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RESUMO

O presente trabalho apresenta o diagnostico de uma clinica veterinaria, fundada em
1988 na cidade de Caxias do Sul. ApOs realizar analise de todas as areas da
organizacdo, foram identificados os pontos fortes e fracos, que possibilitou a
elaboracédo de um planejamento estratégico com sua respectiva proposta de melhoria.
O diagnéstico do trabalho ocorreu através de pesquisa qualitativa, em nivel
exploratorio a partir de um estudo de caso, pesquisa documental e bibliogréafica. As
acOes de melhorias propostas foram elaboradas levando-se em consideracdo a
capacidade de investimento da empresa e pretende-se com o planejamento definir
uma metodologia estrutural para promover o crescimento da empresa, aproveitando
as oportunidades no atual contexto. Entre as indicacfes para melhorar o desempenho
da clinica, a autora indicou a implantacdo de um software de apoio para gestdo, a
elaboracdo da missédo, visdo, valores e a contratacdo de um profissional da area
administrativa, trazendo ac¢des concretas e viaveis para o crescimento da empresa.

Palavras-chave: Diagnostico. Planejamento Estratégico. Pesquisa Qualitativa.
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1 INTRODUCAO

O trabalho a seguir apresenta o diagnéstico empresarial realizado em uma
clinica veterinéria de animais de pequeno porte, situada na cidade de Caxias do Sul,
conhecida como Clinica Raca. Com atuacdo ha 32 anos na area, seus Servicos
compreendem: consultas, internagdes, cirurgias, exames complementares e estética
animal.

Foram realizadas analises de todas as areas da clinica, através de pesquisa
qualitativa, em nivel exploratério, com pesquisa documental e bibliografica que
possibilitou a identificacdo dos pontos fortes e fracos. A partir dai, estes pontos foram
relacionados com as ameacas e oportunidades do ambiente externo, criando entéo a
Matriz SWOT, que descreve 0s aspectos a serem corrigidos através de uma proposta
de melhoria.

A elaboracdo do planejamento visa gerar mudangcas no ambiente
organizacional, servindo como grande alicerce para o crescimento e prosperidade da
empresa.

Portanto, esse trabalho tem como objetivo a elaboracdo do planejamento
estratégico para a clinica veterinaria Raca, buscando assim solucfes para aprimorar

o funcionamento da clinica e o seu consequente crescimento.



13

2 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

Neste capitulo apresenta-se a clinica veterinaria Raga, uma clinica fundada em
1988 que se encontra sob nova direcédo desde o ano de 2011.

E uma empresa de pequeno porte que atua na area de clinica e cirurgia de
pequenos animais no centro de Caxias do Sul. Entre seus servigcos estdo: consultas,

internacdes, cirurgia, exames complementares e estética animal.

2.1 DADOS CADASTRAIS

a) Razdo Social: Zanatta Saude Animal Ltda;

b) Nome Fantasia: Raga Clinica Veterinaria,;

c) CNPJ: 14.774.521/0001-00;

d) Inscricdo Estadual: 0290551668;

e) Ano de inauguracgao: 1988;

f) Endereco: Rua Andrade Neves, 600 - Centro - Caxias do Sul / RS;
g) CEP: 95084-200

h) Fone: (54) 3028-2728; (54) 9.8412-3543 plantdes;

i) E-mail: contato@clinicaraca.com.br;

]) Redes Sociais: racaclinicaveterinaria (Instagram/ Facebook);
k) Numero de funcionarios: 4.

2.2 HISTORICO

A clinica Raca foi fundada em 1988 pelo veterinario Jodo André de Salles que
enxergou potencial na atividade, pois nesta época havia poucas clinicas veterinarias
na cidade.

No final do ano de 2011, a empresa foi vendida para seu atual proprietario
Lucas Stumpf Zanatta, que atua como veterinario principal da clinica. Desde o inicio
do ano de 2018 a Clinica Veterinaria Raca passou a atuar em novo endereco agora
instalada na Rua: Andrade Neves, n°® 600 Bairro: Centro com estrutura propria em
instalacdes modernas para melhor atender a sua demanda.

A partir de entdo deixou de oferecer produtos de pet shop, focando na parte

clinica e permanecendo apenas com o banho e tosa. A clinica pretende duplicar os
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atendimentos, agregando e melhorando a oferta de servi¢cos, como: cirurgias, vacinas,
internacdes, especialidades e exames complementares. Entre os diferenciais estao
as alas separadas para internagbes de caes e gatos e isolamento para doencas
infectocontagiosas.

Possui atendimento de plantédo, o qual garante acessibilidade aos clientes em
situacdes de emergéncia 24 horas. Especialistas de diversas areas compdem a
equipe de profissionais. Além disso, a clinica oferece servicos de cirurgia e internacao
em parceria com outras clinicas e/ou veterinarios da cidade, mediante
encaminhamento formal.

Os servicos de banho e tosa foram oferecidos como atividades secundarias,
mas aos poucos foram tornando-se grandes destaques por serem inovadoras,
havendo grande procura. Também havia produtos de pet shop, com grande variedade
de camas, brinquedos, racfes e acessorios pets.

Através dos seus 31 anos de histéria, a clinica Raca pdde acompanhar a
evolugdo da medicina veterinaria e o crescente vinculo com 0s tutores e seus animais
de estimacéo.

Atualmente, a clinica possui uma moderna estrutura com cerca de 350 metros
guadrados divididos em trés andares, dispondo de diversos recursos para concentrar

todo atendimento necessario ao paciente em um unico lugar.

2.3 SERVICOS

Muitos dos servicos oferecidos pela clinica provém de especialistas
terceirizados. Na representacdo grafica do Quadro 1, citam-se 0s servicos que sao
oferecidos pela clinica e os contratados.

Quadro 1 — Servicos oferecidos pela clinica
(continua)

Servigos Oferecidos Servigos Proprios | Servigos Terceirizados

Estética X

Nefrologia

Oftalmologia

Dermatologia

X[ X[ X[ X

Neurologia




Ortopedia

Endocrinologia

Anestesiologia

X

Servigos Oferecidos

Servigos Proprios

Servigos Terceirizados

Cardiologia X
Animais Exoticos X
Raio X Digital X
Crioterapia X
Plant&ao X
Eco cardiograma X
Isolamento X
Internagéo de cées X
Internacao de gatos X
Cirurgia Geral X
Eletrocardiograma X
Laboratorio X
Ecografia X
Acupuntura X
Farmacia X

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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A empresa procurou contato com profissionais, de competéncia comprovada

em suas especialidades, para oferecerem seus servicos quando necessario.

A indicacao da especialidade a ser solicitada é feita apds uma prévia avaliacéo

do principal veterinario.

2.4 AMBIENTE EXTERNO

Para uma empresa ter sucesso € necessario conhecer o ambiente externo e

desenvolver o ambiente interno, ou seja, 0 macro e microambiente.

O microambiente est& mais proximo da empresa e é composto, por exemplo,
por seus clientes, fornecedores e concorrentes. O macroambiente é
composto por varias informag8es que influenciam o microambiente, como a
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tecnologia, a cultura e as acbes do governo. Também englobam as forcas
ambientais distantes da empresa que influenciam todo o ambiente, como
informacdes demograficas, econdmicas, naturais, politicas e legais (ALVES,
2018, p. 40).

Sendo assim, ambos se consolidam diante de um diferencial desenvolvido pela
empresa para obter aprimoramento nos resultados. Muitos fatores podem fazer a
diferenca em uma empresa, por isso saber o que € necessario para cada um deles é

fundamental em um posicionamento estratégico.

2.4.1 Microambiente

E importante saber analisar e avaliar devidamente esses fatores que séo a base
para 0 sucesso de uma organizacdo. Conhecer tanto os concorrentes quanto a

sociedade em que a empresa esta inserida auxilia no seu desenvolvimento.

Se uma empresa perder um cliente para um concorrente por conta de
diferencas de ofertas, isso reflete em uma forca micro, ou seja, sé atinge o
entorno da empresa, esse é o exemplo da a¢do do microambiente (ALVES,
2018, p. 40).

2.4.1.1 Sociedade

A Clinica Raca esta localizada na regido central da cidade, com varios centros
comerciais, lojas e residéncias. Como pontos de referéncia estdo uma UBS e a
rodoviaria municipal, ou seja, em uma via de grande fluxo de pessoas.

Segundo dados do IBGE (2019), o Municipio de Caxias do Sul, conta com uma
populacdo de 510.906 habitantes, com PIB de R$ 44.007,35 e renda per capita de 3,2
salarios minimos.

N&o ha numero oficial sobre a quantidade de animais no municipio, porém a
Secretaria da Saude trabalha com base em uma estimativa do IBGE, que apontava
82 mil cées e 41 mil bichanos em 2010.

Nos ultimos anos ocorreu um estreitamento na relagéo entre os tutores e seus
animais de estimacédo. Os animais que antes viviam na parte externa da casa, na
maioria das vezes os caes, com a finalidade de cuidar das residéncias, hoje passam
a conviver no mesmo ambiente interno, dividindo sala, cama e com alimentacao

especifica.
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Com a crescente humanizagcdo dos animais, tratados agora como “filhos”,
houve um aumento nas exigéncias dos tutores aos profissionais ligados a area da
saude veterinaria. Sendo assim, o atendimento a estes animais deve ser realizado em

um ambiente de estrutura adequada com profissionais atualizados e qualificados.

Figura 1 — Parceria oferecida pela clinica
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Fonte: Marketing da clinica (2019).

Muitos dos tratamentos, cirurgias, exames e consultas periddicas podem
extrapolar o orcamento das familias que buscam oferecer todos os cuidados
necessarios a seu animal. Pensando nisso, foram criados planos de saude especificos
para animais. A clinica Raca firmou parceria com o Nestor Saude Animal, que tem se

tornado referéncia no ramo.

2.4.1.2 Clientes

Em consequéncia da boa estrutura, equipamentos de alta qualidade e o custo
de manuten¢do da empresa, ndo é possivel realizar atendimentos de baixo custo aos
clientes. A maioria dos clientes esta de acordo com o alto custo oferecido pelo
atendimento.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as
classes sociais sao classificadas conforme as faixas salariais e sao representadas
pela classe A, B, C e D. A classe A se enquadra com o salario entra na renda acima

de 20 salarios minimos. J& a classe B se caracteriza a faixa de 10 a 20 salarios
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minimos. A classe C define a faixa de 4 a 10 salarios minimos. E a classe D, adapta-
se com 2 a 4 salarios minimos.
Conforme o soécio proprietario ha uma estimativa de que os clientes se

enquadrem na classe social conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Estimativa de classe social
A B C D
30% 60% 8% 2%

Fonte: Elaborada pela prépria autora (2019)

Classe alta € menos numerosa e com maior nivel de renda, de bens, de
prestigio e de poder, essa é a classe dominante. Classe média é grupo
populacional situado entre a burguesia e o proletariado. Com relativo poder
aquisitivo e de bens, mas subordinada a classe alta. Classe média engloba
trabalhadores nao especializados, com baixo nivel de escolaridade, baixa
renda e muita miseravel classe dominada (LIMA, 2019, p. 56).

