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RESUMO

Este trabalho buscou o desenvolvimento do planejamento estratégico e do sistema de
medicdo de desempenho para uma clinica odontoldgica de pequeno porte, visto que esta ndo
possuia a visdo de longo prazo incorporada ao seu negécio. O objetivo foi a avaliagdo dos
fatores decisivos para a implementacédo eficiente de modo a adequar as caracteristicas dessa
sociedade simples de profissionais liberais. O planejamento estratégico incluiu a analise do
ambiente por meio do questionario e da ferramenta Matriz SWOT, a qual foi seguida pela
definicdo da identidade organizacional e dos objetivos estratégicos que norteardo a clinica. Ja
para a elaboracdo do sistema de medicdo de desempenho, utilizou-se a metodologia Balanced
Scorecard (BSC) a partir da qual foram criados os indicadores. Além disso, houve a coleta de
alguns dados da empresa por meio dos indicadores estabelecidos a fim de observar a adaptacédo
da clinica em relacdo ao sistema de avaliacdo proposto. Os resultados demonstraram a
objetividade do método utilizado para a elaboragdo do planejamento estratégico e a necessidade
de maior prazo para a implementacdo dos planos de acdo sugeridos. As observacdes finais
demonstram que os fatores decisivos se encontram na disponibilidade de tempo e recursos
financeiros, o que torna necessaria essa adaptacao ao sistema de avaliag&o.
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ABSTRACT

This paper sought the development of strategic planning and the performance
measurement system for a small dentistry clinic, since it did not have the long-term vision
incorporated into its business. The objective was to evaluate the decisive factors for efficient
implementation in order to adapt to the characteristics of this simple society of professionals.
The strategic planning included the analysis of the environment through the questionnaire and
the SWOT Matrix tool, which was followed by the definition of the organizational identity and
the strategic objectives that will guide the clinic. For the development of the performance
measurement system, the methodology used was Balanced Scorecard (BSC) from which the
indicators were created. In addition, some company data was collected using the established
indicators in order to observe the adaptation of the clinic in relation to the proposed evaluation
system. The results demonstrated the objectivity of the method used for the elaboration of the
strategic planning and the need for a longer term for the implementation of the suggested action
plans. The final observations include that the decisive factors are found in the availability of
time and financial resources, which makes this adaptation to the evaluation system necessary.

Keywords: Strategic Planning, SWOT Matrix, Balanced Scorecard, Indicators.

1. INTRODUCAO

O rapido desenvolvimento do setor de servicos a partir de 1990 ocasionou mudancas
que refletiram em uma maior complexidade de gerenciamento das organizacGes. Atualmente, é
necessaria a capacidade de formular e implementar estratégias que superem os desafios
impostos pelo mercado (BARBOSA et al., 2017). Além disso, o crescimento das redes de
comunicacdo ampliou a area de atuacdo para diversas organizacGes, as quais ndo restringem
mais 0s seus servigos aos locais de suas sedes (ALMEIDA, 2016). Nesse contexto, observa-se
que o planejamento estratégico e a medicdo de desempenho sdo importantes para a
sobrevivéncia das empresas nesses ambientes mutaveis (KAPLAN; NORTON, 2001).

Segundo Fernandes et al. (2015), a utilizacdo do planejamento estratégico permite a
visualizagdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas para as organizagoes. Além disso,
possibilita 0 posicionamento da instituicdo no seu segmento de atuagdo e contribui para as
transformacdes organizacionais necessarias, como aumento da eficiéncia ou da qualidade de
atendimento. De acordo com Bloom et al. (2002), o desenvolvimento do planejamento
estratégico inclui a analise do ambiente interno e externo e a definicdo de metas, objetivos
estratégicos e missdo da organizacdo. A partir disso, busca-se inserir a utilizacdo de indicadores

para realizar a medicdo de desempenho desse planejamento estabelecido.



A medicdo de desempenho pode ser realizada por indicadores contébeis, porém este
método s6 permite avaliar o desempenho atual e ndo incorpora a visdo de longo prazo, o que
caracteriza um fator limitante. A metodologia Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvida com
0 intuito de atenuar esse problema e servir de apoio para a eficiéncia do planejamento
estratégico a curto e longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Ferreira (2013), a metodologia BSC é uma das mais utilizadas pelas
organizagOes para a medicdo de desempenho a partir de indicadores, o que pode ser explicado
pelo fato de englobar quatro diferentes perspectivas para serem analisadas: financeiro, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Essas perspectivas, segundo Fernandes et al.
(2015), proporcionam uma visdo sistémica da organizacdo, a qual é importante para a gestdo
estratégica do setor de servigos.

Apesar da importancia diagnosticada de se realizar a gestdo estratégica e 0
acompanhamento de objetivos de curto e longo prazo, Migliato (2004) observa que pequenas
empresas de servicos apresentam dificuldades para gerenciar esse processo. 1sso se deve as
especificidades inerentes ao pequeno porte e estrutura da organizacdo, as quais incluem
aspectos econémicos e organizacionais. Como exemplo, o autor cita a centralizacdo excessiva
no dirigente e a pouca divisdo de tarefas entre funcionérios.

Diante desse motivo, propde-se nesse trabalho a realizacdo do planejamento estratégico
e o desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho para uma pequena clinica de
servigos odontologicos. O objetivo € avaliar os fatores decisivos para a implementacéo eficiente
de modo a adequar as caracteristicas dessa sociedade simples de profissionais liberais. Além
disso, ressalta-se a importancia desse estudo para a melhoria continua dos servicos
odontoldgicos prestados pela organizacao avaliada.

O presente artigo divide-se em cinco se¢des. Apds esta Introducdo, a se¢do 2 apresenta
o Referencial Teorico, que engloba conhecimentos sobre a metodologia BSC e suas
perspectivas de analise, explicitando a definicdo de objetivos estratégicos e indicadores de
desempenho. Apos, a secdo 3 explica os procedimentos metodoldgicos utilizados. Em
Resultados e Discussao na secdo 4, dispde-se como foram realizados o planejamento estratégico
e o sistema de medicgdo de desempenho da clinica odontoldgica, o que inclui a estruturagdo da
identidade organizacional, objetivos estratégicos e indicadores de desempenho. Por fim, a se¢éo
5 conclui o trabalho com observagdes importantes para a eficiéncia do planejamento estratégico

e medicédo de desempenho em pequenas empresas de Sservigos.



2. REFERENCIAL TEORICO

O planejamento estratégico permite adequar as metas e a capacidade da organizacao ao
mercado competitivo e mutavel (BLOOM et al., 2002). A partir dele, pode-se utilizar
ferramentas de medicdo de desempenho para apoiar o controle estratégico na consecucdo das
metas e objetivos preestabelecidos (MULLER, 2003).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA PEQUENAS EMPRESAS DE SERVICOS

Diferentes métodos e ferramentas podem ser utilizados para o desenvolvimento do
planejamento estratégico e do sistema de avaliacdo de desempenho em peguenas empresas de
servicos. Rosa (2016) enfatiza a flexibilidade da metodologia MEIO (Modelo de Estratégia,
Indicadores e Operacdes) para o desenvolvimento do planejamento estratégico e avaliacdo de
desempenho em uma clinica de fisioterapia. A metodologia MEIO possui trés modulos:
Planejamento Estratégico, Gerenciamento de Processos e Avaliacdo de Desempenho. A
primeira etapa, Planejamento Estratégico, inicia-se com a constru¢do da Identidade
Organizacional e, na etapa seguinte, desdobra-se o planejamento estratégico até o nivel
operacional e realiza-se a avaliacdo de desempenho por meio de indicadores. Além disso, a
utilizacdo da metodologia MEIO possibilita a aplicacdo em organizaces de diferentes
segmentos, portes e estagios de maturidade.

Ja Almeida (2016) buscou definir o posicionamento estratégico de uma clinica
odontoldgica com a utilizacdo do BSC e do modelo de negocios CANVAS. Nesse trabalho, o
autor verificou que os fatores criticos para a clinica odontoldgica eram a limpeza, a organizacéo,
o relacionamento com os operadores dos planos de salde e o relacionamento com 0s
fornecedores da entrega de protéticos e modelos ortoddnticos. Além disso, Almeida (2016)
enfatiza estratégias gerais que as organizacdes podem adotar, como as estratégias de:
crescimento, reducdo de despesas e concentracdo. A estratégia de crescimento visa aumentar o
namero de clientes e pode ser empregada junto com a estratégia de reducdo de despesas. Ja a
estratégia de concentracdo visa a diferenciacdo dos produtos ou servicos no mercado,
geralmente atrelado ao investimento em pesquisa, desenvolvimento e tecnologia.

Migliato (2004) abordou as especificidades das pequenas organizac¢Ges por intermédio
de um modelo estratégico que enfatiza as dimensdes ambiental e organizacional. Dessa forma,
observou como a pequena empresa se relaciona com o ambiente externo e constatou que o
sistema de relacionamentos pode ser complexo apesar do porte. Ressalta a dificuldade de
colocar em pratica o modelo situacional de planejamento estratégico devido a sua

complexidade, pois muitas variaveis precisam ser analisadas e prolonga a duracdo do



desenvolvimento do plano. Além disso, o autor constatou particularidades das pequenas
empresas de servicos, 0 que inclui: a) a vantagem de nao depender das decisdes de grandes
empresas, 0 que traz um equilibrio nos relacionamentos com os fornecedores; b) centralizacao
do poder de decisdo operacional na figura do proprietario; c) tendéncia em ndo formalizar os

processos administrativos; d) e tomada de decisdes prioritariamente administrativas.

