
gestdo das micro e pequenas empresas e fatores condicionantes
a sua mortalidade e quais possiveis solucbes para a
problematica.

As principais conclusdes obtidas foram que os fatores
gerenciais, seguidos das causas econdmicas, politicas publicas e
fatores legais sdo de fato o que levam ao insucesso de uma
MPE.

Os autores ressaltam que a sobrevivéncia de uma MPE é
muito importante para o desenvolvimento econdmico e social do
pais, e que essas empresas representam um valor significativo
para a economia pois elas geram empregos criando um ciclo
econdmico.

No resultado desta pesquisa 0s autores encontraram
pouco ou quase nenhuma informacdo sobre como manter tais
empresas em pleno funcionamento apds os primeiros anos de
vida devido aos fatores levantados, como falta de capacitacdo
dos gestores, falta de capital e financiamento, desconhecimento
do mercado e do produto alvo, dentre outros.

Quanto a andlise das micro e pequenas empresas ha area
de salde, identifica-se que sempre serdo complexas. A
padronizagdo de seus processos € instituida pelo governo,
mercado consumidor de servicos e o0 grande mercado
competitivo.

Essas organizagbes contam com mao de obra de alta
especialidade. A presenca de diferentes profissionais da area de
salde no mesmo ambiente de trabalho (médicos, enfermeiros,
técnicos em enfermagem, farmacéuticos, fisioterapeutas, etc),
muitas vezes leva a diferentes interesses, da mesma forma
Scarpi (2010), menciona que para gerir uma instituicdo de saude
€ necessario entender toda a sua complexidade.

Os desafios sédo mais do que n&o ter uma formagéo na
area de gestdo administrativa, as questfes burocraticas,
competitivas e de inovacdo sdo determinadas como grandes
desafios enfrentados pelo micro empreendedor da area de
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salde. Barbosa (1998) enfatiza que os aspectos politicos,
econdmicos, ou seja, mais gerais, influenciam sobremaneira o
modelo de gestdo adotado nas organizagées.

Para entender os principais desafios existentes em
pequenas instituicbes de saude, foram analisados estudos de
casos correlatos, ou seja, foram verificados artigos de
pesquisadores sobre os desafios de gestdo encontrados no
mesmo segmento.

Nesse contexto, Mello e Salgado (2005) realizaram um
estudo intitulado “Mapeamento dos processos em servigos:
estudo de caso em duas pequenas empresas da area de saude”,
no qual o problema em questdo estava relacionado a aplicacdo
do mapeamento de processos e as possiveis acgbes na
percepcdo dos autores que podem contribuir para a
conscientizagcdo dos colaboradores quanto a importancia e
contribuicdo das suas atividades para a realizacdo dos servicos.

Entre as principais conclusdes alcancadas pelos autores,
verificou-se que em relagdo ao mapeamento de processos em
que ambas instituicdes estudadas deram importancia tanto na
linha de frente quanto em sua retaguarda, indicando que todos
0s processos podem ser mapeados , tanto os de contato direto
com o cliente quanto aqueles internos, onde o cliente ndo tem
acesso. Nos dois casos explorados, 0 mapeamento serviu para
orientar os funcionarios das empresas pesquisadas sobre a
sequéncia de atividades a serem executadas para prestar um
servico de qualidade ao cliente, facilitando assim o treinamento
dessas pessoas e o entendimento da cadeia de processos e do
relacionamento interno x cliente interno para cada colaborador.,

Para os autores um dos principais beneficios da
implantacdo do mapeamento de processos apontados pelas
empresas pesquisadas foram a valorizagdo do trabalho em
equipe, a cooperacdo mutua entre 0s varios setores integrantes
do mesmo processo e o desejo de todos de realizar um trabalho
cada vez melhor e de acertar sempre.
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Ainda concluem que isso pode ter sido motivado pelo fato
de que com o mapeamento dos processos 0s colaboradores
passaram a ter maior conhecimento sobre o seu trabalho, para
quem esta sendo feito e de que forma deveria ser feito para
reduzir as falhas e atender cada vez melhor os seus clientes
(internos ou externos).

Em outro estudo de Ruthes e Cunha (2007), intitulado “os
desafios da Administracdo hospitalar na atualidade”, foram
levantados dados de diversas literaturas sobre administracdo
hospitalar, onde o0s principais desafios encontrados estédo
relacionados a cultura organizacional das instituices, sendo que
as desafios mais importantes ocorrem dentro do relacionamento
interpessoal, fluxo de informag¢des/comunicacdo, nivel de
estresse e desejos de mudancas, providos de um sistema de
gestdo que vem sofrendo profundas modificagfes nos ultimos
anos.

As autoras deste estudo acreditam que se faz necessario a
apresentacdo de uma estrutura organizacional compativel com
as demandas internas e externas, porem com maior qualificacéo
dos servicos prestados, podendo ser através de uma politica
adequada de recursos humanos.

Com base neste levantamento bibliografico as autoras
constataram que de modo geral as pesquisas desenvolvidas
sobre esta tematica estdo possibilitando e identificando a
necessidade de mudancas e inovagdes, para a busca de uma
gestdo adequada para cada setor e para potencializar as
instituicdes de saude.

De acordo com o levantamento dos estudos correlatos,
pode-se apontar a relevancia de uma adequada gestao
profissional seja qual o0 segmento da organizacdo para com seus
desafios.

Em um estudo realizado por Menezes e Becker (2013),
com o seguinte titulo “Andlise Comparativa dos Desafios na
Gestdo de um Sindicato Laboral e uma Unidade Basica de
Saude”, em que é relatado os desafios das duas instituicbes de
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pequeno porte em salde, verificou-se que existem semelhancas
administrativas e de gerenciamento institucional, onde foram
observadas as seguintes dificuldades: A andlise realizada na
Unidade Basica de Saude constatou que um dos seus maiores
desafios esta relacionado a gestdo da instituicdo, pois ndo existe
a figura formal de gestor na Unidade Basica de Saude, o que
impossibilita a autonomia necesséaria para a realizacdo de
mudancas e melhorias, assim podendo buscar melhor
funcionamento e atendimento aos usuarios do sistema.

Ja um dos desafios identificados e enfrentados nas
instituicdes comparadas estéa relacionado com o gerenciamento e
controle de estoques, pois nenhuma das instituicbes estudadas
possuia um sistema especifico para controlar o estoque de
materiais utilizados, todos o0s registros eram realizados
manualmente, em que muitas das vezes ndo é feita a devida
anotacao e baixa do produto.