2.4.1.3 Fornecedores

Os fornecedores que prestam servigos a clinica no ramo de medicamentos,
racdes, embelezamento pet (shampoo, condicionadores, hidratantes, lacos e fitas),
descartaveis (copos, folhas para secagem de maos, papel higiénico), produtos de
limpeza (detergente, sabdo, &lcool, hipoclorito) e materiais de escritorio estao

descritos conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Quadro de fornecedores

Fornecedor Tipo de produto Localizacao
Pet Society Linha estética banho e tosa Caxias do Sul
Simoquimica Produtos de higiene e limpeza | Caxias do Sul
Lagolandia Enfeites, fitas e gravatas Pet. | Caxias do Sul
Vizi Distribuidora | Assessorios pets Caxias do Sul
Zoetis Medicamentos e vacinas Sé&o Paulo
Unido Materiais hospitalares e
Distribuidora ampolados Porto Alegre

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Além desses, a empresa possui outros fornecedores, principalmente quanto a
laboratorios veterinarios, pois a gama de medicamentos usados na rotina clinica &
muito grande.

A pet Society é hoje uma das marcas mais conhecidas do ramo de estética
animal. Possui a maior fabrica de higiene animal da América Latina e exporta seus
produtos para mais de 15 paises. Com ela a empresa conta com shampoos,
condicionadores, hidratantes e perfumes. Todos seus produtos sao certificados pelo
Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e seguros para uso em
qualquer animal.

A Zoetis € uma das maiores empresas do ramo de vacinas do Brasil, contando
com uma gama pequena de medicamentos, mas todos com grande eficacia de uso
entre os veterinarios.

A Distribuidora Unido possui sede em Porto Alegre. Com ela séo feitos pedidos
de materiais hospitalares como gaze, compressas, ataduras, esparadrapos, além de
medicamentos e anestésicos.

A Vizi Distribuidora possui sede na mesma cidade, o que facilita a entrega dos
produtos que vao desde camas, roupas e brinquedos até coleiras e acessorios pet.

Além dessas empresas, a clinica conta com servico terceirizado de
especialistas em diversas areas voltadas a medicina veterinaria, conforme Quadro 1.

Estes profissionais possuem titulos de especialistas e vivéncia pratica na sua

area, o que traz confianca para o clinico e para o cliente ao requisitar seus servicos.

2.4.1.4 Concorréncia

Ha distincao entre ambulatério, consultério, clinica e hospital veterinario, regida
pela resolucdo 1.275/2019 do Conselho Federal de Medicina Veterinaria (CFMV)?! que
define os tipos de estabelecimentos, desde o0s requisitos necessarios, aos
procedimentos autorizados em cada um.

A concorréncia é quando uma empresa proporciona ao cliente, a mesma
necessidade de forma semelhante, independente da forma que agem.

Segundo Kotler (2015) os clientes satisfeitos compram novamente e comentam

! Informac&o obtida através de ligagao telefénica no dia 13 de outubro de 20109.
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com outras pessoas sobre suas boas experiéncias. Ja os clientes

Insatisfeitos geralmente migram para a concorréncia e depreciam o produto
para 0s outros.

Segundo o Conselho Regional de Medicina Veterindria (CRMV/RS) existem em
Caxias do Sul, 33 clinicas veterinarias. Na regido central e bairros proximos, seus

principais concorrentes da empresa estudada seguem conforme o Quadro 3, abaixo.

Quadro 3 — Quadro de concorrentes

Clinicas veterinarias Concorrentes Endereco

Empdério de Bicho Rua Carlos Giesen, 66, Exposicéo.
Pio X Av. Rossetti, 136, Pio X

Sao Joao Av. Séo Jodo, 1759, Centro
Luciana Guidolin Rua 25 de Julho, 1941, Centro
Dogs Life Rua Dr. Montaury, 578, Madureira
Luluzinha Rua 20 de Setembro, 996, Centro

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Para considerar como concorréncia direta da clinica Raca, deve-se levar em
conta estabelecimentos que se enquadram como clinica veterinaria.

Como vantagem competitiva e aumento da renda mensal, desde janeiro de
2020 a clinica trouxe a oportunidade para outros veterinarios de prestarem
atendimentos aos seus pacientes usufruindo da estrutura, englobando servicos como

consultas, internagdes e cirurgias.

2.4.2 Macroambiente

O macroambiente impde as empresas fatores nas quais elas ndo podem
controlar, como fatores econémicos, tecnoldgicos, politicos e legais. Notamos que “0
ambiente geral é formado por seis componentes: ambiente demogréafico, ambiente
econdémico, ambiente natural (meio ambiente), ambiente tecnoldgico, ambiente
politico-legal e ambiente sociocultural" (KOTLER; KELLER, 2018, p. 40). Os
profissionais de marketing devem prestar muita atencédo as tendéncias e evolucdes
desses ambientes e realizar ajustes oportunos em suas estratégias de marketing.

Novas oportunidades surgem constantemente a espera do marketing certo em termos
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de perspicacia e criatividade.
E importante analisar todos os fatores deste ambiente, para saber as possiveis

acOes de prevencao, e poder operar na mesma linha do atual mercado.

2.4.2.1 Fatores econdmicos

Segundo dados da Conexao Pet Brasil (2018) existem mais familias com pet
em comparacdo a filhos. Portanto, o aumento da populagédo pet, aliado ao
estreitamento emocional com os animais, ajudam a impulsionar este mercado mesmo
em tempos de crise.

Segundo Associacdo Brasileira de Produtos para Animais de Estimacgao
(ABINPET) o faturamento do mercado pet brasileiro em 2018 atingiu R$ 20,3 bilhdes,

ocupando a segunda posicdo no mercado mundial, precedida somente pela China.

Fatores econbmicos séo fatores que giram em torno da economia, como as
taxas de juros, que influenciam no custo de compra de equipamento, a
inflacdo, que atua diretamente no preco dos produtos ou servigos a serem
vendidos, o sistema tributario, ou seja, impostos a serem cobrados com as
vendas dos produtos ou servigos 0S incentivos ao investimento, consumo e
internacionalizacdo, entre outros (NOGUEIRA, 2014, p. 58).

Atualmente, os animais sao trazidos a clinica de forma preventiva, realizando
consultas e exames periddicos, fato considerado impensavel ha cerca de 20 anos. A
sociedade, de modo geral, encara o seu pet como membro da familia, trazendo em
muitos casos, a mesma preocupacao que um filho traria.

Segundo Associacdo Nacional dos Distribuidores de Produtos Pet (ANDIPET),
as razoes das pessoas buscarem a companhia de pets, devem-se ao aumento de
casais sem filhos, envelhecimento populacional e as pessoas que moram sozinhas. A
necessidade de cuidar e proteger o pet, zelando pelo seu bem-estar, € o grande
impulsionador no mercado.

Por conta do envolvimento emocional, as despesas com animais tém tido
prioridade no conjunto de gastos das familias. Por esse motivo ndo sofre tanto o
impacto da crise econdmica. Esse é o nicho do mercado que, com certeza, continuara

crescendo, sinalizando expansao do segmento.
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2.4.2.2 Fatores tecnoldgicos

Por se tratar de medicina e estar intimamente ligada com vidas, a area
veterindria se mantém em constante expansao. Laboratdrios (muitos deles grandes
multinacionais) criam medicacdes com diferentes apresentacfes, absorcéo,
metabolismo e excre¢cdo com o intuito de aumentar a eficacia e diminuir efeitos
colaterais. Monitores anestésicos cada vez mais sensiveis, que garantem maior
seguranca. Além disso, oferece aparelhos sofisticados como os de raio-x digital,
ecografia, tomografia, video-cirurgia etc.

A clinica conta com monitores multiparamétricos, raio-x digital, aparelho

eletrocardiografico e videoscopia.

2.4.2.3 Fatores politicos e legais

No setor da medicina veterinaria ha alguns fatores legais que influenciam a
atividade, principalmente por questfes de higiene e seguranca publica. As principais
fiscalizacBes sao feitas através dos seguintes 6rgaos:

a) Vigilancia Sanitaria Municipal: para fiscalizar o estabelecimento com
documentacdo em dia, todo o gerenciamento de residuos, atividade que
atualmente a clinica exerce;

b) Bombeiros: com identificacdo de emergéncias, programa de prevencao de
incéndios;

c) Conselho Regional de Medicina Veterinaria (CRMV): instalacbes e
equipamentos obrigatorios;

d) Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA): controle de
medicacdes veterinarias sejam elas controlados ou néo;

e) Ministério do Trabalho: Fiscaliza a jornada e as condi¢cdes de trabalho dos
colaboradores.

Para que as empresas ajam de forma legal, devem obedecer a todos os
contratos e a regulamentacdao politico-legal. “O impacto desses fatores na organizagao
é grande, podendo ser positivo caso ela conheca, respeite e monte suas estratégias
com esse conhecimento prévio, ou, negativo, caso ndo esteja seguindo alguma
regulamentacao” (NOGUEIRA, 2014, p. 69).

Muitos fatores regem o funcionamento ideal de uma clinica veterinaria. Taxas
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anuais obrigatérias sdo pagas para os devidos orgaos do setor. Auditorias podem ser
realizadas sem qualquer aviso prévio, o que fomenta os responsaveis a manterem

todos os requisitos sempre vigentes.

2.4.2.4 Fatores ambientais

O clima é um dos fatores que podem provocar oscilacdo na estética animal e
na clinica. No verdo ha um aumento do nimero de banhos e tosas e uma maior
casuistica de problemas de pele causadas pelo sol, proliferacdo de pulgas e
carrapatos. No inverno o numero de banhos diminui, pois ha uma ideia errbnea de que
0S animais possam passar frio durante o banho, em compensacdo aumentam casos
de problemas respiratérios na clinica.

Assim como em outras areas da saude, deve-se estabelecer o
acondicionamento e destinacdo correta dos residuos gerados pela clinica, sendo
necessario contratar uma empresa para recolha de residuos hospitalares, tais como

agulhas e materiais usados em cirurgia conforme mostra o Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — Exemplos de descartes
(continua)

Residuo

Materiais

Armazenamento

Recolhimento

Compressas, gaze,
algodao, faixas

contaminadas.

Em balde identificado
com tampa dentro de

saco de plastico

Cada 15 dias

regularmente

Medicacdes com
prazo de validade

expirado

GrupoA | ., ) _
Orgéos, tecidos expedido pela
resultantes de empresa responsavel
cirurgias.
Frascos de Em recipiente Conforme solicitacao
medicamentos de exclusivo até atingirem
vidro o volume de 20 litros.
Grupo B
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Fezes, Pélos e jornais | Armazenados em Encaminhados para
Grupo D | sujos de urinas de lixeiras préprias lixeira organica
animais. municipal
Agulhas, laminas de Armazenados até Conforme solicitacéao
bisturi, material atingirem volume do
Grupo E o
perfuro-cortante. recipiente em
descarpack

Fonte: Fornecido pelo proprietario da clinica (2019).

Além disso, outra exigéncia da vigilancia sanitaria € que se tenha um contrato
vigente com a empresa responsavel pelo recolhimento de cadaveres dos animais.
Esse servigo € solicitado, conforme necessidade, a empresa Resi Seresa, que conta

com funcionarios devidamente paramentados e veiculos adaptados para este servico.

2.5 EVOLUCAO DE VENDAS

A evolucdo de vendas ou a prestacdo de servicos € um dos principais
processos de uma clinica veterinaria, seja ela de pequeno, médio ou grande porte.
Desse modo, juntamente com seu faturamento mensal e anual, sdo indispenséaveis
para o bom funcionamento da mesma.