2.2 GESTAO DE SERVICOS

Os servicos possuem quatro caracteristicas fundamentais: inseparabilidade,
intangibilidade, variabilidade e perecibilidade. Destas quatro caracteristicas decorrem
problemas tipicos para as empresas prestadoras de servicos. A inseparabilidade € a
caracteristica que mostra as interconexdes entre o provedor de servicos, cliente envolvido no
recebimento do servico e outros clientes que compartilham a experiéncia do servigo. 1sso
acarreta na necessidade de envolver o cliente no processo de producdo do servico. Ja a
intangibilidade é a caracteristica de incapacidade de tocar ou sentir 0s servigos como ocorre
com os bens fisicos. Consequentemente, 0s servicos ndao podem ser patenteados e existem
dificuldades para comunicéa-los e determinar seus precos. A terceira caracteristica, a
variabilidade ou heterogeneidade, reflete a variacao existente na producdo de um servico para
outro seguinte. Dessa forma, demanda-se a existéncia de padronizacédo e controle de qualidade.
Por fim, a perecibilidade € a caracteristica que reflete a impossibilidade de estocagem ou
recuperacdo da capacidade ndo utilizada. Como consequéncia, se a demanda for maior que a
oferta possivel de servicos, gerara esperas e clientes insatisfeitos, ja se a demanda for menor
que a oferta, causara recursos sendo subutilizados e custos operacionais maiores (GIMENEZ,
2012).

Ademais, os servi¢os podem ser categorizados, ressaltando algumas caracteristicas e
problemas a serem enfrentados de acordo com as atividades inerentes. Como exemplo, 0s
servicos profissionais, 0s quais apresentam alto contato com os clientes e despendem um tempo
consideravel no processo de prestacdo de servico (GIMENEZ, 2012). Segundo Rosa (2016), os
servigos profissionais na area da saude sao muito envolvidos com os aspectos intangiveis, como
aempatia e a sensibilidade, e, por conseguinte, considerar a expectativa e satisfacdo dos clientes
é imprescindivel. Assim, mensurar a qualidade torna-se um desafio para a organizacao.

Rosa (2016) ressalta a importancia de propor uma sistematiza¢do dos indicadores de
avaliacdo do desempenho e de adotar um modelo de referéncia adequado a evolugéo do conceito
da qualidade. Nesse contexto, o planejamento estratégico e a metodologia BSC possuem um

papel fundamental.



2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Bloom et al. (2002) e Facini et al. (2014), o planejamento estratégico
busca adequar os objetivos da empresa as oportunidades de mercado e, para isso, deve instituir
uma missao institucional clara com metas e objetivos viaveis. O procedimento se inicia com a
analise do ambiente, a qual inclui a analise no ambito interno e externo, atual e futuro. Apds,
estabelecem-se as metas, 0s objetivos e a misséo da organizacdo. Bloom et al. (2002) definem
as metas como variaveis importantes que a organizacdo almejara, como a lucratividade; ja 0s
objetivos como metas especificas em relagdo a magnitude, ao tempo e as responsabilidades; e
a missdo como sendo a finalidade essencial da organizacdo, o que é pretendido realizar. A
missdo deve informar o que a organizagdo faz, para qual pablico dirige suas agdes e como as
realiza.

De forma complementar, Muller (2003) propde que a empresa deve refletir sobre a
identidade organizacional para entender o seu propdésito e o que pretende buscar. Aliado a isso,
a andlise do ambiente permite entender a situacdo da empresa no atual momento, e as estratégias
para planejar como se alcancara determinados objetivos. Para Muller (2003), a identidade
organizacional é caracterizada por: Negocio, Missdo, Valores e Visdo de futuro. O Negocio
explicita o0 &mbito de atuacdo da empresa e as suas competéncias, de maneira a demonstrar 0s
beneficios que pode proporcionar aos clientes sem limitar-se aos produtos ou servigos
oferecidos. No mesmo contexto, a Missdo esclarece o compromisso e o dever que a empresa
assume perante a sociedade, de forma a estabelecer a razdo da sua existéncia. Ademais, a
Missdo precisa esclarecer o mercado a que se dirige, os seus desafios e diferenciais. Em relacéo
aos Valores, estes sdo a base da cultura corporativa, 0s quais precisam demonstrar a ética, a
moral e as responsabilidades da organizacdo, além de orientar o comportamento desejado. Ja a
Visdo de Futuro completa a definicdo da identidade organizacional com o desenvolvimento de
cenarios desejados em um futuro de médio prazo, os quais podem incluir participacdo em
mercados, oferta de produtos e servicos, entre outras vantagens.

Ja Broome e Uzarski (2018) consideram que o processo de planejamento estratégico
envolve varios passos, 0s quais estdo presentes em quatro fases. A fase 1 corresponde as
entrevistas, as analise de pontos fortes e fracos, a analise das partes interessadas e ao benchmark
de melhores préticas; a fase 2 inclui a definicdo de visdo, o desenvolvimento de objetivos
mensuraveis, a identificacdo de metas estratégicas; a fase 3 consiste em buscar o roteiro para

alcancar a visdo e 0s objetivos; e a fase 4 estrutura a implementacdo do plano atraves dos



parametros definidos para os objetivos. O inicio desse processo pode ser auxiliado pela
ferramenta Matriz SWOT.

2.3.1 ANALISE SWOT

Segundo Facini et al. (2014), o diagndstico estratégico externo envolve os fatores
econdmicos, sociais, politicos/legais, tecnoldgicos e operacionais. Os fatores operacionais estao
relacionados com o mercado consumidor, o mercado fornecedor e o mercado concorrente,
englobando as denominadas forcas macroambientais. Os autores ressaltam que o objetivo
principal é projetar o futuro das organizac6es, tendo em vista as oportunidades de melhorias.

Uma ferramenta muito difundida para realizar o diagnostico é a Matriz SWOT, a qual
analisa as forgas (strengths), as fraquezas (weaknesses), as oportunidades (opportunities) e as
ameacas (threats) da organizacdo. Dessa forma, confronta-se 0s aspectos positivos com 0s
negativos (FACINI et al., 2014). A Figura 1 ilustra a utilizacdo da Matriz SWOT.

Fatores Positivos Fatores Negativos
FORCAS FRAQUEZAS
e  Aspectos positivos e  Aspectos negativos
Fatores Internos e Ativos e patriménio e Instabilidades
e Conhecimento e Deficiéncias
OPORTUNIDADES AMEACAS
e  Crescimento ¢ Nova Tecnologia
Fatores Externos e Inovacdo e Variaghes
e Relacionamento e Concorréncia

Figura 1: Matriz SWOT.
Fonte: adaptado de Almeida (2016)

As forcas representam os pontos positivos ou pontos fortes da organizagdo, os quais
podem incluir informagbes positivas sobre bens patrimoniais, conhecimento profissional,
tecnologias utilizadas, qualidade do servi¢o/produto, entre outros. Em contraste com as forcas,
as fraguezas sdo 0s pontos negativos ou pontos fracos, 0s quais podem incluir aspectos
negativos sobre tamanho da organizacdo, cultura organizacional, qualidade do servigo/produto,
treinamento dos profissionais, inovacdo, comunicagéo, atendimento, entre outros. A empresa
deve visualizar a sua posicdo frente aos seus concorrentes confrontando os seus pontos fortes e
fracos. Quanto as oportunidades, estas sao 0s aspectos positivos em relacdo ao mercado e que
ndo podem ser controlados pela propria organizacéo. As oportunidades podem englobar espago
de crescimento e inovagéo, relacionamento com clientes e fornecedores, reducdo de custos e

aumento de lucro. Em confronto com as oportunidades, as ameacas sdo 0s aspectos negativos



em relagdo ao mercado e, assim como as oportunidades, ndo podem ser controlados pela
organizacdo. As ameacas abrangem dificuldades de participacdo no mercado e obtencdo de
lucro, novas tecnologias inseridas, entre outros (FACINI et al., 2014).

Os aspectos da Matriz SWOT identificados na analise do ambiente interno e externo
sdo utilizados no desenvolvimento dos objetivos estratégicos. Dessa forma, servem de suporte
para a elaboragéo da Missdo, Visdo e Valores da organizacdo, assim como para a implantacdo
do BSC (ALMEIDA, 2016).

2.4 METODOLOGIA BALANCED SCORECARD (BSC)

A metodologia BSC comecou a ser desenvolvida em 1990 a partir de um estudo que
buscava a inovacdo no método de avaliacdo do desempenho empresarial da época, o qual se
apoiava nos indicadores contéabeis e financeiros. Os criadores, Kaplan e Norton, acreditavam
que depender de medidas baseadas em dados financeiros prejudicava a capacidade da
organizagao de criar valor para o futuro. Por conseguinte, realizaram os seus estudos sobre
técnicas inovadoras para medicdo de desempenho, o que resultou em uma tabela de desempenho
multidimensional (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC foi organizado em quatro perspectivas: (1) financeiro, (2) clientes, (3) processos
internos e (4) aprendizado e crescimento. Dessa forma, buscou-se alinhar a medicdo de
desempenho com a estratégia e manter um equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo,
entre perspectivas internas e externas, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre
medidas financeiras e ndo financeiras (KAPLAN; NORTON, 1997). Demonstram-se as

perspectivas na Figura 2.