Com isso ndo ocorria nenhuma forma de controle e
planejamento de materiais. Desta forma, surgem faltas
inesperadas de produtos indispensaveis para o atendimento e
funcionamento das instituicbes, uma vez que ndo se programou
o pedido/compra, pois ainda acreditava-se que o produto ainda
existia em estoque.

Para as autoras é fundamental para resolucdo dos
desafios encontrados, a adogcdo das praticas e o uso de
ferramentas de gestdo profissional, bem como, mudancas na
cultura organizacional e ainda utilizar praticas e metodologias
consagradas em outras areas, podendo trazer melhorias internas
€ aos servigos prestados.
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3 METODOLOGIA

Este estudo foi desenvolvido a partir do método de
pesquisa qualitativa interpretativa, utilizando-se do estudo de
caso como procedimento metodoldgico. O presente trabalho trata
de um estudo realizado em uma clinica médica na cidade de
Joinville — SC. A partir da metodologia apresentada, este estudo
propde-se a compreender quais as dificuldades existentes na
gestao das pequenas empresas na area de saude, a partir de um
estudo de caso e posteriormente, verificar os impactos e a
necessidade do uso das ferramentas de gestdo que contribuam
para os resultados neste contexto.

3.1 Tipo de pesquisa: pesquisa qualitativa

Segundo Godoy (1995, p.58) o interesse pela pesquisa
qualitativa vem se ampliando em todas as areas, pois
diferentemente da quantitativa, ndo exige quantificar os
resultados com dados precisos, mas sim um contato direto do
pesquisador para com o estudo, procurando compreender o0s
fenbmenos segundo suas perspectivas. A obtencdo dos dados
descritivos com a vivéncia do pesquisador é chamada de
“pesquisa de campo”, onde o “campo” é a natureza, o ambiente a
ser estudado.

Em certa medida, os métodos qualitativos se
assemelham a procedimentos de interpretagéo
dos fendmenos que empregamos no nosso dia-
a-dia, que tem a mesma natureza dos dados
gue o pesquisador qualitativo emprega em sua
pesquisa. Tanto em um como em outro caso,
trata-se de dados simbdlicos, situados em
determinado contexto; Revelam parte da
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realidade ao mesmo tempo que escondem
outra parte. (NEVES, 1996, p.02)

Flick (2008, p.23) traca algumas caracteristicas
importantes da metodologia:

v A propriabilidade, que diz respeito aos métodos e teorias
préprias, adequadas a serem inseridas;

v Perspectivas, dos participantes, ponto de vista;

v Reflexibilidade do pesquisador e da pesquisa a levar o

leitor a uma reflexdo do caso estudado;
v Variedade de métodos e abordagens na pesquisa
gualitativa.

Além de conhecer a teoria, é importante conhecer e saber
analisar na pratica, o contexto e as ferramentas e métodos
necessarios para cada situagdo, compreender a realidade e
compara-la com o que deveria ser de fato, levar o pesquisador
gue esta em campo as reflexdes como parte da construgdo de
aprendizado. A partir desta vivéncia, a capacidade de
conhecimento é reciproca.

3.2 Procedimentos metodoldgicos: estudo de caso

Visando compreender quais ferramentas de gestdo sao
utilizadas pela instituicdo e a importancia e/ou impacto de uma
gestdo profissional em pequenas empresas da area da saude,
optou-se em utilizar o Estudo de Caso como procedimento
metodoldgico.

O estudo de caso trata-se de uma abordagem
metodoldgica de investigagdo especialmente
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adequada quando procuramos compreender,
explorar ou descrever acontecimentos e
contextos complexos, nos quais estdo
simultaneamente envolvidos diversos factores.
(ARAUJO et al., 2008, p.4)

Yin (2001) trds uma abordagem metodoldgica que permite
ao investigador certo aprofundamento do seu campo de pesquisa
pois ndo segue um Unico caminho para a investigacdo do
problema. O estudo de caso é uma forma de pesquisa em
ciéncia social na qual cabe ao pesquisador identificar qual
estratégia a se utilizar na pesquisa, pois cada caso € um caso e
cada um ird trazer vantagens e desvantagens proprias, que
dependem de trés condi¢des: 1) O Tipo de questdo da pesquisa;
2) O controle que o pesquisador possui sobre os eventos
comportamentais efetivos; 3) O foco em fendmenos histéricos,
em oposicao a fendmenos contemporaneos.

Entende-se o estudo de caso como ferramenta de
pesquisa importante e adequada a este estudo, de modo que se
faz necessario o levantamento de um problema em questao,
posteriormente 0 embasamento tedrico para desta forma, com
base em evidéncias, analisar e poder sugerir solugcbes a este
problema.

3.3 Coleta de dados

Seguindo o que propbe o instrumento metodolégico,
estudo de caso, optou-se em utilizar desta ferramenta através da
imersdo dos pesquisadores no espaco de pesquisa, pratica
possivel através da realizacdo de estagio obrigatério de duzentas
horas nesta institui¢&o.

Desta forma, obteve-se a oportunidade de desenvolver o
embasamento e identificar aspectos relevantes da organizacéao,
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tais como, estruturacdo e nivel de conhecimento das ferramentas
de gestdo, sua importancia, aplicabilidade e desafios em utiliza-
los.

Apresenta-se no topico abaixo os conceitos e como pode
ser entendida essa forma de coleta de dados.

3.3.1 Observacao do ambiente do estudo

Para a coleta de dados foi utilizado o método de
observacao e vivéncia do pesquisador no ambiente de estudo, a
partir da realizagdo do estdgio curricular obrigatério neste
contexto, na qual os pesquisadores atuaram em func¢des diversas
da rotina administrativa, tais como controle de estoque e gastos
com materiais, orgamentos, recepcao e orientacdo ao cliente /
paciente. Dois dos trés alunos que realizaram este estudo,
atuaram na clinica médica que é objeto de analise, através da
realizacdo de estagios curriculares obrigatérios. Estes estdgios
ocorreram nos periodos de 01 de setembro de 2014 a 23 de
Dezembro de 2014 e 06 de fevereiro de 2015 a 30 de marc¢o de
2015 perfazendo um total de 408 horas.