Os auxiliares desenvolvem um papel importante em sua atuacdo. Caso
contrario, danos e prejuizos podem acontecer ao estabelecimento. Tais auxiliares sao
responsaveis, também, pela organizacao da clinica através de planilhas mensais que
englobam consultas, banhos, tosas, internagBes, eutanasias, vacinas e
procedimentos.

A empresa precisa conhecer o mercado onde esta inserida, oferecer seus
servicos de maneira diferenciada e atender seus clientes com qualidade, gerando
satisfacdo e fidelidade. A clinica em estudo, desconhece o share do mercado.

Conforme a Figura 2, a seguir, pode-se observar o levantamento da clinica nos

ultimos anos.



Figura 2 — Levantamento de servigcos prestados
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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Conforme a Figura 2, apresentada acima, pode-se perceber o levantamento

dos servigos prestados, onde um banho ou uma tosa podem durar aproximadamente

quarenta minutos o que vai depender se a pelagem do animal € curta ou muito

embolada, o que atrasa a producdo. Considerando esses fatores, pode ser

estabelecida uma média de trés banhos por dia e setenta no més, sem contar as tosas

e tosas higiénicas. Conforme a Figura 3, a seguir, pode-se observar o faturamento da

clinica.

Figura 3 — Quadro de faturamento
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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Para manter a estabilidade financeira da empresa, é necessario controlar o
fluxo de caixa (entrada e saida) e todo o processo organizacional, para que o resultado
final ndo prejudique a qualidade do servico e o rendimento da producao.

Ao analisar o gréfico da evolugéo dos servigos prestados percebe-se que houve
uma queda em banhos e tosas, porém outros procedimentos aumentaram: vacinas,

consultas e internacgdes.

2.6 CAPACIDADE PRODUTIVA

A capacidade produtiva de uma empresa € a quantidade maxima de servigos
gue ela pode produzir em um determinado periodo. Em relac&o a clinica, a capacidade
produtiva representa sua producdo em dia ou durante o més, isso relata a producao
de bens ou servicos prestados que a clinica oferece.

Propde que a capacidade possa ser dividida em quatro categorias, sendo a
capacidade instalada, capacidade disponivel, capacidade efetiva, capacidade
realizada, conhecer a capacidade atual da empresa implica ndo s6 conhecer
0 processo, mas também em se ter a percep¢do de que os retrabalhos e
refugos devem ser calculados, pois 0S mesmos consomem tempo e recursos
dentro da capacidade produtiva (STAUDT; COELHO; GONCALVES, 2011, p.
634).

Se houver aumento da procura dos servicos de banho e tosa, se torna
indispensavel a contratacdo de mais funcionarios para suprir e aumentar a capacidade

produtiva.

2.7 OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Observar todas as oportunidades e ameacas do ambiente externo é
fundamental para tracar as metas e poder verificar o mercado em questdo. Uma das
formas de investigar é colocar todos os pontos ligados a clinica, como concorrentes,
clientes, fornecedores, sociedade, fatores econdmicos, tecnolégicos, ambientais,
politicos e legais analisando quais sdo ou podem vir a serem as principais
oportunidades e ameacas.

Conforme mostra Quadro 5, abaixo, conseguimos ver as oportunidades e

ameacas no ambiente externo da clinica.
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Quadro 5 — Oportunidades e ameacas no ambiente externo

Oportunidades Ameacgas

Sociedade | Localizacéo (2.4.1.1)

Atendimento a baixo
custo (2.4.1.2)

Clientes

Servico terceirizado de
especialistas em
Microambiente | Fornecedores | diversas areas voltadas
a medicina veterinaria
(2.4.1.3)

Forte
Concorréncia concorréncia
(2.4.1.4)

Mantém em constante
Fatores .
expansdo e aparelhos

Tecnolbégicos o
sofisticados (2.4.2.2)

Fatores Expansdo do segmento

_ Econdmicos | (2.4.2.1)
Macroambiente

Fatores que

provocam
Fatores o
) ) oscilacéo na
Ambientais _ _
estética animal

(2.4.2.4)

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Considerando as oportunidades da sociedade, a localizacdo da clinica é
favoravel, pois esta localizada em um ponto central, proximo a da rodoviaria, sendo
uma regido com bastante movimento que se aproxima de seu publico alvo.

Quanto a concorréncia, a clinica tem um grande namero de concorrentes
proximos, sendo assim, uma ameaca a mesma. Relacionado a clientes, a clinica ndo
possui atendimento a baixo custo, devido a uma estrutura e um custo operacional que

nao viabiliza tais servigos.
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Referente aos fornecedores trabalha com produtos conhecidos no mercado
seguro para uso de produtos para animais, laboratorios de estrutura completa com

profissionais qualificados para analise.
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3 AREA ADMINISTRATIVA

Neste capitulo apresenta-se toda area administrativa da clinica, onde se
observa seu planejamento estratégico, inovacdo, sistemas de informacoes,
organizacao e, por fim analisa-se seus pontos fracos e pontos fortes.

A clinica possui quatro colaboradores, entre veterinario, esteticista, secretaria
e auxiliar geral. Quando necessérios servicos terceirizados a clinica conta com
especialistas.

A area administrativa baseia-se na elaboracao, controle e gerenciamento das

atividades, bem como a coordenacado de todo o processo administrativo.

3.1PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tem como fundamento desenvolver situacdes de
um modo mais eficiente, padronizando a organizacdo e orientacdo nas atividades
diarias exercidas, sempre pensando no futuro e nas melhorias internas da clinica.

O planejamento estratégico é fundamental porque trata do que é considerado
importante de modo sistematico e se imp6e como modelo para problemas que
surgirem ao decorrer (ALMEIDA, 2015).

O planejamento estratégico € definido como um processo gerencial que busca
estabelecer o caminho ao qual a empresa devera seguir, facilitando o alcance dos
seus objetivos em longo prazo. Quando um planejamento é feito corretamente, isso

ajuda a organizacao chegar em um propdsito da maneira mais viavel.

O planejamento faz parte da histéria da evolu¢éo humana e esteve presente
em todas as etapas de desenvolvimento: na cacga, na construgéo de abrigo,
na cria¢cdo de animais, nas buscas por novas terras, em guerras e inovagoes.
Assim, podemos afirmar que sempre foi necessario ao homem planejar, o que
faz do planejamento uma ferramenta inerente & sobrevivéncia (BUSATO,
2017, p. 24).

Por ocasido do presente estudo, a clinica esta aprimorando o planejamento
estratégico definido pelo proprietario, com o auxilio do trabalho de concluséo do curso
de administracdo de empresas, juntamente com a autora do estudo sempre focado no

desenvolvimento e no seu crescimento.
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3.1.1 Visao, missao e valores da clinica

Conforme o proprietario da empresa em estudo deseja tornar-se referéncia na
cidade, além de concentrar todos os exames e procedimentos necessarios evitando o

deslocamento do cliente para outras clinicas.

A ideia central essa abordagem é o olhar visionario do empreendedor. E dele
gue partem as ideias inovadoras essenciais para a formulacdo da estratégia
empresarial. Ha aqui uma referéncia clara a imagem do executivo principal
da organizacdo utilizando sua criatividade, experiéncia e talento para
conferir uma visdo ampla e inovadora para a organizacao no que se diz
respeito aos caminhos que devem ser seguidos (NOGUEIRA, 2014, p. 18).

Para a clinica, visdo se caracteriza como identificadora do potencial para o
futuro, ou seja, buscando ser referéncia no tratamento dos pets, profissionalismo
oferecido aos responsaveis ou tutores com uma estrutura de tratamento humano e
solidario com respeito a vida e amor pelo trabalho desenvolvido.

Conforme, Nogueira (2014) missdo organizacional € a razdo de ser de uma
organizacdo, enquanto 0s objetivos envolvem suas metas operacionais que visam
possibilitar que a misséo seja cumprida.

Sua missdo tem como foco principal o constante aperfeicoamento dos
profissionais da area, para instituir a tecnologia de qualidade, aliado aos diagndésticos
atualizados, consequentemente resultando em um servi¢co de qualidade e diferenciado
ao cliente.

A clinica apresenta como missao seus servicos prestados, buscando atender
ndo sé as necessidades dos clientes, mas obtendo a satisfacdo da qualidade nos
servicos e no seu atendimento proporcionando bem estar ao animal. Para Nogueira
(2014, p. 42) “a declaracdo dos valores de uma organizacdo tem outro intuito:
apresentar as crencas e condutas de comportamento que orientardo o alcance e
confirmacéo da misséo e da visdo.”

Os valores mais importantes para a clinica sao:

a) ética;

b) valorizacdo da vida;

c) profissionalismo;

d) conhecimento;

e) responsabilidade social e ambiental.
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Os valores estabelecidos formam um conjunto dentro da organizacao pois sao
de grande importancia para seu desempenho e continuidade de suas atividades,
sempre mantendo o foco para alcancar os objetivos almejados, além disso, o
proprietario esta constantemente em busca de inovacdes e evolugdes que a medicina
veterinaria oferece para cuidar da melhor forma dos pacientes.

A visdo da clinica Raca é manter a ética em todos os procedimentos adotados,
mantendo a solidariedade com os tutores, seriedade, comprometimento, adquiridos
pelos conhecimentos e proporcionando o diferencial pela qualidade dos servigos

prestados.

3.1.2 Objetivos

Os objetivos estratégicos da clinica séo foco no bem estar do animal prezando
sempre pela exceléncia da medicina veterinaria garantindo assim, a confianca e
satisfacéo dos clientes.

Segundo Fischmann (2018), objetivos s&o aspectos concretos que a
organizacdo devera alcancar para seguir a estratégia estabelecida. A clinica ndo deixa
de ter um objetivo, quando determina sua visdo, o que € importante para nortear todo
o plano estratégico. Mas somente com a Vvisdo corre-se 0 risco de criar objetivos
irrealizaveis, sendo que quando trabalhamos o diagndstico pode-se sentir melhor a
possibilidade de atingir assim um objetivo.

Sendo assim, proporcionar o bem estar do animal, tendo como foco trabalhar

na prevencao de doencas promovendo mais saude, qualidade de vida e bem estar.

3.1.3 Planos estratégicos, taticos e operacionais

Os planos da empresa, independente do seu planejamento estratégico € o
comeco de tudo que sdo colocados em préatica e ajustados juntamente com o
proprietario.

A clinica junto com seu planejamento tatico e estratégico pretende, a curto e

médio prazo, aumentar os numeros de atendimentos e procedimentos cirdrgicos.

O planejamento é elaborado de maneiras diferentes nos varios niveis
organizacionais. Em razéo disso, existe uma hierarquia de planos. Ha trés
niveis distintos de planejamentos, sdo eles: planejamento estratégico,
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planejamento tatico e o planejamento operacional (CHIAVENATO, 2014, p.
156).

Desta forma, aqui todos os niveis da organizacdo estdo envolvidos e
acompanham a rotina da clinica, procurando garantir que todas as suas tarefas e
operacOes sejam executadas, de acordo com o0s procedimentos estabelecidos,
procurando sempre alcancar os resultados e objetivos desejados.

3.1.4 Padrdes de controle e indicadores de desempenho

A clinica possui como indicador de desempenho o software administrativo
desenvolvido exclusivamente para clinicas veterinarias o nome da plataforma usada
€ VETWORK, que mostra o seu funcionamento. Através deste software geram-se
planilhas de controle mensal com informagdes como:

a) quantidade de banhos/ tosas;

b) guantidade de atendimentos clinicos/ cirdrgicos;

c) valores de entrada e saida;

d) gréficos comparativos entre meses e ano anterior.