Perspectiva Cliente:
“Como somos vistos por
nossos clientes?”

Perspectiva Financeira:
“Como somos vistos pelos
investidores?”’

Perspectiva Aprendizado e
Crescimento:
“Nos estamos capacitados para
acompanhar as mudangas?”

Perspectiva Processos
Internos:
“Quais processos geram
valor?”

Figura 2: Perspectivas BSC
Fonte: adaptado de Castro et al. (2014)



De acordo com Filho (2005), as perspectivas representam a estrutura por meio da qual
se criaré valor para os investidores. A partir disso, a estratégia sera traduzida em objetivos para
realizar a avaliacdo da performance da empresa.

Os objetivos relacionados a perspectiva Financeira devem orientar quanto ao
desempenho financeiro no longo prazo e servir de meta para os objetivos estratégicos das outras
perspectivas. Deve-se avaliar a fase do ciclo de vida da empresa para a utilizacdo de indicadores
coerentes. Na fase de crescimento, a empresa precisa ter o foco no aumento das vendas, em
desenvolver novos produtos/servicos, em participar de novos mercados e criar canais de
marketing. Ja na fase de sustentacdo, os objetivos precisam enfatizar medidas financeiras
tradicionais, como retorno sobre o capital investido e lucro operacional. Por fim, na fase de
colheita, a organizacdo necessita enfatizar o fluxo de caixa, de forma a maximizar o retorno
sobre investimento (MENDES, 2008). Nejad e Sarraf (2019) ressaltam que as questdes
financeiras geralmente envolvem reducgédo de risco, aumento da produtividade, aumento da
receita, 0 que gera a conexao entre 0s quatro aspectos.

Segundo Lima et al. (2011), a identificacdo do mercado e dos segmentos em que a
empresa deseja competir caracteriza a perspectiva Cliente. Dessa forma, consiste na criacdo de
medidas para captacgdo e retencdo dos clientes, de maneira a alcancar altos niveis de satisfagdo
e participacdo no mercado. Muller (2003) acrescenta que existe um grupo de medidas essenciais
para resultados dos clientes comum a todos os tipos de organizac@es, inclui indicadores de
satisfacdo, retencdo, captacdo, lucratividade e participacéo.

Ja a andlise da perspectiva Processos Internos deve identificar os processos criticos que
precisam alcangar a exceléncia. Os processos criticos sdo aqueles indispensaveis para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas, de forma que o negocio ofereca propostas
de valor capazes de atrair e reter clientes, além de satisfazer o retorno esperado pelos acionistas.
E possivel utilizar uma cadeia de valor genérica de forma a facilitar a visualizaco dos processos
internos, a qual é composta pelos processos: de inovacgdo, em que se investiga as necessidades
latentes dos clientes; de operagdes, 0 qual considera o tempo de processamento, qualidade na
entrega e custos relacionados; e de servigos pos-venda, a qual inclui situacdes de atendimento
de necessidades posteriores (LIMA et al., 2011). Avasilcai e Ivanov (2013) observam que a
analise envolve todas as atividades e processos que séo criticos para a organizagédo e que devem
fornecer o valor esperado para os clientes.

A perspectiva Aprendizado e Crescimento avalia o valor do empregado como individuo

e como membro da equipe. Deve-se avaliar se a estrutura do trabalho esté possibilitando o ciclo



de aprendizagem e a criacdo de novos conhecimentos. A cultura organizacional precisa
estimular a inovagao, o desempenho e a retencdo dos talentos na organizacdo. Essa perspectiva
possibilita a integracdo dos ativos intangiveis com os ativos financeiros, que em conjunto, criam
valor para a organizacdo. Além disso, a satisfacdo dessa perspectiva viabiliza os objetivos das
demais perspectivas do BSC (FILHO, 2005). Avasilcai e Ivanov (2013) ressaltam a importancia
do treinamento dos funcionarios de acordo com os objetivos almejados, o que inclui o
fortalecimento da capacidade de criacdo e de inovacdo no ambiente de trabalho e a adaptacéo
as novas tecnologias e a0s NOVOS Processos.

Ap0s o estabelecimento dos objetivos de acordo com cada perspectiva, sdo criados 0s
indicadores para mensurar o desempenho. Kaplan e Norton (2001) recomendam a utilizagéo de
20 a 25 indicadores, 0s quais consistem em: 5 indicadores para as perspectivas financeira, de
clientes e de aprendizado e crescimento, totalizando 15 indicadores; e 8 indicadores para a

perspectiva de processos internos.

2.5 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sdo instrumentos de mensuracdo que evidenciam o
desempenho de uma variavel ao longo do tempo. Além disso, informam a quantificacdo dos
resultados alcancados, o que inclui as varidveis qualitativas que podem ser medidas
quantitativamente através de uma escala de valor. Assim, pode-se acompanhar e avaliar a
execucdo das estratégias (MENDES, 2008).

De acordo com Bittencourt (2004), os indicadores devem apresentar as seguintes
caracteristicas desejaveis:

a) representatividade: explicitar os produtos/servigos essenciais de uma atividade ou
funcdo.

b) homogeneidade: as varidveis devem ser homogéneas, sem alteracbes das suas
composicdes ao longo do tempo.

c) praticidade: de maneira a funcionar no cotidiano e servir ao processo de tomada de
decisdo.

d) independéncia: evitar indicadores que possam influenciar outros por fatores externos
de maneira significativa.

e) confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o calculo do indicador deve ser
confiavel.

f) seletividade: foco nos aspectos essenciais que se deseja medir.
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g) cobertura: representar adequadamente a amplitude e a diversidade de caracteristicas
do que est& sendo monitorado.

h) economicidade: as informacfes devem ser coletadas e atualizadas por um custo
razoavel.

Ademais, o indicador deve ser materialmente passivel de medicdo para o ambito
subjetivo, temporal e geogréafico (BITTENCOURT, 2004). O estabelecimento de indicadores
permitira avaliar o nivel de desempenho e as melhorias necessarias com o intuito de estabelecer

as metas e o plano de acédo para se alcancar os objetivos estratégicos (MENDES, 2008).

2.6 MAPA ESTRATEGICO

A representacdo visual dos objetivos estratégicos da organizacdo e das relaces de
causa-efeito entre os indicadores e entre as perspectivas € possivel a partir da construcdo dos
mapas estratégicos (LIMA, 2011). Segundo Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico
descreve o processo de transformacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para 0s
clientes e em resultados financeiros para a organizagdo. A Figura 3 exemplifica a construcéo
de mapa estratégico.

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
do Cliente

Processos Internos

Perspectiva de
Aprendizado e

Perspectiva dos | ’
Crescimento i
|

Aumentar o Valor para os Clientes
Atingir a Exceléncia Operacional
Ser Bom Cidadao Corporativo

Construir a Franquia

Fonte: Kaplan e Norton (2001)
De acordo com Wu (2011), os mapas estratégicos expressam relacfes causais em uma
sequéncia. Deve ser estabelecida uma conex&o de todos os fatores (indicadores de desempenho)
com as quatro perspectivas do BSC, o que refletira dinamicamente as mudancas e indicard como

a organizacdo cria valor.

2.7 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO
De acordo com as informagdes mencionadas, o planejamento estratégico devera ser
iniciado pela anélise do ambiente interno e externo da empresa e, em seguida, deve-se tracar a

sua identidade organizacional para estabelecer o seu proposito principal e o que se pretende
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oferecer para a sociedade. Apds, 0s objetivos estratégicos, estruturados nas perspectivas pelo
Balanced Scorecard (BSC), irdo auxiliar na criagcdo de valor para a organizagédo ao longo do
tempo.

O mapa estratégico reunird os objetivos estratégicos estruturados de forma a se

visualizar a criacdo de valor e o atingimento do propdsito principal.

3. METODO
Nesta secdo serdo esclarecidos o cenario de atuacao do trabalho, a tipologia da pesquisa
e as etapas a serem executadas a fim de desenvolver o planejamento estratégico e o sistema de

avaliacdo de desempenho.

3.1 DESCRICAO DO CENARIO

O trabalho sera realizado em uma clinica odontoldgica formada por trés profissionais
graduados em odontologia e especialistas em diferentes areas da profissdo. Os sécios da clinica
odontoldgica possuem a sociedade ha seis anos e a clinica apresenta o nimero de clientes
estavel, o que caracteriza a organizacdo na fase de maturidade (MCGAHAN, 2004). Observa-
se que muitos clientes ja sdo antigos usuarios dos servigcos dos dentistas, que anteriormente
prestavam servigos em outras unidades de atendimento. Os clientes s&o de idades variadas,
desde criancas até idosos, 0 que demanda um atendimento diferenciado que depende da faixa
etaria.

Para a execucdo do servico profissional, a clinica comporta trés salas de atendimento,
uma sala de recepc¢édo, um local para materiais de estoque e uma sala de esterilizacdo. Nestes
ambientes trabalham trés dentistas que possuem diferentes especializa¢des (ortodontia, cirurgia
buco-maxilo-facial, entre outros), uma auxiliar de odontologia e uma pessoa responsavel pela
limpeza.