Com base neste método, Quivy e Campenhoudt (1995),
apontam que os dados e informacgfes vao sendo registrados de
acordo como que é observado em campo, gerando assim novos
conceitos, novas ideias e hipéteses que serdo submetidas a
comprovacdo. ‘Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas
também em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja
estudar.” (LAKATOS e MARCONI, 2010, p.111)

Danna e Matos (2006), destacam que o papel da
observacao se faz necessario na comprovagdo da hipotese ou
encontro de uma solugéo para o problema identificado, de modo
que requer uma série de decisbes do observador como, por
exemplo, onde sera feita a coleta dos dados como serdo
registrados os dados, a frequéncia das observacgdes etc.
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3.3.2 Entrevista com o gestor do ambiente de estudo

Buscando compreender a visdo dos principais envolvidos
com a gestdo no campo de estudo em analise, utilizou-se
também, de entrevista semi-estruturadas realizada em
profundidade, como método de coleta de dados. Para YIN
(2005) a entrevista € um dos meios informacao mais relevantes e
imprescindiveis nos estudos de caso.

Conforme observa Stake (1999), ela é uma excelente
ferramenta para a obtencéo dos diversos relatos, interpretacdes
e pontos de vista, € um instrumento ideal para assimilar estas
realidades.

A entrevista é tida como uma interlocucéo entre no minimo
duas pessoas: o entrevistado, que dispbe das respostas, € 0
entrevistador, que requer as informagbes para assimilar e
interpretar a fim de extrair conclusdes sobre o estudo.

Este interesse estd associado com a
expectativa de que é mais provavel que os
sujeitos entrevistados expressem 0Ss Seus
pontos de vista numa situacdo de entrevista
desenhada de forma relativamente aberta do
gue numa entrevista estandardizada ou num
questionério. (FLICK, 2004, p. 89)

Em decorréncia do envolvimento com a gestdo da clinica
estudada, optou-se em entrevistar o médico e também dono da
clinica, buscando-se a sua compreensao sobre os desafios da
instituicdo e também, a sua percepcdo como empreendedor na
qual utilizou-se como ferramenta de apoio um questionario.



50

3.4 Analise dos Dados

Através da vivéncia e observacdo ao campo estudado,
pode-se elencar desafios quanto a gestdo neste contexto, sendo
pontuados quais formam mais relevantes.

Ap6s serem pontuados 0s aspectos mais relevantes
guanto as dificuldades de gestdo, buscou-se analisar quais as
consequéncias para a clinica em estudo. Na sequéncia,
analisaram-se estes pontos frente ao que recomendam as
praticas de gestdo, frente a literatura utilizada, buscando a
compreensdo e a discussdo de qual a relevancia de serem
utilizas praticas de gestado profissional nas pequenas empresas
da area de saude, tendo o caso estudado como referéncia de
andlise.

Da mesma forma, estes dados foram relacionados com
a entrevista concedida pelo gestor da clinica, contribuindo para
ampliar a compreensdo e percep¢do sobre a gestdo da
instituicao.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGAO ESTUDADA

Desenvolveu-se este estudo em uma clinica médica
situada no municipio de Joinville, sendo esta especializada em
medicina e estética. Realiza trabalhos de emagrecimento,
estética corporal, facial, cirurgia plastica de pequeno porte,
nutricdo e medicina estética. A instituicdo apresenta-se em dois
ambientes fisicos: matriz e filial, tendo como principio a unido na
gestdo entre ambas, mantendo-se em duas estruturas fisicas,
desenvolvidas de acordo com as atualiza¢Bes das leis e manuais
de funcionamento para um ambiente de saude.

A matriz da clinica foi inaugurada em margo de 2004,
iniciando suas atividades com atendimentos e procedimentos
basicos de estética e consultas de emagrecimento, realizados
pelo proprietario do local, que é formado em medicina e com
especializacbes na area, sendo ele o responsavel técnico da
instituicdo. Posteriormente a esses acontecimentos foram
firmadas algumas parcerias com outros profissionais do mesmo
ramo.

A clinica se estruturou a partir de diversos desafios, pois o
proprietério encontrou algumas dificuldades em se adequar a
todos os alvaras e permiss@es para a realizacédo de atendimentos
e principalmente de procedimentos médicos dentro de seu
segmento. Ofereceu primeiramente a seus clientes um servico de
estética facial, que de acordo com a aceitagdo do mercado
externo, foi sendo ampliando aprimorando suas atividades com
contratagBes de profissionais de outras areas (massoterapeuta,
cosmetdlogo, entre outros servigcos). Com o crescimento e a
expansdo, exigiu-se da clinica treinamentos intensivos e
motivacionais para seu corpo clinico.

A sua segunda unidade chamada de filial, surgiu a partir da
visdo de mercado sobre o0 negécio de estética na regido,
observou-se que estava ocorrendo uma boa aceitacdo neste
ramo, e gque as pessoas realmente se preocupavam com seu
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corpo. Verificou-se que além de reeducacao alimentar, estética
facial e corporal, também se fazia necessario um servico de
manutencao da saude através de pequenas cirurgias, onde entdo
foi elaborado um projeto, sendo verificado que era possivel a
abertura da clinica filial, que ficou com toda a parte de
procedimentos invasivos ao corpo humano. Este tipo de atuacéo
requer um cuidado especial devido a complexidade de atividades
nela realizadas, sendo necessdaria a correta autorizacdo de
funcionamento de acordo com as normas exigidas pela ANVISA
(Agencia de Vigilancia Sanitaria) e pelas NRs 17 e 32, dentre
elas, as normas de seguranca do trabalho, higiene, estrutura
fisica adequada e biosseguranca organizacional.

A clinica filial e matriz, sdo constituidas hoje por um corpo
clinico e de apoio formado por 20 funcionarios, sendo eles da
area médica, administracdo, recepcao, enfermagem, fisioterapia,
esteticistas e higieniza¢do. Nesta transformacéo e ampliagdo da
instituicdo, houve a diferenciacdo da atuacdo da filial que atua
com procedimentos invasivos, e da matriz, que desde o inicio
atua com procedimentos ndo invasivos. Consequentemente,
cada unidade possui seus setores financeiros e organizacionais
separados, ou seja, cada local tem a sua administracéo, porém
ambas sdao monitoradas pelo proprietario, tentando-se seguir a
mesma linha de pensamento e 0 mesmo modelo de gestdo, pois
se percebe evolugdo positiva no quesito de crescimento e
satisfacdo dos clientes.

A unidade matriz localiza-se na regido central do municipio
de Joinville e a unidade filial esta localizada na regido sul,
também no municipio de Joinville, atendendo entdo um
diversificado perfil de clientes, onde a maior frequéncia
constatada nos prontudrios eletrénicos vem a ser da classe
social média, de um publico feminino e idades entre 20 e 30
anos. Ambas as unidades tem a missdo de proporcionar
efetividade no tratamento de emagrecimento através da
integracdo de servicos especializados na area da estética,
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nutricdo, atividades fisicas, oferecendo diversas técnicas
existentes no mercado de sua area de atuacao.