Figura 4 — VETWORK programa utilizado pela clinica.

\f Vetwork - Agenda x + = X
< C ¥ @& systemwvetwork.com.br/agenda/main =B O
$3 Apps es MICROLAB - Labor. % Vivo @ Pet Society solugde.. Radio Metropolitan...  Yf Vetwork | Sistema P Propaganda para P... »

00 =2 fs
t\ -f K. ® 1B X B e v X D Q)
\/O Or Principal Agenda Proprietérios Animais Financeiro  Marketing  Inteligéncia Config. Suporte 5

SAIR (RACAVET_}
Filtrar por profissional: | -- Todos os profissionais -- ¥ Filtrar por tipe de atividade: | -- Todas as atividades -- v Filtrar por Situagac: | -- Todas as situacbes -- ¥
< > hoje Outubro 2019 més | sem dia
Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sab
1 2 3 4 5
10:00 [C] B. da Bambi 9:00[C] B. da Dalila 9:00[C] B T da Crash 9:00 [C] B. da Flock 9:00 [C] B. do Matlei &
10:30[C] B+ th do Bryan 9:30 [C] B. do Luqui 13:30[C] B. da Lila e da Lucy  11:00 [C] B. da Molly Brow
14:00 [C] B. da Nina + TH 10:30 [C] Consulta + Pontos 11:00 [C] Cirurgia da Belinha 1000 [AC] Reviso da
da Chimia com Dr Marcio Vitdria + vacinas Snoop
11:00 [C] B. da Dora 13:00 [C] B. da Olivia 10:30 [C] Vacinas Pagoca
13:30 [C] Limpeza de tirtaro 13:30[C] B. da Mel St
pasciente do Dr Edson 13:30 [C] B. do Spike
14:00 [C] B.e Tosa da Olivia 14:00 [C] B. do shelbi
15:30 [C] Rx caco (pasciente 14:00 [C] B. do Shelbi
Dr jodo Andre )

15:00 [C] B. + Tosa da Pink
16:30[C] B. da Mel

6 7 8 9 10 1" 12
13:30 [C] Limpeza ce tértaro  9:30 [C] Vacinas da Maia 9:00 [AC] B. da Luna 0:00 [C] B.da Maia 9:00 [C] B da Flocky 0:00 [AC) FERIADO
da Boni (degue de bordeaux)  10:00 [C] Rx da Olivia Dr 9:30 [AC] Castracio macho e 9:30 [C] BT do Guto 9:30 [C] BT do Shaolin
14:00[C] B. daBoni +th +  Adriano fémea Dr Edson 14:30 [AC] B. do Billy 9:30 [C] Castracdo da Cloe
Vacinas 13:30 [C] B+ th do Tobi (poodie) (persa)
14:00 [C] B+ Th + Patas Maria  14:00 [C] BT da Belinha 14:30 [C] Consulta +.B+ Thda 9:30 [C] Limpeza de tirtaro
Flor 15:00 [C] BT da Betina = Sofia (pincher) da Laila
seaminse A0-DO 101 BT As Snfis v

Fonte: Fornecida pelo proprietario da clinica (2019).
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As Figuras 5, 6 e 7 mostram o desempenho mensal dos atendimentos

realizados na clinica em detalhes especificos de cada area com dados dos registrados
no programa VETWORK.

Figura 5 — Grafico de banho e tosa referente a 2019
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Fonte: Fornecida pelo proprietario da clinica (2019).

Figura 6 — Graficos desempenho mensal da clinica
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Fonte: Fornecida pelo proprietario da clinica (2019).
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Figura 7 — Faturamento mensal da clinica
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Fonte: Fornecido pelo proprietario da clinica (2019).

A clinica optou pelo processo de aquisicdo de um sistema simples e, sendo sua
funcionalidade organizada com foco na produtividade dos atendimentos.

Os indicadores de desempenho estdo relacionados com as metas que a
organizacdo precisa alcancar em cada uma das estratégias definidas, quando é
realizado um planejamento estratégico contendo as diretrizes de uma empresa,
necessita de meios de controle dos resultados, e geralmente isso ocorre por meio de
indicadores de desempenho ou da apresentacdo dos planos de acdo para a alta
direcéo (TAJRA, 2014).

3.1.5 Reunides de avaliacéo

As reunibes sado produtivas dentro de uma organizacéo, pois define toda
avaliacdo do planejamento estratégico e todo o plano de agdo da empresa. As
reunifes sdo essenciais para uma boa comunicacao e resolucdo dos seus problemas.

A clinica em estudo desconhece as formas de avaliacédo, sendo isso um ponto
fraco para a mesma, pois nao existe uma divulgacéo do planejamento.

3.2 SISTEMAS DE INFORMACOES
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A clinica sempre preza pelos cuidados dos animais por isso, a forma de
comunicacdo € um fator muito importante e deve estar bem estruturada e alinhada
com os objetivos gerais.

Com as novas tecnologias na &rea de informacgé&o, gera-se novas oportunidades
para a Tl (Tecnologia da Informacado), pois assim a area atua na melhoria dos
processos organizacionais junto a tecnologia, gerando melhoria e competitividade. A
empresa possui um sistema desenvolvido exclusivamente para clinicas veterinarias.
Nele constam informac¢des como valores, agendamento de consultas e cirurgias.

Toda clinica moderna e preocupada com sua perenidade e competitividade
deve focar seus esforcos na atuacao e organizacdo das atividades de planejamento
estratégico, tecnologia da informacéo e sistema de informacao.

A clinica busca manter-se atualizada para melhor atender seus pacientes. Por
ser uma area de constantes inovacdes tanto na parte de tecnologia (aparelhos de
ultrassom, raio-x, monitores multiparamétricos, etc.) como laboratorial (novos
tratamentos, novas drogas, novas formas de doencas) exige-se uma adaptacéo

rigorosa conforme as exigéncias do mercado.

3.30RGANIZACAO

As hierarquias nas organiza¢fes passaram a ser uma hecessidade, pois
realgam a importancia com a comunicacgao interna, “deve ir além da adequacao de
instrumentos formais pela empresa, e ser pensada como estratégia que permite
aproximar gerentes e supervisores dos empregados, possibilitando melhor
compreensao das expectativas reciprocas” (ANBREU; SILVA, 2006, p. 101).

Uma empresa estruturada com poucos niveis organizacionais possibilita
respostas rapidas e alinhadas a alta direcdo implicando em aumento de
competitividade e um ambiente criativo realcando a importancia com a comunicagao
interna.

Representado de maneira gréfica, a Figura 8 apresenta o organograma com 0S
niveis hierarquicos da clinica, exibindo a disposi¢cdo de cargos e departamentos da

clinica de maneira mais clara e objetiva.
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Figura 8 — Organograma da clinica
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Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O organograma descreve os diferentes setores da empresa com suas
respectivas atribuicées. O proprietario supervisiona todas as atividades da clinica. Os
veterinarios sdo responsaveis pela execucdo de consultas, cirurgias, internacdo e
exames complementares. A secretaria € responsavel por toda parte financeira,
compras, orcamentos, estoque e recepcado. Esteticista cuida do banho, tosa, tosa
higiénica, produtos de higiene para pets e acessorios. A diarista € responsavel pela
limpeza geral da clinica e lavanderia.

Instituindo os referentes responsabilidades para cada funcionario a empresa se

torna mais organizada.

3.4 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Com o objetivo de sempre alcancar o melhor resultado nas demandas gerais
de uma empresa, é necessario desenvolver os pontos fortes e fracos. Saber identificar
para sempre analisar seus pontos fracos e fortes permite que planos de melhoria
adequados a situacao atual sejam elaborados.

Baseado sempre no planejamento como ferramenta inerente a sobrevivéncia,
a clinica busca acompanhar as crescentes exigéncias dos clientes quanto ao
atendimento, cada vez mais equiparado a medicina além da estrutura que 0s servigcos

oferecem.
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Conforme o Quadro 6, a seguir, pode-se identificar a evolucdo dos pontos fortes

e 0 desenvolvimento dos pontos fracos.

Quadro 6 — Pontos fortes e pontos fracos da area administrativa

Pontos fortes Pontos fracos

Equipe qualificada e estrutura|A clinica ndo possui planejamento
ampla e moderna (3.1.1) estratégico formalizado e divulgado entre

os funcionarios (3.1)

Adequacdo as inovagBes do | Nao existe reunido de avaliagédo (3.1.8)

mercado, tecnologia (3.3)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Um dos pontos fortes da clinica € ter uma qualificada equipe, estrutura ampla
e moderna além de buscar frequentemente novos conhecimentos através de cursos
e palestras mantendo-se assim atualizada. Outro ponto forte que a clinica preza pelos
cuidados dos animais por isso, a forma de comunicacdo é um fator importante a
adequacdao as inovacfes do mercado deve estar bem estruturada e alinhada com os
objetivos gerais. Em estudo deseja tornar-se referéncia na cidade, além de concentrar
todos os exames e procedimentos necessarios evitando o deslocamento do cliente
para outras clinicas.

A clinica ndo possui um planejamento estratégico, sendo assim deixa desejar
em alguns pontos na area administrativa, como a falta de reunibes que s&o
importantes para avaliar e discutir o funcionamento de cada setor em que o funcionério
€ responsavel, como pelo procedimento de banho e tosa, o relacionamento com 0s
clientes, em especifico, que é imprescindivel para haver uma troca de informacdes
onde ambos possam colaborar e interagir de maneira adequada com melhor

desenvolvimento de atuagéo.
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4 AREA COMERCIAL

Neste capitulo apresenta-se o funcionamento da area comercial da clinica
analisando o trabalho da empresa em relacdo as vendas, pés-vendas, comunicacao,
precos, pesquisa de mercado e o relacionamento com seus clientes.

A area comercial de uma empresa, aliado com equipe organizada e um bom
atendimento sdo muito importantes, pois formam o alicerce para transmitir a boa
imagem de uma empresa e buscar a fidelizagcdo do cliente. A area comercial é

responsavel pela venda do produto ou servi¢co oferecido.

4.1 PESQUISA DE MERCADO

A pesquisa de mercado € uma ferramenta muito importante, pois auxilia 0s
gestores e profissionais a tomar decisbes com maior seguranca. A partir de um
problema especifico define a melhor metodologia para a coleta de dados necessarios.
Dependendo da pesquisa e dos seus objetivos, pode-se fazer uma pesquisa

guantitativa ou qualitativa.

O mercado pode ser definido como uma relacdo de vendedores e
consumidores que realizam transagfes em torno de um produto especifico
ou setor. Existem varios tipos de mercado e cliente, global, organizacional,
consumidor e sem fins lucrativos (RIBEIRO, 2015, p. 10).

A clinica até o0 momento nao realizou uma pesquisa de mercado, sendo este

um ponto negativo para a empresa.

4.2 SERVICOS

A clinica veterinaria presta atendimento a animais de pequeno porte,
oferecendo mais de vinte especialidades da medicina veterinaria, conforme ja

apresentado no Quadro 1 do Capitulo 2.