As atividades essenciais da clinica sdo as consultas odontol6gicas realizadas pelo
profissional dentista que atua de maneira independente no seu local de trabalho. Ja as atividades
auxiliares incluem esterilizagdo de materiais, agendamento de consultas, recebimento de
exames odontoldgicos, organizacdo do estoque e descarte de materiais. Nao h4 um sistema
estruturado de avaliacdo dessas atividades, e a clinica recebe reclamacbes e sugestdes
diretamente pelos seus clientes. Ademais, a estratégia competitiva atual utilizada é a
diferenciacdo (HEPPELMANN; PORTER, 2014), visto que hd um compromisso em oferecer
maior qualidade de atendimento, o que inclui o servico especializado em si e as atividades de

manutencdo dos instrumentos odontoldgicos, acompanhamento pos-operatorio, entre outros.
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3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é classificada como aplicada em relagéo a natureza, visto que apresenta
um propdsito imediato, que é elaborar um planejamento estratégico e um sistema de avaliacao
de desempenho. Quanto a abordagem, a pesquisa classifica-se como qualitativa, pois apresenta
o foco na obtencdo de informacdes por meio da realizacdo de questionarios e de observacGes
de cunho qualitativo e subjetivo. Em relagcdo aos objetivos, caracteriza-se como exploratoria
devido ao intenso processo de coleta e organizacdo das informacdes sobre a clinica com o
intuito de desenvolver uma nova estratégia. Ademais, classifica-se como pesquisa-acéo, pois
haver4d o desenvolvimento de um modelo estratégico a ser implementado a partir das
informagdes levantadas sobre a organizacdo e, além disso, os profissionais participardo
ativamente da pesquisa (CORDOVA; SILVEIRA, 2009).

3.3 ETAPAS DO TRABALHO

O trabalho consistird em cinco etapas, iniciando-se pela etapa de analise inicial do
ambiente interno e externo a organizacdo, Etapa 1, a qual inclui a elaboracdo e aplicacdo de
questionarios com os funcionarios; ap0s, segue-se com a Etapa 2 que consiste no diagnostico
estratégico com a utilizacdo da ferramenta Matriz SWOT, defini¢do dos objetivos estratégicos
e da identidade organizacional; a Etapa 3 € a estruturacdo da metodologia BSC; a Etapa 4
consiste na elaboracdo do sistema de avaliacdo por indicadores e na construcdo do mapa
estratégico; e a Etapa 5 consiste na coleta de dados a partir dos indicadores criados. A Figura 4

demonstra as etapas a serem seguidas.

Figura 4: Etapas
Fonte: elaboracdo propria (2020)

A Etapa 1 sera constituida por elaboracdo de questionarios pelos préprios autores do
trabalho, coleta de informacdes diretamente com os socios da clinica e visita para observacéo.

Os questionarios serdo aplicados aos profissionais que trabalham na clinica odontoldgica: trés
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dentistas e uma auxiliar de satde bucal. Ademais, a maioria das perguntas serdo abertas para
que seja possivel coletar mais informacdes e serdo realizadas na clinica odontoldgica onde se
pretende desenvolver o trabalho no periodo de dezembro/2019 a janeiro/2020. O objetivo da
etapa € realizar a analise inicial do ambiente interno e externo da organizacao.

A Etapa 2 consiste no aprofundamento da analise do ambiente interno e externo da
clinica com a utilizacdo da ferramenta Matriz SWOT no periodo que compreende janeiro e
fevereiro de 2020. A Matriz SWOT da clinica sera analisada pelos proprios autores a partir das
respostas dos entrevistados e validada com os sdcios, enquanto que a identidade organizacional
e 0s objetivos estratégicos serdo criados em conjunto com os profissionais socios da clinica. O
objetivo é concluir o diagnostico estratégico e, a partir disso, estabelecer os objetivos
estratégicos e a identidade organizacional, a qual inclui a definicdo da Misséo, Valores e Visdo
de futuro. Dessa forma, obtém-se o suporte para a estruturacdo da metodologia BSC.

Na Etapa 3 tem-se a estruturacdo do BSC no periodo de fevereiro a marco de 2020. A
estratégia serd traduzida em objetivos a partir de cada perspectiva: financeiro, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Os objetivos estratégicos serdo estruturados e
apresentadas aos socios para compreensdo e consolidacdo. Os objetivos estratégicos criados
nessa etapa sao imprescindiveis para o desenvolvimento dos indicadores na etapa 4.

A Etapa 4 consistirda na elaboragdo dos indicadores no sistema de medicdo de
desempenho no periodo de marco a abril de 2020. Os indicadores serdo elaborados pelos
préprios autores a partir dos objetivos estratégicos estruturados na etapa anterior, de maneira a
permitir a quantificacdo do planejamento estratégico que promoverd o acompanhamento do
desempenho e facilitara na obtencdo dos resultados. Os indicadores serdo validados pelos s6cios
e, em conjunto, serdo propostos as metas e o0s planos de acdo. Por fim, elaborar-se-a 0 mapa
estratégico orientado pela metodologia BSC. Portanto, o objetivo da Etapa 4 é concluir o
desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho para a clinica odontoldgica.

A Etapa 5 possui 0 objetivo de coletar os dados com os indicadores criados na Etapa 4.
Dessa forma, é possivel verificar se a clinica conseguiu se adequar ao planejamento estratégico
e ao sistema de indicadores, além de verificar se os indicadores desenvolvidos fornecerdo dados
de maneira pratica e eficaz. A coleta de dados sera realizada pelos proprios autores com o

auxilio da clinica no periodo de abril a maio de 2020.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
Nesta sec¢do serdo apresentados a aplicacdo da metodologia, os resultados alcangados e
a analise desses resultados. As avaliacBes buscaram verificar as necessidades da clinica

odontoldgica observada.

4.1 ETAPA 1 — ANALISE INICIAL DO AMBIENTE

O trabalho foi iniciado pela analise geral do ambiente interno e externo, Etapa 1, a qual
tinha o objetivo de verificar o contexto geral em que a clinica odontoldgica esta inserida. Nesta
etapa, elaboraram-se 21 perguntas abertas, as quais foram respondidas por todos os
profissionais da clinica odontoldgica por meio de um questionario online. Apds, realizou-se
uma visita técnica para observacdo e esclarecimento de informac6es do questionério.

O questionario foi dividido em quatro secbes: Motivacdo e Valores; Capacidade
Dinamica; Clientes e Fornecedores; Controle. As secdes Motivacdo e Valores e Capacidade
Dinadmica contaram com 5 questdes cada. J& a se¢do Clientes e Fornecedores consistiu em 7
questdes, e a secdo Controle, em 4 questdes. Houve um foco na obtencdo de informacoes
direcionadas para a perspectiva Clientes devido a sua importancia destacada para as pequenas
empresas de servicos e para as sociedades de profissionais liberais.

A secdo Motivacdo e Valores tinha como objetivo encontrar informacbes que
favorecessem a formulagéo da identidade organizacional: Misséo, Valores e Visdo de Futuro.
A primeira pergunta realizada buscou entender o que a clinica considera ser diferencial nos
servicos prestados, o que trouxe informacdes necessarias para a formulacdo da Missdo. A
segunda pergunta foi em relagdo a motivacdo no trabalho a fim de se obter informacges sobre
os Valores da clinica. Em seguida, a terceira pergunta diz respeito a atualizacdo profissional, o
gue complementa a pergunta sobre a motivacao no trabalho e traz informacdes relevantes para
avaliar as oportunidades e a capacidade de aprendizado e crescimento. Na quarta questdo se
questionou diretamente para cada colaborador quais os valores percebidos por ele que se
destacavam. Ja na Gltima questdo é avaliado se ja foi estabelecida a Missdo, a Visdo e os Valores
anteriormente. Além disso, essa secéo trouxe informacgdes importantes sobre os pontos fortes e
oportunidades da clinica. Dessa forma, a se¢do englobou as seguintes perguntas e respostas:

1) O que vocé considera como diferencial na clinica?

As respostas em relacdo ao diferencial da clinica mencionaram o atendimento integral,

consultas em quase todas as especialidades e atendimento humanizado.

2) Qual é a sua maior motivagdo no trabalho?
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Quanto & motivacdo no trabalho, mencionou-se a busca por resultados e pela satisfacéo
dos clientes, foco na qualidade de vida e em adquirir conhecimento.
3) Com que frequéncia vocé busca se atualizar profissionalmente?

Os profissionais colocaram como respostas: frequentemente e sempre que possivel. As

respostas demonstraram grande dedicacdo para a melhoria continua, incluindo cursos,

novas capacitacdes e estimulo a leitura de artigos cientificos. Contudo, ndo indicaram o

periodo de tempo em que ocorrem.

4) Quais os valores que se destacam na organizacdo?

Os valores da clinica sdo observados no foco em qualidade de vida e no

profissionalismo.

5) A clinica possui estabelecida a missao, a visao e os valores?

As respostas ndo indicaram a formulacdo da identidade organizacional.

No geral, as respostas evidenciaram o foco no cliente, o que mostra que a clinica entende
que o cliente é fator imprescindivel para que uma empresa de servi¢os obtenha sucesso. Além
disso, mostraram o interesse em inovar o atendimento e na melhoria continua da organizacéo.