Na figura 02, demonstra-se o0 organograma da clinica
estudada, o qual foi construido pela instituicdo no ano de 2010.

DIRETOR CLINICO
|
Gerente Administrativo Gerente de Enfermagem
!_k—\
RH [ MARKETING FINANCEIRD SERVICO
| |
Recepcinniltas Medicina de Apaoio
|
E::;Pr:::gdeem Cnsmm‘:ﬂl ogia Fisioterapeuta Esteti‘n:ista Higienizacdo

Figura 02 - Organograma
Fonte: Documentos organizacionais da empresa, 2010.

E a partir deste organograma que a empresa foi
estruturada formalmente, porém, ndo é desta forma que
realmente se sustenta. Verifica-se no organograma, que o
“diretor clinico”, que é o médico, gestor e proprietario da
instituicdo, encontra-se no apice do organograma, pois é o



54

tomador das decisdes finais, € quem define de fato o que deve
ou ndo ser feito. Abaixo de sua hierarquia, no cargo apresentado
como gerente administrativo, verifica-se na pratica, a atuacado da
secretaria administrativa, que trabalha a mais de dez anos ao
lado do médico gestor, sendo esta responsavel por praticas
administrativas de cunho simples, mais burocraticas do que
gerenciais. Estas Ultimas, sdo de responsabilidade de empresa
terceirizada de consultoria, que presta servicos de apoio
gerencial e planejamento, encarregada também pela divulgacéo
e pela gestao financeira da clinica.

Horizontalmente a geréncia administrativa, esta a geréncia
de enfermagem, que é constituida por uma enfermeira que
responde legalmente pelos servicos de enfermagem prestados
pela clinica, também sobre os servicos gerais, técnicos de
enfermagem, esteticistas e higienizacdo, estas tem suas
responsabilidades bem definidas no organograma, ja
cosmetdlogas; fisioterapeutas e medicina de apoio possuem sua
prépria autonomia nas atividades que executam, porém, a
instituicAo n&o possui nenhum modelo definido de gestéo.

Para melhor compreensdo da instituicdo foi elaborado
pelos autores, um fluxograma de processos utilizado na filial e na
matriz.

Conforme o figura 03, compreende-se que o atendimento é
um ciclo sem obrigacdo de ter um final, onde sempre seréo
oferecidos novos servicos ao paciente de acordo com a
necessidade dele.
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Acompanhamento didrio, semanal, mensal, - )
v ! ! ! Avaliagdo de resultados obtidos no
conforme programa ou pacote contratado. , e
o L periodo contratado. Consulta médica
Determinagdo de novas Consultas e inser¢do . L
e avaliacdo antropométrica

de novos procedimentos

Informacdo de

processos e valores/ f

pacotes promocionais

‘ Determinacdo da sequéncia de atendimento Atingimento do program.a/ pacote/
(facial, corporal, fisica, nutricionista, etc.) proposto para o e
Determinacdo da duracdo do programa

Antropometria (peso,
altura, massa corporal,
medidas)

’ f Positivo Negativo

Consulta médica. Analise dos resuftados de

Encaminhamento para

consulta médica, e exames e adequacdo de programa
solicitagdo de exames — estabelecido para alcance das metas Oferta dos novos tratamentos e
[aboratoriais solicitadas pelo cliente manutencéo dos resultados obtidos

S

Figura 03 - Fluxograma de Processos
Fonte: Elaborado pelos autores
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da vivencia obtida no campo de estagio, foi
possivel identificar a rotina e o fluxo de processos administrativos
da instituicdo. Diagnosticando assim seu modelo de gestdo e
parte de seus desafios enfrentados. Primeiramente propomo-nos
a apresentar o modelo de gestdo e processos adotados pela
clinica, mesmo que seja um modelo informal.

Procurando ampliar a compreensdo da instituicdo
estudada, buscou-se identificar junto ao proprietario e gestor da
clinica, qual seria a sua percepcdo em relacdo a instituicéo,
iniciando entéo pelo planejamento até a formacgao da instituicao.

Segundo relatos do gestor, quando este decidiu fundar a
clinica, ndo houve uma pesquisa de mercado, assim como uma
empresa especializada faria, mas houve um embasamento
técnico na demanda nacional, do ramo de estética, onde viu-se
uma alta procura pela populagcdo por esses servicos, pois esse
mercado vinha crescendo num ritmo bem acelerado, em
decorréncia destes servicos se tornaram mais acessiveis
financeiramente, e também ha dez anos atras haviam poucas
clinicas nesta area, observando ai uma oportunidade que daria
certo.

Iniciou-se entdo a busca pela especializacdo na area e a
procura de um profissional com vivéncia no assunto para
subsidiar-se com apoio técnico, jA que a especializacdo do
proprietario era em outro setor, o qual ele ainda atuava. E foi
embasado nessa experiéncia inicial e com o auxilio de uma
empresa de consultoria que foram realizados os principais
planejamentos e analises para a abertura da empresa.

Para iniciar as atividades da clinica, segundo o gestor, foi
realizado um planejamento junto a uma consultoria, mas de uma
maneira progressiva, comecando com uma pequena sala em
decorréncia da demanda que foi identificada, e conforme eram
obtidos resultados positivos e a demanda expandia, foi sendo
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ampliado o negdcio, alugando outras duas salas no mesmo
prédio, até conseguir alugar um andar inteiro. A clinica néo
iniciou, portanto, no tamanho que € hoje, ela foi crescendo
gradativamente de acordo com o aumento da clientela.

Ainda conforme o gestor, 0s primeiros anos no novo ramo
foram os mais dificeis, sendo que foi realizado um grande
investimento e logo o retorno financeiro era usado para quitar
dividas, montar estoque de materiais, para pagamento de
impostos e taxas, formacéo de toda estrutura da empresa dentro
das necessidades do érgao fiscalizador da salde, contudo, na
visdo do gestor ela deu certo e aos poucos foi crescendo e
evoluindo, e na medida que ela se modifica, flexibiliza-se na
tentativa de estar sempre de acordo com a necessidade do
mercado.

Como analisado no periodo de estagio, ela € uma micro
empresa prestadora de servigos, onde o cliente é a existéncia do
negocio, sem ele ndo ha producao nem rendimentos financeiros,
por tanto, sua satisfagdo é essencial, até por que a concorréncia
no mercado atual é significativa e a instabilidade econémica da
populacdo também é constante, Kotler (2000, p.55), afirma que
"ila ndo basta simplesmente satisfazer clientes, é preciso
encanta-los”.