A demanda do servico deve ser compreendida como as caracteristicas
desejadas pelo cliente em relacdo aos servicos que demandam a sua
disposicdo e possibilidade de pagar por tais caracteristicas. Por isso, a
organizacao precisa analisar aquilo que o cliente deseja receber como servi¢co
e verificar se ele esté disposto a pagar por ele (RAZZOLINI FILHO, 2012, p.
42).
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Ao verificar o0 Quadro 1, pode-se observar as diversas especialidades
oferecidas pela clinica. Dentre elas destaca-se a acupuntura e endocrinologia que sao
especialidades relativamente recentes dentro da medicina veterinaria, mas que vem
ocupando um espaco cada vez maior no tratamento e recuperacdo dos animais. A
acupuntura € uma técnica que utiliza a insercao de agulhas em regides especificas no
corpo do animal, promovendo o efeito desejado como analgesia, recuperacéo
muscular, entre outros. A endocrinologia é responséavel pelo diagndéstico e tratamento
das doencas hormonais como o0 hipotireoidismo, hiperadrenocorticismo,
hipertireoidismo, diabetes mellitus e obesidade. A Figura 9 apresenta 0s servicos

oferecidos pela clinica.

Figura 9 — Servicos e produtos que a clinica oferece
@ &
\ \.‘ ;y\ (
i a ‘_‘L ¥ : )
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- CIRURGIA - g
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- INTERNACAO DEGATOS - ISOLAMENTO DE DOENCAS

- ESPECIALIDADES INFECTO CONTAGIOSAS @ 3028-2728 [© 98412-3543 (PLANTAO)

RUA ANDRADE NEVES, 600 - CENTRO - CAXIAS DO SUL/RS - ENTRE A PINHEIRO E A BENTO - CONTATO@CLINICARACA.COM.BR
Fonte: Fornecido pelo proprietario da clinica (2019).

Para maior satisfacdo e comodidade do cliente a clinica Raga tem buscado
oferecer o maior nimero de servicos em um unico lugar, dispensando o deslocamento

dos pacientes para outros lugares.

4.2.1 Marca

O logotipo, como apresentacdo da empresa, € a assinatura da clinica, traduz
visualmente a personalidade da marca. A marca bem definida faz destaque aos

negocios, transmitindo a ideia principal de profissionalismo e credibilidade.
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Marca € o nome do produto, do qual fazem parte o seu simbolo e a sua grafia.

As marcas podem ser por produto ou linha de produtos. Podem ainda ser a
razdo social da empresa. H4 marcas por produto e marcas podem ser
individuais ou marcas guarda-chuva de uma linha de produtos (COBRA;
URDAN, 2017, p. 7).

Quando o atual proprietario da clinica, assumiu a empresa optou em manter o
nome, porém o simbolo foi substituido por uma linha direcionada para area da saude.
O logotipo possui a imagem de um cachorro e um gato mostrando que séo as duas
espécies mais trabalhadas na clinica. Ao fundo foi inserido o simbolo da cruz
vermelha, mundialmente conhecido como referencial de atendimento médico. A cor
do nome da clinica acompanha a mesma cor da cruz ao fundo do logotipo, optou-se
por deixar com poucas cores e imagem, como pode-se verificar na Figura 10 e Figura

11 abaixo.

Figura 10 — Logotipo atual da clinica
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Fonte: Fornecido pela empresa (2019).
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Figura 11 — Logotipo antigo da clinica até 2017
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Fonte: Fornecido pela empresa (2019).

O logotipo da Figura 11 permaneceu na clinica durante sete anos, até o ano de
2017 periodo em que houve a mudanca de endereco e a ampliacdo dos servicos
prestados. A mudanca do logotipo foi julgada necessaria substituindo uma imagem

infantil por uma que remetesse mais a area da saude.

4.3PRECO

Com base no referencial tedrico e pesquisa realizada na clinica, os servigos
prestados tém relacdo com precos conforme atendimento, podendo assim atender
clientes especifico desde o poder aquisitivo alto, quanto o médio, mas a maioria do

publico atendido esta interessada na qualidade e ndo no preco.

O preco é chave para as vendas e afeta diretamente a receita e o lucro da
empresa. Inclui analise de custos de producéo, descontos praticados e lucro
objetivado. A estratégia de preco pode ser baixa para conquistar mercado,
média ou ainda alta para justificar uma qualidade maior. Importa ainda as
condicdes de pagamento. Em esséncia, o preco é ferramenta para o
incremento de vendas e superar a concorréncia (COBRA; URDAN, 2017, p.
7).

O que pode ser divulgado e oferecido como valor promocional sdo os produtos
de farmacia, pet shop e servicos da area de banho e tosa. O exemplo de valor
promocional e fidelizacdo do cliente, a area de banho e tosa oferece ao cliente fixo
(contrata banhos semanais) a tosa higiénica e a hidratacdo sem custo adicional.

Segundo Art. 15 do cddigo de ética profissional do médico veterinario “é vedado
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ao medico veterinario divulgar os seus servicos como gratuitos ou com valores
promocionais”.

Apesar de haver um valor sugerido para cada tipo de procedimento, 0 preco a
ser cobrado pode variar consideravelmente dependendo do paciente. O exemplo das
internacdes, um paciente que exija uma monitoracdo basica tera um valor diferente
do paciente que necessita de intervencdes intensivas e exames complementares
frequentes.

Os exemplos de cirurgias 0 mesmo procedimento pode variar de valor
dependendo do paciente. O animal que na avaliagcdo pré-anestésica foi considerado
como paciente de risco, necessitando de um monitoramento trans e pos-operatorio
mais minucioso terd um valor final mais elevado em comparacdo ao animal
considerado de baixo risco anestésico.

Todo instrumental utilizado é esterilizado em autoclave, os envolvidos
paramentam-se com aventais apropriados, o bloco é equipado com todos os aparatos
de emergéncias, a anestesia é feita através de equipamentos especificos e modernos.
Estes fatores, ao mesmo tempo em que tornam a cirurgia mais segura, também a
torna mais cara. Sendo assim a oferta de procedimentos a baixo custo néo € viavel
para a empresa.

N&o existe valor estabelecido pela hora do profissional, mas sim pelo
procedimento a ser realizado, visto que o objetivo é que o animal permaneca 0 menor
tempo possivel em plano anestésico diminuindo o risco e melhorando a recuperacéo.

No setor de banho e tosa existe uma tabela de valores pré-estabelecida
conforme a raca e o peso do animal, porém tais valores variam conforme a condi¢éao
em que a pelagem se encontra. Animais com o pelo mais grosso e/ou com presenca

de nos terdo valor diferenciado devido ao maior tempo disposto a ele.

4.4COMUNICACAO

A clinica divulga seus servicos através de midia impressa e principalmente por
redes sociais como Facebook e Instagram. As midias impressas sao distribuidas tanto
aos novos clientes que visitam a clinica pela primeira vez como também séao
distribuidos nas ruas e deixados nas correspondéncias das residéncias centrais

através de empresas terceirizadas.
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A estratégia de comunicacdo é o elemento-chave para tornar o produto
conhecido e desejado pelo consumidor. A comunicacdo ndo se limita a
informar o mercado acerca de um produto ou servi¢o por meio da propaganda
e estimular a compra por meio da promoc¢&o. Hoje, as redes sociais fazem
parte da estratégia de tornar o produto conhecido e desejado, a fim de levar
o consumidor a realmente adquirir o produto, satisfazendo a sua necessidade
e maximizando o lucro da empresa (COBRA; URDAN, 2017, p. 8).

Notamos que “é vedado ao médico veterinario veicular em meios de
comunicacdo de massa e em redes sociais 0s precos e as formas de pagamento de
seus servigos, bem como divulgar como gratuitos ou com valores promocionais”
(RESOLUCAO N° 1138, CAP. VIIl, ART. 14 E 15 — CFMV, 2016).

Nas redes sociais séo feitas publicacdes semanais que instruem os tutores a
manterem os cuidados necessarios aos seus pets. Essas publicagdes trazem um
breve resumo de um determinado assunto focando a importancia da avaliacdo médica
periodica que € oferecida na clinica.

A falta de participacdo em midias nas redes sociais e em um site especifico
direcionado a demanda da clinica, também é um ponto fraco onde estd sendo

analisado como parte importante e que ainda nao esta disponivel.

4. 5VENDAS

O planejamento de vendas da clinica consiste diretamente na prestacdo de
servicos oferecidos, sendo proporcionada através do atendimento clinico
veterindrio em avaliar situagfes internas de prevencdo e cura para determinado

quadro clinico.

Para a administracdo de vendas, entender o comportamento do consumidor
€ especialmente importante porque lida diretamente com o consumidor e
necessita entender muito detalhadamente quais as etapas do processo de
compra e quais as caracteristicas de cada uma delas para que seja possivel
modelar eficazmente o processo de vendas (CASTRO, 2018, p. 13).

A venda estd interligada diretamente com a recepc¢éo que recebe treinamento
para oferecer servicos como atualizacao de carteira vacinal, vermifugacéo, hidratacao
e tosa higiénica, conforme interesse do cliente e sua necessidade.

Outras formas de oferecer atendimento veterinario sdo realizadas pela
esteticista, através deste auxilio que pode ser avaliado a necessidade de consulta

com especialista.
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E necessario que a esteticista realize treinamento técnico para identificar
possiveis lesfes que serdo analisadas pelo veterinario como dermatites, otites,

presenca de tartaro entre outros.

4.6 RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Aos novos clientes é realizado um contato posterior ao atendimento que analisa
se o0 servico oferecido esta de acordo com sua necessidade, auxiliando assim
possiveis melhoras no desenvolvimento do atendimento.

Apoés cinco a sete dias apdés o atendimento veterinario ou procedimento
cirdrgico, o tutor é contatado pelo préprio veterinario que se certifica sobre o

andamento do tratamento e pds-operatdrio, quando necessario.

Para ter um bom relacionamento com seu cliente, apos concluir uma cirurgia,
caberd ao veterinério prescrever o pds-operatdrio levando em conta o objetivo
de cura definida do seu paciente, e sua satisfacao sera de tal forma que néo
somente passe a confiar no veterinario, mas também o recomende a futuros
clientes (BIAGIO, 2012, p. 136).

Também € efetuado contato com o tutor proximo a data marcada para
atualizacao da carteira de vacinacao do pet. A secretaria entra em contato com o tutor

para lembra-lo, deixando o cliente mais satisfeito e seguro com o atendimento.
4.7PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DA AREA COMERCIAL

O objetivo é proporcionar o melhor resultado possivel promovendo uma linha
de servigos qualificados que atendam toda a demanda.

Conforme o Quadro 7, a seguir, podem-se identificar os pontos fortes e 0s

pontos fracos dentro da area comercial.

Quadro 7 — Pontos fortes e fracos na area comercial

Pontos fortes Pontos fracos

Diversas especialidades médicas | Nunca realizou pesquisa de mercado
(4.2) (4.1)
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Pouca participacdo em midias sociais

Marca antiga no mercado (4.2.1)
(4.4)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

E uma empresa relativamente antiga na cidade conhecida por um nimero
expressivo de pessoas. Por haver parcerias com profissionais de diversas
especialidades da ao cliente maior conforto.

Seu ponto fraco foi nunca ter realizado uma pesquisa de mercado,
impossibilitando ao cliente dar um retorno de um servigo de forma direta, dificultando
a correcao de erros e a melhoria dos servicos. Falta de participacdo nas midias sociais
€ um ponto fraco da empresa, por ser hoje o meio mais utilizado pelas pessoas na
divulgacao de seus interesses, tanto pessoais quanto comerciais, facilitando assim o

contato com novos clientes e melhorando a comunicagéo de seus atendimentos.
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5 AREA DE MATERIAIS

O Capitulo a seguir esta relacionado com o funcionamento da area de materiais
da clinica, considerando a necessidade de obter materiais especificos com a
aprovacao dos clientes para um bom desempenho na utilizacdo dos mesmos, 0s quais
possibilitam agilidade nos procedimentos desenvolvidos conforme quadro clinico
determinado.