A secdo Capacidade Dindmica buscou explorar a capacidade de aprendizado e a
capacidade de realizar mudangas da organizacdo. Todas as perguntas tiveram o objetivo de
obter informacdes relacionadas aos pontos fracos e as oportunidades a fim de construir a Matriz
SWOT. A primeira pergunta buscou conhecimentos sobre a clinica para a formulacdo dos
objetivos estratégicos relacionados as quatro perspectivas do BSC. A segunda e a quarta
pergunta estdo diretamente relacionadas as perspectivas Aprendizado e Crescimento e
Processos Internos, visto que compreendem as necessidades de inovacdo e de otimizacéo de
desempenho. Quanto a terceira pergunta, esta relaciona-se diretamente com a perspectiva
Financeira. Em relacdo a quinta questdo, refere-se diretamente a perspectiva Clientes, pois
envolve a criacdo de medidas para captacdo e retencdo dos clientes. Dessa forma, a secao
consistiu em uma pergunta geral e em quatro descritivas:

1) O que vocé considera que pode ser melhorado na clinica de forma geral?
As respostas apontaram para a climatizagdo da recepcdo e para a organizacao da clinica.
2) Descreva o que vocé gostaria de modificar ou melhorar para a inovagdo da organizacao:
Foco das respostas estava em organizacéo, climatizacdo e iluminacao da organizagéo.
3) Descreva o que vocé gostaria de modificar ou melhorar em relacdo a area financeira da

organizacgéo:

16



4)

5)

Colocou-se o desejo de instalacdo de um software de controle financeiro, alguns nédo
souberam opinar.

Descreva o que vocé gostaria de modificar ou melhorar em relacéo a equipe de trabalho
da organizacéo:

Indicou-se a capacitagdo da gestdo emocional, de atendimento e de gestdo dos
negdcios/organizacional.

Descreva 0 que vocé gostaria de modificar ou melhorar no atendimento aos clientes:
No atendimento aos clientes, observou-se o desejo de realizar pesquisas de satisfacédo e
de coletar sugestdes para melhorar o atendimento. Ademais, observou-se o desejo de se
ter o controle da pontualidade das consultas.

No geral, demonstrou-se interesse em continuar as melhorias estruturais para melhor

conforto dos clientes, porém houve confusdo em relacdo ao conceito de inovacao, pois foram

indicadas mudancas comuns de estrutura. Houve ainda o desejo de organizar melhor o controle

financeiro, visto que atualmente o controle é realizado através de planilhas.

As perguntas da secdo Clientes e Fornecedores buscaram entender as relacbes

estabelecidas com os clientes e fornecedores e quais os esforcos do marketing para atrair e

manter clientes. A secdo esta relacionada principalmente com a perspectiva Clientes, mas

também engloba o relacionamento com os fornecedores, o que caracteriza informacgdes sobre o

ambiente externo. Outra avaliacdo sobre o ambiente externo estd compreendida na questdo

sobre o comportamento da demanda observado no momento de crise econémica. Com isso, a

secdo englobou as seguintes perguntas e respostas:

1)

2)

3)

4)

Qual o método utilizado para atrair e manter os clientes?

N&o ha nenhum método definido. A maioria dos novos clientes € captada por indicacéo.
Quais sdo os canais de comunicacao com os clientes?

Os principais canais de comunicacdo da clinica sdo pelo aplicativo WhatsApp.

Existe um pablico-alvo?

N&o ha um publico-alvo, pois atendem todas as faixas etdrias. Todas as respostas
indicaram a importancia de ser acessivel o atendimento de clientes com diferentes
idades.

Hé& algum atendimento diferenciado para criancas, adultos e idosos?

A clinica consegue atender de maneira diferenciada as criancas, pois utiliza de
mecanismos e utensilios para atender de maneira divertida esses clientes. Dessa forma,

nédo se sentem nervosos ao realizar os procedimentos.
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5) Qual foi o comportamento da demanda observado no momento de crise econdmica?
O numero de atendimentos foi reduzido no momento de crise econdmica e 0S
tratamentos mais caros (préteses, implantes) demoravam mais para serem realizados.
6) Ha atendimento por plano de saide? Se ndo, pretende-se realizar convénios por plano
de saide?

N&o h& atendimento por plano de salde, mas pretendem trabalhar com os convénios

futuramente.

7) Como vocé descreveria o relacionamento com os fornecedores?

O relacionamento com os fornecedores foi descrito como &gil, com presteza no

atendimento e com qualidade de entrega.

Nessa secdo, a clinica mostra que o relacionamento com os clientes e fornecedores
costuma ocorrer diretamente, o que é uma situacdo comum e favoravel para pequenas empresas
de servicos. A maior proximidade com o cliente ajuda no melhor entendimento de suas
necessidades. Ja a proximidade dos fornecedores auxilia a clinica na satisfagdo das suas
necessidades. Outro aspecto é o impacto negativo da crise econdémica, 0 que pode ser um risco
para a clinica. Nesses momentos, torna-se importante um bom planejamento de marketing para
atrair novos clientes.

As perguntas da Ultima secéo, a secdo Controle, tinham o objetivo de obter informacGes
sobre como eram realizadas as tarefas habituais de controle e esclarecer se eram utilizados
indicadores para realiza-las. Como o trabalho inclui o objetivo de desenvolver um sistema de
medicdo de desempenho, considerou-se importante avaliar as formas de controle e de medigédo
ja existentes. A primeira pergunta foi diretamente relacionada as formas de controle e ao uso
de indicadores. Ja a segunda questdo avalia a forma de controle em relacdo a perspectiva
Financeira. A terceira pergunta se relaciona tanto com a perspectiva Financeira quanto com a
perspectiva Processos Internos, ja que o controle de estoque gera custos e 0s materiais sdo
imprescindiveis para realizar o atendimento odontolégico. Ademais, foi possivel obter
conhecimento sobre o funcionamento dos processos internos da organizagdo. Consistiram nas
seguintes perguntas e respostas:

1) E realizado algum controle através de indicadores ou por outros meios? Se sim, quais
séo os indicadores?

N&o sdo utilizados indicadores para nenhum tipo de controle na clinica.

2) Haalgum tipo de controle sobre o retorno do capital investido e lucro operacional?
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N&o ha um controle sobre o retorno do capital investido e o lucro operacional. Os gastos
da clinica s&o divididos igualmente entre os socios e 0s rendimentos sdo individuais.
3) Como é feito o controle de estoque?
O controle de estogue é realizado pela assistente de saude bucal por meio de planilhas
e de inspecdo visual dos itens que precisam ser repostos.
4) Haalguma forma de controle sobre os fornecedores?

N&o ha uma forma organizada de controle e a comunicacgéo para as entregas é realizada

pela assistente de satde bucal.

A clinica demonstrou possuir um controle pratico por meio de inspe¢do visual e de
planilhas. Como o atendimento dos fornecedores é rapido, ndo ha controle rigoroso do estoque.
Todavia, pode haver problemas ocasionais caso ocorram dificuldades com o fornecimento.
Além disso, ndo ha nenhum calculo sobre lucro da clinica no geral, o que pode dificultar o

reinvestimento.

4.2 ETAPA 2 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
A Etapa 2 consiste na elaboracdo e na definicdo da Matriz SWOT, da identidade

organizacional e dos objetivos estratégicos.

4.2.1 MATRIZ SWOT
A Matriz SWOT da clinica esta disposta na Figura 5.

PONTOS FORTES: PONTOS FRACOS:
e Atendimento de praticamente todas e Necessidade de aperfeicoamento da
as especialidades. estrutura da clinica.
e Atendimento humanizado. e Necessidade de estruturacao do
e Capacitacdo frequente dos socios. marketing.
e Atendimento diferenciado para e Planejamento de horarios.
criangas. e Falta de controle por indicadores
e Parcerias. financeiros.
e Instrumentos de qualidade. e Necessidade de aperfeicoar o
controle de estoque.
OPORTUNIDADES: AMEACAS:
e Utilizag&o de softwares. e Outras clinicas que fornecem
e Cursos de atendimento e gestéo. servigos odontoldgicos.
e Aumentar conhecimento sobre os e Crises econdmicas.
clientes.

e Fomentar a participacdo dos clientes.
e Planos de salde.

Figura 5: Matriz SWOT da clinica
Fonte: elaboracdo propria (2020)
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A partir dos dados da Etapa 1, foi possivel elaborar a Matriz SWOT da clinica, a qual
permite a visualizacdo dos pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades da clinica.

A clinica odontoldgica apresenta muitos pontos fortes de acordo com a analise realizada.
Quanto aos pontos fracos, hd o aperfeicoamento da estrutura da clinica, que consiste em
climatizar e iluminar a recepcéo para tornar o ambiente mais acolhedor. Ademais, é possivel
melhorar o controle da clinica sobre o setor financeiro e sobre o estoque, a organizacdo de
horérios e a estruturacdo do marketing.

As oportunidades sdo as que ndo dependem completamente da empresa e necessitam de
fatores complementares para crescimento, inovacdo, redugdo de custos e aumento de lucro.
Dessa forma, as oportunidades da clinica incluem a utilizacdo de softwares para o controle
financeiro, a realizacdo de parcerias com planos de salude e a realizagdo de cursos de
atendimento e gestdo, o que contribuird para o crescimento da organizacdo. Além disso, ha a
oportunidade de aumentar o conhecimento sobre os clientes e incentivar a participagédo deles
com sugestdes.