Com base na afirmacgédo citada acima, identificou-se quéo
importante é a flexibilidade dentro de uma organizacéo a fim de
atender as necessidades e satisfacdes de seu cliente. Mudar é
imprescindivel, seja esta mudanca por uma necessidade
administrativa,  operacional ou ligada a elementos
mercadologicos organizacionais, as empresas devem se adaptar
as necessidades do mercado e estar sempre disposta a
novidades e inovacodes.

Crozatti (1998) compartilha a ideia de que empresas ndo
mudam apenas para ocuparem um lugar no mercado ou
ambiente de negécios, mas também porgue os mesmos esperam
que mudem.
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Os principais desafios analisados foram a comunicagdo
com clientes e processos internos, gestao de pessoas, gestado de
materiais e custos e o setor financeiro e administrativo, os quais
na sequéncia serdo aprofundados juntamente com as sugestdes
de melhorias.

Comunicacdo com os clientes e processos internos

A instituicdo estudada trabalha com um conjunto de ac¢fes
voltadas a influenciar o consumidor, com preco acessivel, bom
atendimento e principalmente com recomendacdes e influencias
de um cliente satisfeito para com os demais interessados,
amigos, parentes, conhecidos entre outros, trabalhando com uma
bonificagdo e desconto no proximo procedimento para aqueles
clientes que trouxerem pelo menos mais cinco indicagfes de
novos clientes, promovendo os atendimentos da clinica.

A recomendacédo e indicacdo de algum produto da clinica
tém sido funcionais e efetivas, de modo que as pessoas sdo
influenciaveis e atraidas por sugestao de outras que ja utilizaram
0S servicos, por isso a satisfacdo do cliente é a principal
expectativa que a clinica foca em suprir.

Cada colaborador da clinica tem o seu papel e funcao
especifica de acordo com a area que atua, no entanto a
comunicagao é um papel essencial neste contexto para obter um
bom funcionamento do processo produtivo, portanto os
funcionarios que mantém o contato direto com os clientes séo 0s
maiores responsaveis pelos efeitos na reputacao e fidedignidade
da empresa.

Os problemas de comunicagdo muitas vezes, ndo sao
lembrados ou levados em consideracdo, porém séo estes que
sabotam a imagem, decisdes, acbes e objetivos empresariais
pois representam falhas no relacionamento e déficit de foco,
sendo que foram observadas vérias vezes o repasse de
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informacdes incorretas referente as diversas formas de
pagamento que o paciente pode realizar para a clinica.

Na visdo dos pesquisadores, um servico ou produto
fornecido de boa qualidade por si s6 ja € um atrativo e meio de
divulgacéo, deste modo, percebe-se que os funcionarios devem
se comprometer e focar em um bom atendimento, procurar
repassar as informagfes de forma adequada e que expresse
seguranca aos clientes/pacientes. Por se tratar de um servigo de
saude, ja se sabe que os usuarios possuem diversas duavidas,
sendo estas que os profissionais devem se preocupar em sanar.

A comunicacdao interna abrange as praticas e processos de
comunicagdo organizacional com todos o0s envolvidos
(colaboradores, gestores, acionistas), deste modo, se bem
definida e planejada, além de ser benéfica para a organizacéo
nas areas administrativas, mercadoldgicas e econmica, torna o
ambiente de trabalho mais alinhado e harménico, onde entra em
cena a participacdo dos colaboradores para com os objetivos da
organizacao que por sinal refletem no cliente final.

Gestao de pessoas

Dentro da gestdo s&o inclusos o planejamento, a
organizacdo, a direcdo e controle de todos o0s recursos
adquiridos para entdo se alcancar seus objetivos.

A clinica conta com o apoio de uma auxiliar administrativa,
que esta ha dez anos trabalhando com o gestor e proprietario da
organizacdo que por sua vez, possui confianga em seu trabalho
para a realiza¢do de seus principais processos, bem como lidar
com o papelério, compras, pagamentos, recebimentos de
cobrangas e outras atividades administrativas mais bésicas,
porém o proprio gestor também atua na fiscalizacdo das
atividades, mas quem realmente domina as atividades a serem
realizadas, planejamentos e técnicas para uma gestdo eficiente
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sdo duas empresas terceirizadas, uma de consultoria financeira e
outra administrativa, por tanto, a clinica é gerida na maior parte
pela terceirizada com o consentimento do proprietario e apoio da
empresa contadora que presta servigos para clinica.

Dentre os varios modelos de administracdo, ndo podemos
esquecer gue todos eles necessitam de um ser humano por traz
de tudo e que o trabalho é visto de uma forma especial para cada
individuo, nem todo mundo é igual, pois cada um tem uma
historia de vida diferente, uma maneira de pensar e agir. Ha
pessoas mais dispostas a ouvir, outras nem tanto, ha pessoas
gue se interessam em aprender constantemente, outras ndo, em
sintese, as pessoas tém objetivos diferenciados e em certas
situacBes podem até priorizar apenas o que lhes convém, por
isso percebeu-se na instituicdo o uso comum de um trabalho em
equipe, onde a participacdo da terceirizada com a clinica e a
contabilidade é essencial, porém, mesmo assim a clinica passa
por dificuldades facilmente percebidas por pessoas que estédo
fora do ambiente, em questdo de etapas do funcionamento do
fluxograma de processos, tais como: passo a passo e
padronizagdo do atendimento ao cliente, informacgfes incorretas
repassadas ao cliente/paciente referente a pagamentos, horarios
de consultas e procedimentos mal distribuidos e agendados,
notas fiscais enviadas apenas dias apés o procedimento para o
cliente e por fim desacordos interpessoais devido a tomadas de
decisbes simples, mas ndao menos importantes, ou seja, a
resolucao de problemas rotineiros que ocorrem
espontaneamente é um desafio, aspecto que ocorre em parte por
nao existir e ndo existe uma pessoa que possa intermediar a
situacéo e as tomadas de decisdo perante ao cliente, pois ocorre
sempre a necessidade de consulta ao proprietario e ou a pessoa
responsavel da empresa terceirizada, a que fica na clinica
apenas um dia de cada semana.

Relacionado a satisfacdo da equipe que atua na instituicao,
observou-se com relevancia a questdo da remuneracao
financeira, ndo sendo considerada satisfatéria, quando analisada



61

isoladamente. Existe um grande déficit de valores comparado ao
que se diz padrdo de mercado da regido, porém as condicdes de
trabalho oferecidas séo satisfatorias, o que equilibra o quesito de
baixa remuneracdo pelo cargo ocupado, mas também né&o
justifica a baixa remuneracao.