Segundo Dias (2019), compreende que o agrupamento dos materiais de varias
origens, e a administracao dessa atividade com a demanda de servicos ou produtos
de uma empresa. Desta maneira, soma os esforcos de varios setores, que,
naturalmente apresentam visdes diferentes.

A clinica busca sempre trabalhar com os melhores materiais oferecidos no
mercado da area pet, e reconhece a importancia de se trabalhar com servigcos de

gualidade para assim obter exceléncia nos atendimentos oferecidos.

5.1 PLANEJAMENTO DE AQUISICAO DE MATERIAIS

Para o planejamento de aquisicdo de materiais é observado o custo dos
produtos necessarios para a compra, os pedidos feitos na clinica, tanto por e-mail e
via web quanto pessoalmente através de representantes.

Conforme, Chiavenato (2014) a requisicdo de materiais € a comunicag¢ao que
solicita material do almoxarifado, para ser destinada a alguma secéo produtiva.

A clinica ndo possui planejamento qualitativo para a aquisicdo de materiais, as
compras sao realizadas esporadicamente em que a previsao é conforme necessidade
do servigo.

Avalia-se o0 estoque minimo de medicamentos e produtos pet que séo
necessarios para 0s processos dentro da clinica. Por ndo se tratar de um ponto de
venda de medicamentos, mantém-se poucos itens para as vendas, sendo seu estoque

voltado para uso aos animais internados.

5.2CRITERIOS PARA AQUISICAO DOS MATERIAIS

A clinica tem um responsavel pelas compras que séo realizadas conforme

necessidades da clinica, mas ndo possui uma politica estabelecida, sendo assim
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qgquando h& necessidade de compra € realizada solicitacdo para um fornecedor

especifico.

Voltada para o lado do fornecimento, a fungcdo de compras e suprimentos é
responsavel pelo relacionamento com fornecedores, conduzindo
negociacbes e contratacfes importantes para a aquisicdo dos materiais e
servigos necessarios ao desempenho da atividade produtiva (LOZADA, 2016,
p. 218).

A escolha dos fornecedores depende do laboratério que eles representam.
Tratando-se de medicamentos, 0 veterinario opta por produtos de eficacia
comprovada e divulgados em congressos e seminarios.

N&o ha normas formalizadas para a compra de materiais. Os critérios utilizados

para a selecdo dependem da preferéncia do cliente.

5.3CONTROLE DOS MATERIAIS

O controle de materiais da clinica é depositado no almoxarifado, onde os
materiais sdo armazenados, através desse controle € possivel organizd-los como,
sacolas, equipamentos, uniformes entre outros.

Quando material chega na clinica é realizada a conferéncia dos pedidos através
da nota fiscal, onde sé&o observados volumes, modelos e cédigos. O controle de
estoque é feito através do sistema PEPS (Primeiro que entra primeiro que sai)

observando sempre a validade.

A avaliagdo do método PEPS é feita pela ordem cronolégica das entradas.
Sai do armazém/depésito o material que primeiro entrou no estoque, sendo
substituido pela mesma ordem cronoldgica em que foi recebido, devendo seu
custo real ser aplicado (DIAS, 2015, p. 133).

Os medicamentos de uso controlado sdo armazenados em armario fechado
com chave onde somente o veterinario tem acesso, estes medicamentos sao
registrados conforme entrada e uso em livro especifico. Conforme Figura 12 a segquir,

pode-se observar o livro de controle de medicagfes controlados.



Figura 12 — Livro de controle de medicagdes controlados

Fonte: Fornecida pelo proprietario da clinica (2019).

48

A clinica possui um giro de estoque onde o medicamento pode aumentar ou

diminuir anualmente, pois depende dos procedimentos que sao realizados.

5.4PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DA AREA DE MATERIAIS

Mantendo o objetivo de alcancar o melhor resultado nas demandas gerais da

clinica, o desenvolvimento dos pontos fortes e fracos referente a area de materiais

esta baseado nos pedidos, compra e estoque.

Conforme Quadro 8, a seguir, pode-se observar a evolu¢do dos pontos fortes

e dos pontos fracos.

Quadro 8 — Pontos fortes e pontos fracos na area de materiais

Pontos fortes

Pontos fracos
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Produtos de eficacia comprovada, produtos N&do ha controle de estoque
de primeira linha (5.2) (5.1)

N . N&o ha controle do uso de
Manutencgéo de estoque minimo (5.1) )
material (5.2)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Em analise aos pontos fortes apresentados, um dos fatores importantes séo os
produtos de primeira linha, pois tratando-se de medicamentos, o veterinario opta por
produtos de eficacia comprovada e produtos de primeira linha.

Avalia-se outro ponto forte o estoque minimo de medicamentos e produtos pet
gue sao necessarios para 0s processos dentro da clinica.

Referente a ndo possuir um planejamento nunca foi destinada uma pesquisa
para verificar a real necessidade do mesmo, dessa forma foi elencado como ponto
fraco, pois poderia ser de grande importancia, um planejamento de aquisicdo de

materiais.
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6 AREA DE OPERACOES

Neste capitulo sera mencionado o funcionamento da area de operacdes na
clinica, observando o planejamento, programacao, controle das operacdes, layout,
fluxo de atendimento, estacionamento e horario de atendimento, informacdes ao

consumidor e geréncia de reclamacdes, os pontos fortes e fracos.

6.1PLANEJAMENTO, PROGRAMACAO E CONTROLE DAS OPERACOES

Planejar as operacfes da organizacdo é uma forma de facilitar o trabalho dos
funcionarios resultando no sucesso dos objetivos e planejamentos. Ter um ambiente
de trabalho bem distribuido e organizado é importante para o cliente sobre a
organizacao, e principalmente para o bem-estar do colaborador.

A organizacdo das atividades do dia e da semana € controlada através de
software especifico (apresentado no Capitulo 3), distribuindo o trabalho na area e
horario pré-determinado. Todavia ndo had meta de producao, visto que o trabalho é

realizado conforme demanda.

6.2LAYOUT DA LOJA

A clinica possui uma estrutura que permite a execucéo de tarefas com agilidade
e facilidade. A estrutura da Raca € dividida em trés andares, conforme sera explicado

nas imagens seguintes.

A primeira necessidade referente ao layout ocorre quando da implantacdo de
um depésito. Estd presente desde a fase inicial do projeto até a etapa da
operacionalizacdo, influindo na selecdo do local, projeto de construgéo,
localizagdo de equipamentos e estacBes de trabalho, sele¢cdo do
equipamento de transporte e movimentacdo, estocagem, expedicdo e
dezenas de detalhes que vao desde a topografia do terreno até a presenca
ou ndo de janelas (DIAS, 2019, p.135).

Na ilustracdo da Figura 13 pode-se observar a planta baixa de toda clinica.
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Figura 13 — Planta baixa Raca Clinica Veterinaria
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Fonte: Fornecido pelo proprietario da clinica (2019).

No subsolo encontra-se o RX digital, o banho e tosa com vitrine para que o
cliente consiga acompanhar o banho do seu pet. Também nesta area encontrasse a
lavanderia.

No andar térreo esta localizado o estacionamento, a recep¢do e a area de
espera, consultério um, consultério dois, almoxarifado, banheiro social, farmacia,
internagéo de cées e internagao de gatos.

J& piso superior encontra-se a darea cirargica, onde estdo: a sala de
esterilizacdo de materiais, a sala de preparo e recuperacédo pés-operatoria, sala de
paramentacdo e bloco cirdrgico. Além disso, encontra-se a cozinha, dormitorio de

plantdo e solario para os animais.
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6.3FLUXO DE ATENDIMENTO

O fluxo de atendimento da clinica precisa ser &gil e cauteloso, devido a
demanda da procura para banho e tosa, consultas especializadas conforme
necessidade do animal.

Para atendimento clinico, a secretaria preenche uma ficha com os dados
bésicos do cliente e paciente em seguida € feita a pesagem do animal para ser entdo
encaminhado ao consultério veterinério. Esta mesma ficha € entregue a secretaria ao
término da consulta contendo os procedimentos realizados (consultas, medicacdes,
exames e vacinas) para ser realizada a cobranca. Segue abaixo, na Figura 14, a ficha

de controle interno utilizado pela clinica conforme mencionado.

Figura 14 — Ficha de controle interno da clinica

- rRAcA
b

CLINICA VETERINARIA

FICHA DE CONTROLE INTERNO

Animal: Peso:

Tutor:

Motivo:
] Consulta [] Ex. Sangue
[C] Revisdo [] Ecografia
[] Octopla [] RX
[] Quadrupla [] Eletro
[] Antirrabica [] Internacéo
[] @ripe [] Soroterapia
(=i 2 [] cirurgia
13 ] vermifuge

Medicacdes:

Fonte: Fornecida pelo proprietario da clinica (2019).

Para atendimento estético os animais sdo recebidos pela secretaria que
confirma o servi¢o a ser realizado (banho, tosa, tosa higiénica, hidratacéo, corte de
unhas) e encaminha 0 mesmo ao setor responsavel.

A Figura 15 apresenta o fluxograma de atendimento da clinica.



53

Figura 15 — Fluxo de atendimento da clinica

CLIENTE
RECEPCIONADO

SIM

NAO ENCAMINHADO
E PARA —>| DIRETAMENTE
ATENDIMENT O PARA
VETERINARIO? ATENDIMENTO
l SIM
CONSULTORIO
PESAGEM E VETERINARIO
NAD FICHA DE I
ATENDIMENTO l
ENCAMINHADO CAIXA
PARA ESTETICA f——> Pa—

=

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O fluxograma apresenta de forma sucinta os passos que sdo seguidos
conforme a necessidade de cada paciente. Apos o tutor informar o que deseja, ele é

direcionado ao setor e local corretamente, ou sujeito a aguardar o atendimento.

6.4ESTACIONAMENTO E HORARIO DE ATENDIMENTO

A Clinica esta localizada no centro de Caxias do Sul, em uma via de intenso
fluxo de carros e pessoas. Possui estacionamento préprio para seus clientes, com
duas vagas ao lado do portdo de entrada, sem custo extra aos clientes.

O horario de funcionamento € de segunda a sexta das 09:00h as 12:00h e das
13:15h as 18:15h. Nos sabados das 09:00h as 12:00h. Além destes horarios a clinica
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conta com plantdo 24 horas inclusive aos finais de semana e feriados.

6.5INFORMACOES AO CONSUMIDOR E GERENCIA DE RECLAMACOES

A clinica ndo possui uma geréncia especifica. Livro de cdédigo de defesa do
consumidor esta de forma exposta na recepcéo de facil acesso ao cliente conforme
Lei no 8.078, de 11 de setembro de 1990.

Existem duas formas de analise de atendimento:

a) diretamente do cliente ao proprietario;

b) pagina virtual.

E importante para o continuo melhoramento do atendimento da clinica e
consequente retorno do cliente que haja um feedback por parte do tutor, sendo este
bom ou ruim para que os pontos positivos sejam mantidos e intensificado e os pontos

negativos sejam analisados e corrigidos.
6.6 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS
Os pontos fortes e pontos fracos devem ser analisados, pois eles auxiliam na

tomada de decisbes na organizacdo. Conforme Quadro 9, observa-se os pontos fortes

e fracos da area de operacdes.