Em relacdo as ameacas, existem outras clinicas que fornecem os servicos odontoldgicos,
0 que inclui franquias que tendem a oferecer precos baixos. Ainda, as crises econdmicas
também sdo consideradas ameacas devido ao impacto negativo no nimero de atendimentos e

complexidade das consultas.

4.2.2 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

De acordo com a andlise do ambiente, a clinica demonstrou ter foco na qualidade de
vida dos pacientes e na melhoria continua dos seus servigos, além de buscar os melhores
resultados e satisfacdo das necessidades e desejos dos seus pacientes. Entre os seus valores
foram destacados o profissionalismo e a empatia. A partir disso, foi definida a identidade
organizacional com a Missdo, a Visao e os Valores:

Missdo: Atender a todos com empatia, qualidade e eficiéncia, proporcionando
resultados excelentes que melhorem a qualidade de vida e 0 bem-estar dos nossos clientes.

Visdo de Futuro: Ser reconhecida pelos servicos prestados em diferentes
especialidades e obter a satisfacdo plena dos seus clientes.

Valores: profissionalismo, empatia, dedicagéo, ética e comprometimento.

Apds definir a Identidade Organizacional, foram estabelecidos os objetivos estratégicos
a fim de que a clinica odontoldgica alcance o seu propdsito definido a partir de sua Missdo,

Visdo de Futuro e Valores.
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4.2.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Dessa forma, com base na Matriz SWOT e na ldentidade Organizacional, os objetivos

estratégicos foram pré-estabelecidos, sendo apresentados no Quadro 1.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Desenvolver competéncias de atendimento
Aprimorar a administracdo de materiais

Adequar a infraestrutura da clinica

Promover a satisfagdo dos clientes

Incentivar a participacéo dos clientes

Desenvolver competéncias de gestdo

Maximizar o lucro

Aprimorar a organizacdo dos atendimentos
Promover a conscientizacao sobre satde

bucal

Aprimorar o controle financeiro

Criar valor para os clientes

Promover a inovacgéo

ELEMENTOS DA MATRIZ SWOT
RELACIONADOS

Oportunidades: Cursos de atendimento e
gestéo.

Pontos Fracos: Necessidade de aperfeicoar
0 controle de estoque.

Pontos Fracos: Necessidade de
aperfeicoamento da estrutura da clinica.
Pontos Fortes: Atendimento humanizado;
Instrumentos de qualidade.

Ameacas: Outras clinicas que oferecem
servigos odontologicos.

Oportunidades: Fomentar a participacdo
dos clientes; Aumentar conhecimento sobre
os clientes.

Oportunidades: Cursos de atendimento e
gestéo.

Oportunidades: Utilizagdo de softwares.
Ameacas: Crises econdmicas.

Pontos Fracos: Planejamento de horéarios.

Pontos Fracos: Necessidade de estruturacao
do marketing.

Pontos Fracos: Falta de controle por
indicadores financeiros.

Oportunidades: Utilizacao de softwares.
Oportunidades: Fomentar a participacao
dos clientes.

Pontos Fracos: Necessidade de
aperfeicoamento da estrutura da clinica.
Pontos Fortes: Atendimento humanizado;
Atendimento de praticamente todas as
especialidades;  Parcerias;  Capacitagéo
frequente dos socios.

Ameacgas: Outras clinicas que oferecem
servigos odontoldgicos; Crises econémicas.

Quadro 1: Objetivos Estratégicos da clinica
Fonte: elaboragdo propria (2020)
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Os objetivos estratégicos foram elaborados em conjunto com os socios da organizacao,
0s quais validaram a Matriz SWOT e a identidade organizacional. Os objetivos estratégicos
foram estabelecidos de modo a englobar as diferentes necessidades observadas na clinica, que
fossem importantes para o seu desenvolvimento no momento atual. Desse modo, buscou-se
potencializar forcas, eliminar fraquezas, aproveitar oportunidades e proteger de ameacas,
conforme os elementos da Matriz SWOT.

4.3 ETAPA 3 - METODOLOGIA BALANCED SCORECARD

A Etapa 3 consiste na estruturacdo dos objetivos estratégicos pela metodologia BSC por
meio dos objetivos estratégicos apontados na etapa anterior. Assim, 0s objetivos estratégicos
foram estruturados de acordo com o Quadro 2.

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Aprimorar o controle financeiro

FINANCEIRA

Maximizar o lucro

Criar valor para os clientes

Promover a conscientizacdo sobre salde
CLIENTES bucal

Promover a satisfacdo dos clientes

Incentivar a participacdo dos clientes

Aprimorar a organizacao dos atendimentos
PROCESSOS INTERNOS Aprimorar a administracdo de materiais

Adequar a infraestrutura da clinica

Desenvolver competéncias de gestdo
APRENDIZADO E CRESCIMENTO | Desenvolver competéncias de atendimento

Promover a inovagao

Quadro 2: Balanced Scorecard da clinica
Fonte: elaboracéo propria (2020)

4.4 ETAPA 4 — SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO
A Etapa 4 constitui-se na elaboracdo dos indicadores do sistema de medicdo de

desempenho e na construcdo do mapa estratégico.

4.4.1 INDICADORES
Apbs o desenvolvimento dos objetivos estratégicos, foram estabelecidos os indicadores

a fim de construir o sistema de medicdo de desempenho. Desse modo, torna-se possivel avaliar
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a performance da clinica em relagdo aos seus objetivos estratégicos. Em conjunto com 0s
indicadores, foram definidos metas e planos de acdo a fim de concretizar os objetivos
estratégicos. Os objetivos estratégicos, indicadores, metas e planos de acdo estdo dispostos de

acordo com as perspectivas nos Quadros 3, 4, 5 e 6.

4.4.1.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva Financeira contou com dois objetivos estratégicos: ‘Aprimorar o controle
financeiro’ e ‘Maximizar o lucro’. Como indicador para o objetivo estratégico ‘Aprimorar o
controle financeiro’ colocou-se 0 ‘numero de indices financeiros controlados’, pois no
momento o controle financeiro ndo é consideravel. Apenas divide-se 0s gastos entre 0s socios,
0 que ndo mostra os resultados financeiros da clinica. Desse modo, considerou-se a ideia de
utilizar indices financeiros, de forma a estabelecer o controle sobre as receitas e despesas. A
meta estabelecida foi de 3 indices por ano para que seja introduzido de maneira gradual com o
auxilio do software de gestdo para clinicas odontologicas. Como exemplo de indices financeiros
possiveis de serem acompanhados pela clinica odontoldgica, inclui-se: ticket médio (média de
gastos com cada cliente); lucro operacional e liquido; fluxo de caixa; tempo médio para receber

0 pagamento; custos variaveis; custos fixos; entre outros (VIDAL, 2019).
Perspectiva Financeira

Objetivo Estratégico Indicador Meta Acdo

Utilizacdo do software
de gestdo para clinicas
NGmero de indices odontologicas.
3 indices por ano Estabelecer o controle
sobre as receitas,
despesas, impostos e
contribuicoes.

Aprimorar o controle
financeiro financeiros controlados

1. Numero de clientes
atendidos no ano
Maximizar o lucro 2. Indice de Lucro
Operacional (receitas —
despesas operacionais)

1. Aumento de 50 Oferta de planos de

clientes ao ano salde, realizacdo de
propagandas, reducao de

2. Aumento de 20% ao custos operacionais.

ano

Quadro 3: Perspectiva Financeira da clinica
Fonte: elaboragéo propria (2020)

Os indices financeiros poderdo ser obtidos através dos relatorios fornecidos pelo
sistema. O sistema facilita o controle sobre as receitas, visto que permite organizar os meios de
pagamento, 0s quais podem ser a vista ou a prazo. Ademais, fornece a emissao de boletos que

serdo encaminhados diretamente ao cliente através do seu e-mail, que ao serem pagos pelo
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cliente, retornardo um aviso de pagamento realizado ao sistema. Quanto as despesas, 0 software
disponibiliza as informag0es sobre contas a pagar, como os valores e as datas de vencimento.
Ja para o outro objetivo financeiro, ‘Maximizar o lucro’, foram definidos dois
indicadores: ‘nGimero de clientes atendidos no ano’ e ‘indice de Lucro Operacional’ (receitas —
despesas operacionais). As metas definidas foram aumentar 50 clientes ao ano e aumentar 20%
do lucro operacional, o qual considera as receitas e as despesas operacionais. Para isso,
instituiu-se a acdo de ofertar planos de saude, de realizar propagandas e de reduzir custos
operacionais. Além disso, o lucro operacional é calculado diretamente pelo software de gestdo,

0 que torna esse indicador de facil obtencéo e andlise.

4.4.1.2 PERSPECTIVA CLIENTES

A perspectiva Clientes € considerada a perspectiva mais importante para a empresa que
presta servigos. Por isso, foram estabelecidos quatro objetivos estratégicos com 0s seus
respectivos indicadores. Observou-se a necessidade de se desenvolver um canal de
comunicacdo com o cliente a fim de divulgar conhecimento e de coletar informag6es sobre a

sua satisfacdo e sugestdes.