Acredita-se entdo, que os problemas relacionados ao setor
de gestdo de pessoas, estdo na maior parte relacionados a
remuneracao de funcionarios, acompanhados ainda da falta de
capacitacdo para obtencdo de maior qualidade no atendimento
prestado ao paciente, e ja que 0 setor de estética sofre
alteracdes frequentes de mercado, deveriam acontecer também
nesta mesma frequéncia, capacitagbes e treinamentos
conforme as mudancas ocorridas no setor.

Sabe-se que programas de treinamento sédo cada vez mais
vitais e determinantes para o sucesso da empresa, onde obter e
desenvolver competéncias, habilidades e atitudes sdo uma
grande vantagem sobre a concorréncia, para Chiavenato (2004,
p.339), o treinamento € orientado para o presente, ele investe na
funcdo atual e estd sempre buscando as habilidades ligadas ao
desempenho da funcado, ou seja, o treinamento busca também
uma espécie de motivacao e orientacao para o funcionario.

Com isso, baseando-se na revisédo de literatura, observa-
se a importancia de praticas gerenciais simples como a gestédo
participativa, este modelo de administracdo busca a participagado
dos funcionarios nos trés recursos gerenciais da organizagao,
Capital, Informacdo e Recursos Humanos, exigindo de seus
funcionarios um comprometimento para com o0s objetivos e
alcance dos resultados almejados pela organizagéo.

Gestao de materiais e custos no contexto da clinica

Sobre o estoque de materiais, este foi 0 setor em que mais
evidenciou desafios, devido a sua importancia na formulacao da
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tabela de precos para os procedimentos, identifica-se que é
necessario a implantacdo de um modelo de gerenciamento de
estogue e insumos, incluindo a divisédo de cada insumo utilizado
nos procedimentos, jA que existe uma grande tabela de
procedimentos diferenciados, é possivel ser formalizado ent&o
um processo padronizado e tangivel de controle de estoque e
compras de materiais, que promova a racionalizacdo e
diminuicdo de itens que ndo tem a necessidade de serem
utilizados e comprados, ou seja, ndo podemos falar de gestéo de
estoque de materiais sem falar de um gerenciamento de custos e
gastos, ja que na maioria das vezes e em diversos setores,
trabalha-se com a retencéo de gastos desnecessarios.

A implementacéo de sistemas de
gerenciamento de custos é importante para a
area de saude, quando se visa a contencdo de
gastos sem a perda da qualidade do servico a
gue se propOe prestar. Para isso, é necessario
o envolvimento ndo s6 da &area administrativa,
mas também dos gerentes das diferentes
unidades que compdem uma organizacido
hospitalar, pois cada integrante deve contribuir,
com seu conhecimento especifico, na criacéo,
implementacdo e controle desse sistema.
(LOURENGCO; CASTILHO, 2006)

Dentro do contexto de gestdo da instituicdo, observou-se
seu fluxograma de processos de compra e obtencdo de materiais
e insumos para a area técnica, onde identificou-se que ndo ha
um controle rigoroso para tal procedimento, a compra é feita pela
profissional da enfermagem bem como é a responsavel pelo
estoque de materiais. Realiza-se a compra uma vez por semana
ou sempre que necessério, onde apenas € solicitado ao
fornecedor aquilo que se percebe estar no final ou em falta, caso
contrario nao é solicitado materiais.

Tais compras sdo realizadas sempre com 0S mesmos
fornecedores, basicamente o primeiro que atender a ligacédo e
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dispor do produto para atender a solicitagdo, ndo se tem uma
carteira de fornecedores para fazer uma pesquisa de mercado,
trabalhar em cima de orcamentos e poder barganhar os precos
com os diversos fornecedores.

Fatores que levam a desordem na formacdo de valores e
custos dos procedimentos, ja que ndo se sabe qual o valor real
gasto com insumos utilizados com cada paciente, tendo em vista
que a cada procedimento e paciente existe uma peculiaridade
quanto a quantidade de material ou medicamento gasto, néo se
gasta sempre as mesmas coisas e quantidades. Por isso sua
tabela de valores de procedimentos é embasada em tabelas de
concorrentes do mesmo mercado, onde cobra-se um valor fixo
por procedimento.

[...] Uma vez definido o processo, é necessario
administrar sua operacao para produzir bens de
maneira  mais econdmica. Administrar
operacbes significa planejar e controlar os
recursos utilizados no processo: trabalho,
capital e material. Todos sdo importantes mas o
melhor modo de administrar, planejar e
controlar é por meio de um fluxo de materiais. O
fluxo de materiais controla o empenho do
processo. Se 0 material correto, nas
quantidades exatas, ndo estiver disponivel no
tempo preciso, 0 processo nao podera produzir
0 que deveria. (ARNOLD, 1999, p.20)

Com esta observacao, pode-se verificar que a clinica nao
utilizou de uma andlise de custos e gastos para precificar seus
procedimentos, ndo se mensura quanto € gasto, quanto é
necessario e quanto é requisitado de fato, entédo verifica-se que
se na aquisicdo dos materiais, estes aumentarem de prego, nem
sempre serdo reajustados adequadamente e de forma precisa.

A devida gestdo de materiais é uma ferramenta
importantissima, pois envolve muito mais que uma mera
organizacao, seu principal proposito é juntar os interesses das
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necessidades de suprimentos e aprimorar 0S recursos
operacionais e financeiros que a organizacdo dispde com a
obtencdo de um eficiente planejamento dos custos, aquisi¢cles,
orcamentos e possibilidade de maximizacdo do lucro sobre o
capital investido, dentre outros fatores que refletirdo diretamente
no objetivo geral da organizacdo que é a satisfacdo do cliente
para com seu negdcio.

Setor financeiro e administrativo

Neste contexto, encontrou-se desafios decorrentes da
forma de gestdo da instituicdo, onde, primeiramente, acredita-se
gue para este tipo de instituicdo caberia a ado¢cdo de um modelo
de administracdo participativa, em decorréncia do perfil
institucional. Trata-se de um modelo que enfatiza a participacéo
de todos os funcionarios para com o comprometimento das
atividades realizadas e dos resultados obtidos. Como n&do ha um
gestor que fica dentro da clinica em um periodo integral, poderia
ocorrer uma autonomia de decisGes rapidas pela equipe, claro
que com uma equipe preparada para tal autonomia, facilitando e
agilizando o atendimento do cliente.

De acordo com a caracteristica da instituicdo de ter a
terceirizada para efetuar seu planejamento, considera-se que
com a contratacdo de um gestor com a qualificagdo profissional
adequada para administrar a clinica, o proprietario teria ganhos
consideraveis.