Quadro 9 — Pontos fortes e fracos da area de operacdes

Pontos fortes Pontos fracos

Fluxo de atendimento (6.3) Horério de atendimento (6.4)

Estacionamento préoprio e de facil | Ndo possui informagBes ao consumidor e
acesso (6.4) ndo ha registro e analise de reclamacgodes
(6.5)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Ao analisar os pontos fortes apresentados, um dos fatores importantes € a

questdo do estacionamento evitando que o cliente precise arcar com custos de
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estacionamento municipal e tendo a comodidade da proximidade da recepcéao.

A clinica possui um fluxo de atendimento prético, que otimiza seu atendimento
por possuir uma boa organizacdo, com layout facil.

Foi elencado como ponto fraco o horario de atendimento, pois em outras
clinicas veterinarias, conforme pesquisa realizada na concorréncia abre uma hora
antes o expediente e encerra uma hora depois.

Referente ao setor de informagdes ao consumidor e geréncia de reclamacdes
a clinica ndo possui pesquisa destinada para verificar a real necessidade do mesmo,
dessa forma foi elencado como ponto fraco, pois poderia ser de grande importancia
tanto para o cliente como para a clinica uma caixa de reclamacfes e sugestdes do

atendimento.
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7 AREA FINANCEIRA

O capitulo seguinte refere-se a area financeira da clinica identificando a gestédo
de caixa, custos e formacao do preco de venda, contabilidade, indicadores financeiros,
analise de investimento, planejamento financeiro e or¢camentario, pontos fortes e
pontos fracos. A area financeira é o setor que deve ser analisado minuciosamente,
pois 0 ndo entendimento pode fazer com que as tomadas de decisdes sejam feitas de
maneira indevida, como por exemplo, pagamentos em datas erradas e ou valores nao
correspondentes.

A area financeira da empresa é composta pela secretaria juntamente com uma

empresa de contabilidade terceirizada.

7.1ESTRUTURA DA AREA FINANCEIRA

A clinica ndo possui uma estrutura fisica independente para o setor financeiro.

Segundo Megliorini e Vallim (2018) quem pde em prética as fun¢des financeiras
de uma empresa pequena geralmente € o proprio dono.

O controle financeiro é feito pela secretaria através de planilhas onde é
realizado ao final de cada més um levantamento dos valores pagos e recebidos.

A clinica possui um sistema informatizado conhecido como Vetwork. E um
sistema de gestdo desenvolvido exclusivamente para clinicas veterinarias que
centraliza as informacdes gerando automaticamente indicadores e graficos

relacionados a area financeira do negaécio.

7.2GESTAO DE CAIXA

O estudo do fluxo de caixa possibilita melhor controle gerencial das atividades
financeiras da empresa.

A cobranca de todo servico prestado ou medicamento vendido é feita
diretamente no caixa ao final do atendimento. Os valores referentes aos servigos de
estética podem ser pagos no crédito a vista, jA os valores mais consideraveis
geralmente associados a cirurgias e internacdes podem ser feitos em até cinco vezes
no cartdo de crédito. Nao sdo aceitos pagamentos perante cheques.

Os valores a serem pagos sao impressos na forma de boletos e separados em
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pasta especifica onde s&o entregues ao proprietario nas respectivas datas de
vencimento.

Nao é realizado inventario e ndo had no momento financiamento. O
gerenciamento do fluxo de caixa da clinica, devido a ser de pequeno porte, é
controlado pelo proprietario que se preocupa em trabalhar o minimo possivel com

periodos de fluxo de caixa negativo.

7.3CUSTOS E FORMACAO DO PRECO DE VENDA

Os custos fixos compreendem os seguintes itens: agua, luz, telefone, materiais
de higiene, colaboradores, sistema de informéatica, taxas de 6rgéos fiscalizadores e
mensalidades das empresas terceirizadas de seguranca, contabilidade, recolhimento
de residuos.

Os custos variaveis dependem da rotina clinica e do niamero de animais
atendidos no setor de estética. Compreendem vacinas, medicamentos, produtos de
embelezamento pet e acessorios.

A empresa ndo possui uma estratégica de precificacdo, baseando os valores

dos seus servicos ha média de precos de clinicas de porte semelhante.

7.4CONTABILIDADE E INDICADORES FINANCEIROS

A clinica tem o auxilio de uma consultoria terceirizada para fazer analise dos
resultados. Essa analise é realizada para ajudar na tomada de decisdo. A empresa
que é contratada para fazer a parte de contabilidade faz todos os célculos dos
demonstrativos financeiros.

Segundo Marcousé et al. (2016) em um departamento de contabilidade, mesmo
gue o gestor tenha pouca ou nenhuma habilidade na gestao de pessoas, apesar disso
0 mesmo pode tomar todas as decisdes mais importantes.

A clinica realiza a contabilidade por um escritorio contabil externo, que
administra o seu sistema com agilidade no suporte contabil interligado ao faturamento,

a folha de pagamento, as contas a pagar, contas a receber e a contabilidade fiscal.
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7.5ANALISE DE INVESTIMENTOS NA EMPRESA

A clinica n&o disponibiliza deste investimento, pois néo realiza financiamentos
em longo prazo devido a ndo ter necessidade de aquisicbes para maquinas e

investimentos maiores.

Os investimentos podem ser temporarios, caso a organizacdo nao tenha
interesse em preserva-los como parte das suas atividades. O outro tipo de
investimento reflete a participacdo societaria, como empresa coligada ou
controladora. Nos dois tipos de investimento existe a submissao do
planejamento estratégico da empresa (ALVES, 2016, p. 36).

7.6 PLANEJAMENTO FINANCEIRO E ORCAMENTARIO

O Planejamento financeiro e orcamentario € uma ferramenta necessaria para
qualquer empresa, independentemente de seu porte ou tipo de atividade econémica
devendo ser planejado mensalmente, pois 0 desempenho de um més influéncia no
resultado dos meses seguintes.

No momento ndo esta sendo planejado nenhum orgcamento, seja ele a longo ou
em curto prazo. A clinica ndo possui um modelo de sistema orgcamentario, contudo, a
necessidade de investir é analisada diretamente com o proprietario conforme

necessidade.

7.7PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Mantendo o objetivo para alcancar o melhor resultado sempre que necessario,
facilitando um atendimento qualificado na &rea financeira da clinica, apresenta-se os
pontos fortes e fracos.

Conforme o Quadro 10, a seguir, pode-se observar os pontos fortes e os pontos

fracos da area financeira.
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Quadro 10 — Pontos fortes e pontos fracos na area financeira

Pontos fortes Pontos fracos

_ _ . Auséncia cargo especifico na area
Sistema que integra a clinica (7.1) ) _
financeira (7.1)

. L _ N&o possuir um modelo de sistema
N&o possui financiamento (7.2) .
orcamentario (7.6)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Um dos pontos fortes da clinica é ter um sistema que integra a empresa
centralizando todas as informac¢des gerando automaticamente indicadores e gréficos
relacionados a area financeira.

Outro ponto forte é a clinica ndo possuir financiamento.

A clinica ndo tem uma area financeira estruturada, sendo assim, um ponto fraco
0 proprietario que realiza todos os pagamentos das contas e faz a parte bancéria.

Seus pontos fracos sao que a clinica ndo possui uma estratégia de precificacéo,
por ser menos conhecida, ela deveria ser mais utilizada para a clinica pensar em suas
decisbes estratégias, que vao afetar também seu modelo de negdocio e sem esta
atividade néo é possivel colocar sua estratégia em andamento.

O planejamento orgcamentario € essencial, pois define os mecanismos de
controle, que fazem parte da gestdo orcamentaria, sem gestdo adequada a empresa

nao analisa os resultados obtidos, sendo este também é um ponto fraco.
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8 AREA DE RECURSOS HUMANOS

A éarea de recursos humanos refere-se as praticas que a clinica conduz
relacionadas aos funcionarios no ambiente de trabalho, o estilo de administracéo
utilizado, a rotatividade e absenteismo, recrutamento e selecdo, plano de carreira,
remuneracao e beneficios, motivacéo e treinamento, higiene e seguranca do trabalho,

indicadores de recursos humanos e por fim, pontos fortes e os pontos fracos.

A administracdo de recursos humanos & um sistema constituido de varias
especialidades devido as caracteristicas de sua principal entrada (input): o
ser humano. Em uma organizagéo, podemos encontrar como especialidades
de recursos humanos: planejamento, recrutamento e selecdo, remuneragao,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, saulde e
seguranca etc. Cada uma dessas especialidades € composta por um conjunto
de processos, que visam a atender aos interesses das pessoas em uma
organizacao e da propria organizacdo. Embora essas especialidades tenham
as suas particularidades e, em certos casos, disponham de alguma
autonomia para resolver, isoladamente, seus problemas (MARQUES, 2016,
p. 87).

O sucesso de uma empresa tem por base colaboradores engajados com 0s
objetivos, satisfeitos com a forma em que sé&o tratados e animados com seu ambiente
de trabalho. De forma geral, funcionéarios insatisfeitos com seus empregos nao irao
desempenhar suas funcbes de maneira completa, podendo impactar no
relacionamento e satisfacdo dos clientes e conseqguentemente na imagem da

empresa.

8.1ESTILO DE ADMINISTRACAO

A clinica tem uma area de administracdo de recursos humanos na qual o
proprietario fica encarregado da sele¢éo e contratacdo dos funcionarios.

Para Chiavenato (2009) estilo de administracéo € a cultura organizacional, com
teorias e utilizando varios principios e pressuposicfes que descrevem as maneiras
pelas quais a organizacéo e seus recursos sao administrados.

Ha uma forma de relacionamento informal entre o proprietario e seus
colaboradores, onde os mesmos podem expressar seus pontos de vista e sugestoes,

para uma determinada decisao.
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8.2ROTATIVIDADE E ABSENTEISMO

Absenteismo raramente acontece na empresa. O funcionario somente se
ausenta se por motivos de saude ou se caso surgir imprevistos.

A rotatividade relaciona-se ao movimento de saida de funcionarios de uma
organizacdo. Mesmo que todos 0s outros aspectos em uma organiza¢cao permanecam
estaveis, a medida que ocorre a rotatividade de funcionarios diminui a disponibilidade
de pessoal. Essa situagédo envolve custos diretos e indiretos para a organizagéo
(BOHLANDER; SNELL, 2015).

A rotatividade da clinica se da de forma mais expressiva no cargo de secretaria.
A funcionéria responséavel pelo setor de estética animal possui 7 anos de vinculo com
a empresa é a responsavel pela limpeza geral possui 4 anos.

A empresa ndo possui indicadores de recursos humanos.

8.3SISTEMA DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Recrutamento e selecdo de funcionarios raramente foram necessarios, visto

gue ha pouca rotatividade.

O processo de recrutamento e selecdo de talentos deve comecgar com a
compreensdo e definicio do trabalho a ser feito ou da tarefa a ser executada.
A partir dai séo definidas as especificacdes do trabalho (qualificacdes que o
trabalho exige) e que servirdo de referéncia para todo o processo
(CHIAVENATO, 2015, p. 128).

No processo seletivo, o candidato é avaliado através de entrevista pessoal
realizada pelo proprietario apds prévia andlise curricular. A entrevista permite uma
avaliacdo completa do candidato e, por isso, € decisiva. Permite ainda a avaliar a
apresentacao pessoal e o desembaraco do candidato, além de conhecer melhor as
suas pretensdes. Nao sao realizados outros tipos de testes no processo seletivo.