Perspectiva Clientes

Objetivo Estratégico

Promover a satisfacéo
dos clientes

Incentivar a participacéo
dos clientes

Criar valor para 0s
clientes

Promover a
conscientizacdo sobre
saude bucal

Indicador

Nota de avaliacdo

Namero de sugestoes
recebidas nos Gltimos 6

meses

Namero de divulgacGes
realizadas nos Gltimos 6

meses

NUmero de campanhas

de conscientizagdo

Meta

Nota de avaliagdo acima
de 90%

Minimo de 15 sugestoes

Minimo de 10

divulgacdes

Minimo de 2 campanhas

a cada 6 meses

Quadro 4: Perspectiva Clientes da clinica
Fonte: elaboracdo propria (2020)
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Acéo

Realizac&o de pesquisas
de satisfacdo com o
auxilio da internet.

Desenvolver meios para
o cliente colocar as suas
sugestoes.

Desenvolver o canal de
comunicagdo com o
cliente através das redes
sociais (Facebook,
Twitter).

Desenvolver o canal de
comunicagdo com o
cliente através das redes

sociais.



O objetivo estratégico ‘Promover a satisfacdo dos clientes’ possui o indicador ‘nota de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes’ e a meta para a nota de avaliagdo € 90% de satisfacdo. Essa
informacao sera coletada através do questionario para avaliacédo da satisfacdo do cliente, a qual
ainda conterda espaco reservado para as sugestdes. O segundo objetivo, ‘Incentivar a
participagdo dos clientes’, tem como indicador o ‘nimero de sugestdes recebidas nos ultimos 6
meses’ e como meta 0 minimo de quinze sugestdes. A coleta ocorre em conjunto com a
avaliacdo da satisfacao dos clientes em um mesmo formulario de avaliacao, o que facilita para
a clinica.

J& o objetivo ‘Criar valor para os clientes’ possui como indicador o ‘ndmero de
divulgacdes realizadas nos ultimos 6 meses’ e meta de no minimo dez divulgaces. Para isso,
a clinica precisa buscar o desenvolvimento do canal de comunicacdo com o cliente através das
redes sociais, como o Facebook e o Twitter. Além disso, 0 objetivo ‘Promover a
conscientizacdo sobre saide bucal’ também esta envolvido com o canal de comunicagéo com
o cliente. O indicador € o ‘nimero de campanhas de conscientiza¢do’ e sua meta € 0 minimo

de duas campanhas a cada seis meses.

4.4.1.3 PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Perspectiva Processos Internos

Objetivo Estratégico

Adequar a infraestrutura
da clinica

Aprimorar a
administracdo de
materiais

Aprimorar a organizacéo
dos atendimentos

Indicador

Nota de satisfacdo do
cliente quanto a
infraestrutura da clinica

Porcentagem de

suprimentos controlados

1. Nota de autoavaliagdo
do profissional
2. Nota de avaliacéo do

cliente

Meta

Nota de avaliagdo acima
de 90%

100% dos suprimentos

controlados

Nota de autoavaliacdo e
avaliacdo do cliente

acima de 90%

Acao

Projeto de iluminagdo da
recepcao e substituicdo
das cadeiras da recepgédo.
Utilizacdo do software
de gestéo para clinicas
odontoldgicas.
Aperfeicoar o controle de

estoque.

Apoio do software de
gestdo para clinicas
odontoldgicas para o
agendamento de

consultas.

Quadro 5: Perspectiva Processos Internos da clinica
Fonte: elaboragéo propria (2020)
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A perspectiva Processos Internos procurou identificar os fatores que sdo criticos para a
realizacdo dos atendimentos na clinica e para a satisfacdo dos clientes. O objetivo estratégico
‘Adequar a infraestrutura da clinica’ possui como indicador a ‘nota de satisfacdo do cliente
quanto a infraestrutura da clinica’, a qual sera coletada junto com o questionario de avaliacdo
de satisfacdo do cliente. Essa nota consiste na avaliacdo de uma questdo especifica do
questionario e a meta correspondente é 90%. As acles sugeridas a fim de que se alcance esse
objetivo sdo: projeto de iluminacdo da recepcdo e substituicdo das cadeiras da recepcao.

O segundo objetivo é ‘Aprimorar a administracdo de materiais’, 0 qual possui como
indicador a porcentagem de suprimentos controlados. A meta é ter 100% dos suprimentos
controlados e como plano de a¢do, o objetivo estratégico envolve o aperfeigoamento do controle
de estoque com o auxilio do software de gestdo para clinicas odontoldgicas. A ideia é otimizar
0S recursos materiais para que ndo se percam materiais por vencimento e ndo se gaste em
demasiado com grandes lotes.

O terceiro objetivo estratégico, ‘Aprimorar a organizagdo dos atendimentos’, esta
relacionado ao horario das consultas realizadas e a pontualidade delas. Foram colocados dois
indicadores: ‘nota de autoavaliacéo do profissional’ e ‘nota de avaliacdo do cliente’. A ‘nota de
avaliacdo do cliente’ serd obtida pelo questionario aplicado em duas questdes relacionadas a
satisfacdo quanto ao horério dos atendimentos e quanto ao tempo de espera. Ja a ‘nota de
autoavaliacdo do profissional’ corresponde a um controle do proprio dentista, visto que as notas
do questionario corresponderdo a um controle geral da clinica quanto aos horarios e nao

possibilitam uma avaliagdo individual.

4.4.1.4 PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A perspectiva Aprendizado e Crescimento estd organizada em trés objetivos
estratégicos: ‘Desenvolver competéncias de gestdo’, ‘Desenvolver competéncias de
atendimento’ e ‘Promover a inovagdo’. Os indicadores instituidos para os objetivos estratégicos
‘Desenvolver competéncias de gestdo’ e ‘Desenvolver competéncias de atendimento’ foram
‘horas de aperfeicoamento em técnicas de gestdo no ano’ e ‘horas de aperfeicoamento em
técnicas de atendimento no ano’, respectivamente. Ambos possuem a meta de 12 horas por ano
e como plano de acgéo realizar parceria com instituicdo educacional na area.

Quanto ao objetivo ‘Promover a inovacgdo’ foi colocado como indicador o ‘nimero de
inovacdes iniciadas’, o qual terd como meta uma inovacao iniciada por semestre. Para isso, a
clinica buscard acompanhar as mudancas possiveis por meio de cursos, revistas cientificas e

sites de informagé&o da area odontologica.
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Objetivo Estratégico

Desenvolver
competéncias de gestéo

Desenvolver
competéncias de
atendimento

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Indicador Meta
Horas de
aperfeicoamento em 12 horas por ano
técnicas de gestdo no ano
Horas de
aperfeicoamento em

L ) 12 horas por ano
técnicas de atendimento

Acéo
Realizar parceria com
instituicdo educacional

na area odontoldgica.

Realizar parceria com

instituicdo educacional

na area odontoldgica.
no ano

Acompanhar mudancas

, . - por meio de cursos,
Numero inovagoes

1 por semestre revistas cientificas, sites

Promover a inovagéo —_
iniciadas . < .
de informac&o da area

odontolégica.

Quadro 6: Perspectiva Aprendizado e Crescimento da clinica
Fonte: elaboracéo propria (2020)

4.4.1.5 CONSIDERACOES SOBRE OS INDICADORES

Observa-se que os prazos foram estabelecidos de forma a facilitar a avaliacdo da clinica,
ja que compreendem periodos semestrais e anuais em suas metas. Periodos muito curtos para
avaliacdo poderiam ndo ser cumpridos devido ao ritmo de trabalho da clinica e, além disso,
periodos muito divergentes entre si poderiam ndo ser lembrados. Dessa forma, buscou-se
manter uma padronizacdo do periodo de avaliacdo das metas. Ademais, sugere-se a revisdo das
metas todos os anos a fim de acompanhar os resultados da clinica. Ja para fins de
acompanhamento das acOes, poderiam ser realizadas reunides trimestrais.

Em relacdo ao questionério, utilizou-se a nota de avaliagdo como indicador em quatro
objetivos estratégicos com o intuito de simplificar a coleta de informacdes e a avaliacdo
posterior. J& em relacdo ao software de gestdo para clinicas odontoldgicas mencionado, este

auxiliara no controle financeiro, no atendimento aos clientes e no controle de estoque.

4.4.2 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico foi desenvolvido a partir da defini¢do da identidade organizacional,
dos objetivos estratégicos e dos indicadores. O periodo de utilizacdo sera de trés anos, pois a
clinica quer buscar a constante atualizacdo e inovagdo, 0 que exigira a mudanca de alguns
objetivos estratégicos ao longo do tempo. A Figura 6 representa o mapa estratégico a ser

utilizado pela clinica durante o periodo definido de trés anos.
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Missao
Atender a todos com empatia, qualidade
e eficiéncia, proporcionando resultados
excelentes que melhorem a qualidade de
vida e o bem-estar dos nossos clientes.

Planejamento Estratégico

Visao
Ser reconhecida pelos servigos
prestados em diferentes especialidades
¢ obter a satisfac@o plena dos seus
clientes.

2020-2023

Aprimorar o e
Maximizar o
) i controle
Financeiro ) . lucro
financeiro
Promover a Incentivar a Criar valor Promover a
Clientes satisfacdo dos participagio RN @k conscientizagio
clientes dos clientes clientes sobre satide bucal
Adequar a Aprimorar a Aprimorar a
Processos e ) .. - L
Tnt infraestrutura administragio organizacio dos
nternos o . .
da clinica de materiais atendimentos
Desenvolver Desenvolver
Aprendizado e . . Promover a
. competéncias competéncias . -
Crescimento - . inovagio
de gestio de atendimento
Valores . .