Financeiramente ndo péde ser identificado o valor real
gasto com a terceirizada devido ao sigilo do proprietario, para se
comparar com a contratacdo de um gestor, todavia, observa-se
gue os ganhos iriam além da parte financeira, a empresa iria
dispor de um profissional qualificado efetivamente em prol da
gestao e planejamento da organizacao.
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Outro aspecto relevante é a aplicacdo de procedimentos
operacionais padrao (POP) para que seja seguida a mesma linha
de pensamento por todos os colaboradores. Para Guerreiro;
Beccaria; Trevizan (2008), o real objetivo do POP é esclarecer
davidas, devendo ser utilizado de uma maneira continua, e para
isso obtém a necessidade de treinamento especifico sobre a sua
utilizacdo a fim de obter a melhor compreensdo dos
colaboradores e o melhor resultado final da utilizagdo do mesmao.

Observa-se que se houvesse um POP, seus atendimentos
se tornam mais eficientes e padronizados, facilitando na maioria
das vezes a tomada de decis@es, e até mesmo, tranquilizando o
proprietario sobre os processos realizados dentro da clinica.

Percepcdo do gestor proprietario e analise dos
pesquisadores quanto a gestdo do ambiente de estudo

Quando questionado sobre a gestdo e processos internos
da clinica, o gestor e também proprietario relata que para ele a
gestdo esta dentro dos padrfes que precisa, por ser uma
pequena empresa, ndo tem grandes dificuldades em geri-la, e
apesar de ndo contar com um profissional administrativo
especializado dentro da clinica, esta sempre munido do suporte
das empresas terceirizadas, sendo elas a assessoria empresarial
e a contabilidade.

Questionou-se também sobre a atuacdo de multiplas
funcdes, administrar e atuar como médico, verifica que também
ndo possui muitos desafios, pois na administracdo relata
participar apenas das tomadas de decisbes de acordo com as
evidencias apontadas pela equipe terceirizada e pela secretaria,
porém para o mesmo, a carreira de médico e administrador vem
se formando através de uma vivéncia de situacfes concretas, e
portanto acredita que é possivel administrar e ainda atuar na
medicina.
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Relata que ao conseguir administrar também sera um
profissional bem sucedido na medicina, verifica que é uma
questdo de atualizacdo e habilidades em varios campos sem
abdicar da fungdo principal, por isso ressalta novamente a
importancia de uma empresa de consultoria presente em todos
0s momentos para auxilio na resolucdo de diversos processos
organizacionais.

Ligado a importancia de uma adequada gestao
profissional, a percepcdo do gestor é que essa gestdo tem total
importancia.

Existe essa necessidade, mas ao mesmo tempo ele traca
dificuldades em pagar um funcionario especializado,
considerando que é apenas uma pequena empresa, diz ser
complicado manter uma pessoa deste nivel efetivamente,
ressalta que ha no pais uma das maiores aliquotas de impostos
para empresas e por isso que contrata a terceirizada e paga para
ela fazer o trabalho de gestéo, na qual faz todo o planejamento,
analise interna e de mercado, aponta as dificuldades, os novos
produtos a serem adquiridos, se sdo viaveis ou ndo, entre outros
aspectos.

O gestor ressalta ndo possuir grandes dificuldades quanto
a gestao, pelo fato de ter um suporte especializado como um
apoio, mas observa que seu principal problema é o quesito fiscal
e tributario da empresa, desde a abertura até maturidade da
clinica, onde existe muita burocracia o que dificulta a
compreensédo dos aspectos financeiros e contabeis do negocio.
Com isso, viu na empresa terceirizada (assessoria empresarial),
uma maneira mais facil de gerir e mais viavel financeiramente,
pois como tem também o apoio de uma secretaria que cuida de
documentacdo e desafios do dia a dia, posteriormente
repassados a empresa contratada. Esta empresa, trabalha por
hora e por isso, consequentemente seus custos também s&o por
hora, o gestor ndo tem compromisso com impostos que deveria
pagar para ter um funcionario efetivo, pois para ele, gasta-se um
salério para o funciondrio e praticamente outro de impostos.
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Por fim, em nome da visdo do futuro para clinica, relata o
gestor que nao esta satisfeito com o modelo atual, pois na area
da estética é preciso estar sempre em busca de novos produtos
e servicos, e uma das formas de vencer a concorréncia é buscar
melhorar e modernizar o atendimento a fim de oferecer maior
qualidade aos servicos prestados. Hoje o mercado da estética
cresceu e esta cada vez mais competitivo e dindmico, por isso
diz que ndo esta satisfeito, diz que precisa sempre acompanhar
essa metamorfose técnica e mercadoldgica.

Sustentados sobre a viséo e relato do gestor e proprietario
da clinica, respaldados das referéncias literarias e da vivéncia
dos pesquisadores em campo, pode-se evidenciar que o0 mesmo
NAo possui uma visdo mais ampla voltada para a importancia de
uma adequada gestdo. Identificou-se que boa parte das
dificuldades vistas no dia a dia da organizacdo durante o periodo
de vivéncia na clinica, sdo pontuadas pelas terceirizadas como o
gerenciamento dos materiais, gastos e custos com
procedimentos poderiam ser identificados e resolvidos se a
organizacdo desfrutasse de um gestor qualificado efetivamente
na administracdo da clinica, de modo que este estaria
vivenciando os desafios, dificuldades e impasses da clinica, bem
como a participagdo e auxilio na elaboracdo do planejamento
geral e especifico da organizacdo, sem contar a influéncia nos
aspectos humanos, um gestor presente com espirito de lideranca
poderia motivar a equipe em prol de atingir parte ou
completamente 0s objetivos organizacionais com desempenho
efetivo.

Mas justo por ndo possuir esta visao de gestdo ou talvez
ndo possuir qualificacdo especifica para isso, percebe-se que
ndo ha preocupacdo neste quesito ja que seu resultado
financeiro é consideravel, porém, vale lembrar que ele néo
participa da gestdo no dia a dia da organizacdo, apenas nas
tomadas de decisbes finais, 0 que nos faz refletir de que
aspectos nao identificados no déficit de gestdo, se somados,
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obteriam grande relevancia e significado para os resultados da
organizacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O linear desta pesquisa tratou de descortinar a importancia
de uma adequada gestdo profissional dentro de pequenas
instituicbes de saude, embasando-se em modelos de gestédo
administrativa e profissional desenvolvidos por diferentes autores
e por um estudo de caso desenvolvido em uma clinica médica.

Neste estudo foi possivel obter a compreensdo dos
desafios e a formulagdo de sugestdes de melhoria no campo de
estudo, bem como, trazer a discussdo a importancia de uma
adequada gestdo nas pequenas empresas da area da saude,
pois, para que o0 gestor consiga atingir seus resultados é
necessario que ele supere diversos desafios.

Conforme o estudo de caso realizado, foi possivel
conhecer parte dos processos administrativos de uma pequena
instituicdo de salde e principalmente observar 0s principais
desafios encontrados na forma de gerir utilizada pelo proprietario
que também é o gestor da unidade.

Estes desafios abrangem o processo de gestdo de
pessoas, gestdo de materiais, custos, financeira, contabil, legal,
tributaria e principalmente o relacionamento com o cliente. Estes
sdo fatores imprescindiveis para que um sistema de gestédo
obtenha sucesso, fatores os quais foram observados na clinica,
analisados, comparados aos estudos buscados por outros
autores e por fim, criticados, propondo-se sugestdes de melhoria.

E plausivel entdo observar que uma empresa precisa
primeiramente encontrar um modelo de gestdo de acordo com
seu segmento e objetivo organizacional para entdo segui-lo,
contando com o auxilio de um profissional especializado e
qualificado para o assunto e ocupacgéo do cargo de geréncia da
instituicdo. Este profissional precisa estar atento as mutacfes de
mercado e trazé-las para dentro da instituicdo, fazendo com que
hajam novos horizontes e diversificacdo de produtos, inserindo
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qualidade ao servico final e satisfacdo das necessidades de seus
clientes.

A partir da vivencia no ambiente estudado, foi possivel
perceber que a maior parte dos processos gerenciais
desenvolvidos na instituicdo encontram dificuldades.

Através da andlise do processo de gestdo de pessoas, foi
observado e compreendido que no ambiente de estudo ha um
desencontro de informagdes passadas aos clientes e problemas
com a falta de tomada de decisédo por conta de nao ter alguém
competente em periodo integral para resolver situacdes rotineiras
da clinica. Com base nos estudos apresentados neste trabalho,
identifica-se que algumas instituicdes de saude trabalham muitas
vezes com uma maneira empirica de gestdo, onde a resolucéo
de problemas diarios da instituicdo é realizada por profissionais
gue respaldam-se apenas da experiéncia na funcdo e ndo em
uma base tedrica ou formacdo que compete ao cargo ocupado,
gue é 0 mesmo que acontece na clinica estudada.

As praticas de gestdo de materiais e custos também
apresentam seus desafios, pela falta de ferramentas corretas que
ndo sdo utilizadas. Ainda dentro desta problematica, observa-se
que as compras sao irregulares, o que torna a precificacdo
diferenciada em cada periodo de compra e a clinica ndo mensura
guanto isso sera embutido no produto final, que sdo os
procedimentos que evidentemente tem suas particularidades de
cliente para cliente, causando assim, uma forma de precificacéo
baseada nas tabelas da concorréncia e ndo no custo real obtido
em cada procedimento.

No processo financeiro ligado & administracdo, foram
verificados desafios perante as praticas utlizadas pela
instituicdo, devido ao desencontro de informacdes relacionadas a
falta de comunicagdo e autonomia de decisbes de forma geral.

Ainda neste tépico é levantada a questdo de possiveis
treinamentos e capacitacfes, pois a elaboracdo de capacitacao
para cada uma das funcdes exercidas na instituicdo é de suma
importancia para maximizacdo do potencial dos colaboradores,
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evitando assim, atividades mal executadas que geram
desperdicios e ocasionam a reducao da qualidade e da eficiéncia
dos servicos prestados.

Para a resolugcdo de muitos desafios encontrados, as
solucbes ndo sdo extremamente complexas, todavia, demandam
conhecimentos minimos em gestdo organizacional. Neste
contexto foram levantadas alternativas para a resolucdo dos
problemas desta instituicdo, através da adocao de praticas e uso
de ferramentas especificas para gestdao, com um profissional
contratado para permanecer em tempo integral na instituicéo,
entretanto, munido da capacidade necessaria e formacéo para
gerir, podendo ter apenas como respaldo, o auxilio de uma
empresa terceirizada de consultoria.

Para que o0s processos administrativos de pequenas
empresas do setor de salude obtenham sucesso, é fundamental
que sejam gerenciados por profissionais adequados e
capacitados para a funcdo de geréncia administrativa, pois a
posse de praticas e conhecimentos organizacionais de um
profissional pode contribuir muito para o alcance de metas
organizacionais tracadas pelo empreendedor.

Além de um profissional qualificado, observa-se ainda que
para o sucesso da gestdo, essas pequenas instituicdes, a
exemplo da clinica estudada, poderiam se beneficiar de um
modelo de gestédo participativo, na qual possibilitaria usufruir da
equipe multidisciplinar para o envolvimento das atividades e
elaboracdo de agles e estratégias para os desafios do dia a dia
da instituicdo, obtendo-se, assim, outros pontos de vista para
cada situacao, ou entdo conforme as necessidades da empresa.,
Porém, sugere-se 0 modelo participativo devido ao foco deste
estudo que é a area da saude, para que desta maneira a equipe
multidisciplinar ali envolvida possa atuar com autonomia nas
tomadas de decisdes que sédo simples de serem resolvidas,
claro, para isso também é necessario que a equipe disponha de
responsabilidade nestas tomadas de decisbes, aspecto
fundamental para um bom fluxo de processos da empresa,
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sobrevivéncia dela no mercado e para satisfacdo da necessidade
do cliente.
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APENDICE

Apéndice A: Instrumento de apoio para entrevista

Questionario realizado com o proprietario e gestor da

instituicao:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Quando vocé decidiu abrir a clinica? como vocé
imaginava que ela seria? quais as caracteristicas
propostas ou ideias de trabalho que ela teria?

Para abrir a clinica vocé chegou a elaborar um
planejamento ou um plano de negdcios? se fez
como foi? Caso contrario, porque néo utilizou,
identificou como algo importante?

Como era e como é a administracdo da clinica pra
vocé? E como vocé administra a instituicdo ao
atuar em conjunto com a medicina?

Quiais suas principais dificuldades em gerir?
Destas quais mais te preocupa?

Para vocé, qual a importancia de uma adequada
gestdo profissional? Mas, na sua percepcdo, 0
que envolve ou compbe uma gestdo
profissional?

Vocé tem alguma visdo de futuro para clinica? Se
tiver, quais sé@o os principais para concretizar este
objetivo, na sua percepgdo? Caso nao tenha, esta
satisfeito com o desempenho atual da instituicdo?