Profissionalismo, empatia, dedicagdo, ética e comprometimento.

Figura 6: Mapa Estratégico da clinica avaliada
Fonte: elaboracdo propria (2020)

45ETAPA 5 - COLETA DE DADOS

A Etapa 5 constituiu-se na coleta dos dados através dos indicadores definidos na etapa
anterior. Ndo foi possivel a coleta dos dados de todos os indicadores, visto que a clinica
necessita implantar os planos de acdo desenvolvidos e ira realiza-los de forma gradual.
Inicialmente, optou-se pela coleta de dados por meio do questionario de avaliacdo pelo cliente
previsto para implantacdo. Desse modo, obtiveram-se informacdes referentes a quatro objetivos

estratégicos: ‘Promover a satisfagdo dos clientes’; ‘Adequar a infraestrutura da clinica’;

‘Incentivar a participagao dos clientes’; ‘Aprimorar a organizacgéo dos atendimentos’.

O questionario foi organizado em sete questdes e continha espago para sugestfes ao
final. A plataforma virtual Formuléarios Google foi utilizada para realizar a coleta das

avaliagdes. Além disso, o questionario foi desenvolvido de maneira simplificada para que o
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cliente ndo deixe de responder por motivos de exaustdo. Assim, colocou-se o questionamento
“Qual o seu nivel de satisfacdo em relagdo aos seguintes itens”, e estes itens foram listados na
seguinte ordem: 1. Cordialidade do atendimento; 2. Tempo de espera para a consulta; 3. Horario
das consultas; 4. Infraestrutura da clinica; 5. Higienizacdo da clinica; 6. Instrumentos utilizados
no atendimento; 7. Informag6es sobre o tratamento dentério. A escala das respostas variava de
‘Muito Satisfeito’, ‘Satisfeito’, ‘Indiferente’, ‘Pouco Satisfeito’ e ‘Insatisfeito’. Em seguida,
soma-se a porcentagem gerada pela plataforma das respostas ‘Muito Satisfeito’ e ‘Satisfeito’ a
fim de verificar o valor de avaliacdo. Dessa forma, obtém-se praticidade para avaliar e, além
disso, os resultados inferiores a ‘Satisfeito’ ndo sdo significativos para a empresa, a qual deve
sempre buscar um resultado superior.

O questionario traz a informacdo sobre a satisfacdo do cliente de modo geral, a qual
pode ser calculada por uma média dos resultados das questdes. Essa média esta relacionada
diretamente com o objetivo estratégico ‘Promover a satisfacdo dos clientes’. Ja o item
‘Infraestrutura da clinica’ traz a informacdo sobre o objetivo ‘Adequar a infraestrutura da
clinica’, e os itens ‘Tempo de espera para a consulta’ e ‘Horario das consultas’ trazem as
informacdes sobre o objetivo ‘Aprimorar a organizacao dos atendimentos’. A Figura 7 mostra
os itens de questionario acompanhados da porcentagem de respostas ‘Satisfeito” somadas com
a porcentagem de respostas ‘Muito Satisfeito’.

Informagdes sobre o tratamento dentario
Instrumentos utilizados no atendimento
Higienizagdo da clinica

Infraestrutura da clinica

Horario das consultas

Tempo de espera para a consulta

Cordialidade do atendimento

¥ [tens do questionario de avaliagao

Figura 7: Itens do questionario de avaliagdo
Fonte: elaboragdo propria (2020)

A media geral obtida foi de 75,5%, 0 que corresponde a nota de avaliagédo para o objetivo
‘Promover a satisfagdo dos clientes’. JA& a média para a nota do objetivo ‘Aprimorar a
organizacédo dos atendimentos’ foi de 57,2% e a nota do objetivo ‘Adequar a infraestrutura da
clinica’ foi de 85,8%. Quanto ao objetivo estratégico ‘Incentivar a participacdo dos clientes’,

este possui o indicador ‘numero de sugestdes recebidas nos ultimos 6 meses’ e, através dessa
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avaliacdo, foram obtidas sete sugestdes. A Figura 8 ilustra 0s objetivos estratégicos
acompanhados dos valores dos seus indicadores em comparagdo com as metas estabelecidas.

90% 35.89%90% 90%
75.5%

57.2%

— - 15
7

PROMOVER A ADEQUAR A APRIMORAR A INCENTIVAR A

SATISFAGAO DOS INFRAESTRUTURA ORGANIZAGAO PARTICIPACAO

CLIENTES DA CLINICA DOS DOS CLIENTES
ATENDIMENTOS

Avaliagdo Meta

Figura 8: Resultados de avaliagdo comparados com a meta
Fonte: elaboragdo propria (2020)

Observa-se que 0 objetivo estratégico ‘Adequar a infraestrutura da clinica’ foi atribuido
com uma nota alta de avalia¢do, enquanto que 0s objetivos estratégicos ‘Promover a satisfacdo
dos clientes’ e ‘Aprimorar a organizacdo dos atendimentos’ podem receber mais atencdo da
clinica odontoldgica nesse momento. Em relacdo ao objetivo ‘Incentivar a participacdo dos
clientes’, obteve-se um bom resultado com uma sugestdo para cada cliente que enviou a
avaliagéo.

Ademais, observa-se que a coleta dos indicadores ocorreu no periodo de um més e foram
obtidas sete avaliacdes. Contudo, a avaliacdo através do questionario sera realizada a cada seis
meses conforme a proposta. Assim, a clinica possuird mais tempo disponivel para realizar essa

avaliacdo e, consequentemente, obtera mais respostas.

4.3 CONSIDERACOES SOBRE OS RESULTADOS

Inicialmente, optou-se por coletar os dados dos indicadores relacionados ao questionario
devido & facilidade para obté-los e avalia-los. Os dados referentes aos outros indicadores serdo
coletados conforme a adaptacdo gradual da clinica odontoldgica e dentro das suas
possibilidades. Para isso, estdo previstos a instalagcdo do software de gestao, as ofertas de cursos
a clinica para aperfeicoamento, as parcerias com os planos de saide e o desenvolvimento das

redes sociais para comunicagdo com o cliente.

5. CONCLUSAO

O presente trabalho procurou desenvolver o planejamento estratégico e o sistema de

medicao de desempenho para uma clinica de servi¢os odontolégicos de pequeno porte, com o
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intuito de adequar as suas necessidades e de avaliar os fatores decisivos para a implementagéo
eficiente.

Para alcancar o objetivo pretendido, iniciou-se com a analise do ambiente interno e
externo, na qual foram utilizados o questionario e a metodologia Matriz SWOT. O questionario,
desenvolvido com perguntas abertas, permitiu a identificacdo dos elementos necessarios para a
elaboracdo da Matriz SWOT. Esta metodologia também se mostrou eficaz no aprofundamento
da andlise do ambiente, pois permitiu a elucidacdo dos pontos importantes para essa analise.
Dessa forma, a analise do ambiente mostrou-se objetiva a partir desse método e facilitou a
elaboracdo da identidade organizacional e dos objetivos estratégicos.

Em relagdo a estruturagdo dos objetivos estratégicos pela metodologia Balanced
Scorecard (BSC), esta mostrou-se interessante para a incorporacdo da visdo de longo prazo
para uma empresa. Contudo, é necessario acompanhar a implementacdo de todos os planos de
acdo e seus respectivos indicadores para que seja possivel demonstrar a sua eficiéncia. Ja o
mapa estratégico foi desenvolvido para a visualizagdo dos objetivos estratégicos e da identidade
organizacional em um local de facil acesso na clinica odontoldgica, 0 que demonstrou a
concretizacao para a clinica do que estava sendo realizado neste trabalho.

Observaram-se dois fatores decisivos para a implementacéo eficiente desse trabalho.
Um dos fatores decisivos foi a disponibilidade de recursos financeiros na aplicagéo de algumas
contribuicdes, como para a utilizacdo do software de gestdo, que precisa do pagamento de uma
assinatura, e para a realizacdo dos cursos de aperfeicoamento. Desse modo, nesses casos
supracitados, a clinica estara realizando um investimento e precisard se organizar
financeiramente entre os sécios. Outro fator é a disponibilidade de tempo devido a rotina da
clinica, e, por isso, foi necessario desenvolver indicadores e periodos de avaliacdo que fossem
acessiveis.

A realizacdo do trabalho favoreceu a comunicacdo e compartilhamento de ideias entre
0s socios e auxiliar de saude bucal. Desse modo, estimulou a participacdo de todos que
trabalham na clinica e dos clientes, os quais participaram através do questionario de avaliagédo
e sugestdo. Quanto aos pontos negativos, observou-se que é necessario 0 conhecimento sobre
as metodologias utilizadas a fim de que sejam aplicadas de forma eficaz. Isso pode requerer
apoio profissional ou tempo despendido para estudo dos sécios. Além disso, considerou-se que
o0 tempo para implementacao dos planos de acéo tornou-se longo, pois dependem da adaptagéo

e da possibilidade de investimento da clinica.
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Sugere-se a continuacao desse trabalho a partir do acompanhamento dos planos de a¢ao
a serem implementados. Ademais, acompanhar a avaliacdo dos indicadores e das metas no
periodo de um ano e observar a necessidade de modificacdo das metas conforme o

desenvolvimento da clinica odontoldgica.
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