A empresa nao possui até o0 momento um plano de carreira estabelecido.

8.4AREMUNERACAO E BENEFICIOS

Para a clinica remunerar um funcionario de forma adequada a sua funcao

estimula o desempenho das atividades e promove a valorizacdo do mesmo.



62

Beneficio é o conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizacéo
como complemento ao sistema de salarios. O somatério compde a
remuneracdo do empregado. O salario ndo é o0 Unico componente
remuneratério de contraprestacdo do trabalho. Existem também os
beneficios, que acabam se somando aquele e compondo a chamada
remuneragdo, bem como poderdo existir outras verbas de crédito a
acrescentar, por exemplo: componentes de remuneracao variavel (MARRAS,
2016, p. 73).

A clinica esta ligada ao sindicato da saude. Sendo assim, a remuneracao dos
cargos esta submetida ao que esta previsto no mesmo. O valor pago para cada
funcionario é considerado acima da média do mercado.

N&o sao oferecidos beneficios extras.

8.5MOTIVACAO E TREINAMENTO

Para cada cargo € realizado um treinamento interno antes de iniciar as
atividades. No cargo de estética, o préprio fornecedor dos materiais de higiene possui
uma equipe de capacitacdo que instrui continuamente os funcionarios das empresas.
Este treinamento consiste em apresentar os produtos, explicando a forma de conduzi-
los. Para o cargo de secretaria, o treinamento € feito pelo préprio administrador da
clinica que fornece um treinamento abrangente quanto as principais duvidas dos
clientes como protocolo vacinal, vermifugacao e formas de tosas.

Segundo Bergamini (2013) o conceito de motivacao parece ter sido simplificado
ao extremo, o que levou a aceitacdo de um pressuposto simples: Quanto mais se
trabalha mais se produz e quanto mais se produz mais se ganha e, por conseguinte,

maior sera a motivacgao.

8.6 HIGIENE E SEGURANCA DO TRABALHO

O uso de EPIs na area de banho e tosa é obrigatorio. O funcionario
responsavel deve utilizar touca, avental impermeavel e protetores auriculares. A
entrega dos EPIs é devidamente registrada e assinada pelo funcionario que garante
0 recebimento dos mesmos.

Segundo Marras (2016), EPI € um equipamento de protecao individual com o
objetivo de evitar acidentes de trabalho. A legislacao obriga o empregador a fornecer

gratuitamente os EPIs necessarios a seus empregados.
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Os veterinarios utilizam jalecos brancos e sdo recomendados a utilizarem luvas
para atendimentos de rotina. Para cirurgias 0s envolvidos paramentam-se com
aventais estéreis, luvas estéreis, gorro, mascaras e propés garantindo a higiene e
assepsia nos procedimentos.

A recepcionista utiliza avental padrdo que deve estar devidamente limpo e em
bom estado.

Para a realizagdo de Raio-x os responsaveis devem utilizar avental, protetor de
tireoide e luvas. Todos estes compostos por uma camada de chumbo de 0,50mm que

garante a protecéo contra a radiacdo emitida pelo aparelho.

8.7PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Em uma area de gestdo de pessoas pode-se definir os pontos fortes e pontos
fracos e a analise das falhas e acertos, sendo possivel planejar as melhorias que
possibilitam um ambiente de trabalho produtivo, saudavel e o bom desempenho de
seus colaboradores.

Conforme o Quadro 11, a seguir, € possivel identificar os mesmos.

Quadro 11 — Pontos fortes e pontos fracos na area de recursos humanos

Pontos fortes Pontos fracos

Baixa rotatividade e absenteismo (8.2) | Nao fornece beneficios (8.4)

Controle de higiene e EPIs (8.6) Auséncia de programa de motivacao (8.5)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A baixa rotatividade e o absenteismo, permite que a clinica mantenha vinculo
com os colaboradores e a confianca de seus clientes.

O controle de higiene e EPIs utilizados na clinica garantem a seguranca de
seus colaboradores e a qualidade dos servicos prestados.

Como ponto fraco, elenco que a clinica ndo fornece beneficios a seus

funcionarios e ndo possui programa de motivacéo.
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9 ANALISE DA SITUACAO ATUAL E PROPOSTA DE MELHORIA

Este capitulo traz uma sintese da situacao atual da Raca Clinica Veterinaria e
propostas de melhorias (organizacionais) através da matriz fofa e apds propor
melhoria para a empresa. Atualmente, a clinica situa-se em uma regidao central da
cidade, com estrutura mais ampla, facil acesso, moderna e com novos equipamentos,
0 que ocasionou a qualidade dos servi¢cos prestados e o aumento do numero de
atendimentos. Outro fator relevante para o aumento de atendimentos se deu devido a
permanéncia dos clientes antigos e a adeséo de novos.

A clinica funciona semanalmente das 9h as 12h e das 13h15 as 18h15 e
plantdo, em casos de emergéncia. Atende animais de pequeno porte e conta com 01
veterindrio que realiza cirurgias, exames, vacinas, consultas peridédicas e 01
profissional responsavel pela estética dos animais de banho e tosa, 01 recepcionista
e parceria com prestadores de servicos terceirizados. Devido o aumento da demanda,
h& necessidade da contratacdo de 01 funcionario que auxilia o veterinario em suas
funcdes.

No momento, a clinica ndo realiza reunides de avaliacdo com a equipe e nem
planejamento estratégico formalizado. O ideal seria a realizacdo de reunido mensal
ou quando houver necessidade, a fim de ouvir as demandas dos funcionarios, tanto
aspectos positivos, quanto negativos e elaborar um planejamento formal tragcando
objetivos e resultados.

Com relacdo a propaganda da empresa utiliza-se somente Facebook e
Instagram como instrumento de divulgacdo, os quais sdo gerenciados pelo
proprietario da clinica. Tendo em vista que o proprietario ocupa cargo principal na
clinica e ndo é profissional da area, faz-se necessario contratar uma empresa que

divulgue as acdes e realize pesquisa de mercado.

9.1ANALISE GUT (MATRIZ GUT)

Este capitulo apresenta uma sintese dos pontos e fracos, decorrentes do
diagnéstico realizado na clinica, constante nos capitulos 3 ao capitulo 8 deste estudo.
A matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) € uma ferramenta de gestao
utilizada na priorizacdo das estratégias, tomadas de decisdes e solucbes de

problemas de organizacdes e projetos.
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A Gravidade é tudo aquilo que afeta, profundamente a esséncia, o objetivo
ou resultado da empresa, da unidade organizacional ou da pessoa. Urgéncia
€ o resultado da pressdo do tempo que a empresa sofre ou sente. Sua
avaliacdo decorre do tempo que se dispBe para atacar a situacdo ou para
resolver a situagdo provocada pelo fator considerado. Tendéncia € o padrao
de desenvolvimento da situagdo, sendo que sua avaliagdo esta
correlacionada ao estado que a situagdo apresentard, caso vocé nao aloque
esforcos e recursos extras (OLIVEIRA, 2018, p. 141).

A seguir, apresenta-se a Tabela 2 com a GUT da clinica Raca, identificando os
pontos fracos e seus respectivos pontos de gravidade, urgéncia e tendéncia.

Tabela 2 — Analise dos pontos criticos da SWOT

Pontos Fracos G U T
A clinica ndo possui planejamento estratégico 3 4 3
formalizado (3.1)
N&o existe reunido de avaliagédo (3.1.8) 4 3 4
Nunca realizou pesquisa de mercado (4.1)
Pouca participacdo em midias sociais (4.4) 5 4 4
N&o possui planejamento para a aquisi¢ao de ) ) )
materiais (5.1)
Auséncia de normas formalizadas de compras 3 5 )
(5.2)
Horéario de atendimento (6.4) 2 1 2
N&o possui informacdes ao consumidor e ndo 4 4 4
ha registro e andlise de reclamacoes (6.5)
Proprietario que realiza o pagamento das 1 1 1
contas (7.1)
N&o possuir um modelo de sistema 3 3 3
orcamentario (7.6)
Nao fornece beneficios para funcionarios (8.4) 2 2 3
Auséncia de programa de motivacao (8.5) 2 1 2

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Conforme Matriz GUT apresentada pode-se identificar que os principais pontos
gue necessitam de intervencdo sao, sobretudo, a pouca participacdo em midias

sociais, seguidos respectivamente pela ndo existéncia de reunido de avaliagcdo e por
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nao ter participado de pesquisa de mercado.

9.2MATRIZ SWOT

A matriz SWOT é uma ferramenta que busca auxiliar os empreendedores a
identificar forcas, fraquezas, ameacas, oportunidades, ambiente interno e ambiente
externo. Com isso, pode-se esclarecer o que deve ser corrigido ou mantido dentro da
empresa.

Conforme, Campomar (2006) a utilidade e as vantagens da matriz SWOT, vai
de empresas tradicionais de grande porte, pequenas e médias empresas.
Relativamente a matriz SWOT, propdem que, em um primeiro momento, 0s gerentes
avaliem a empresa deles quanto aos pontos fortes e fracos (andlise interna) e suas
oportunidades e ameacas ambientais (andlise externa). Em uma segunda etapa,
sugerem que usem a avaliacdo desenvolvida na primeira etapa para colocar a
empresa em um dos quatro quadrantes da matriz conforme pode-se observar no

Quadro 12, a sequir.

Quadro 12 — Exemplo da Matriz FOFA
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Servicos a baixo custo
(2.4.4.1)
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Fatores que provocam
oscilacdo na estética animal
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Servico terceirizado de

especialistas em diversas
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areas voltadas a medicina

veterinaria (2.4.1.3)

Oportunidade de
moderniza¢@o em tecnologia
(2.4.2.2)

Expanséo do nimero de
animais adquiridos na

populacédo (2.4.2.1)

LEGENDA
CRITICO - ACAO IMEDIATA
ATENCAO - ACOMPANHAMENTO
SOB CONTROLE
SEM RELACAO
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Segundo a ligacao feita entre cada ponto fraco e forte com as ameacas e as

oportunidades podem-se identificar os pontos que merecem maior atengao.

9.2.1 Analise da SWOT

Quadro 13 — Analise SWOT

(continua)

Cor Ponto fraco Ameaca Andlise
Pouca Forte concorréncia Com um numero cada vez
participagcdo em|(2.4.1.4) maior de clinicas
midias sociais veterinarias, aliado ao
(4.4) crescente engajamento das

pessoas com as midias
sociais, tornam a empresa
gque nao investe em
marketing digital de dificil

reconhecimento.
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N&o possui|Fatores que provocam [N&o retorno da opiniao dos
informacdes ao|oscilacdo na estética|clientes aliado a fatores que
consumidor  e|animal (2.4.2.4) interferem diretamente nas
ndo ha registro atividades da empresa
e analise de pode provocar grande
reclamacoes gueda financeira.
(6.5)

Cor Ponto fraco Oportunidade Andlise
Nunca realizou |Expansao do{Com um mercado em
pesquisa de [segmento (2.4.2.1) constante  evolucdo €
mercado (4.1) imprescindivel a utilizagéo

da pesquisa de mercado
como uma ferramenta para
elevar o desempenho da
empresa e a satisfacdo dos

clientes.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O ponto que merece destaque e correcdo em curto prazo € um maior
investimento da empresa em marketing digital. Visto que o segmento pet esta em
constante expansao e a concorréncia cada vez maior, caso a empresa nao encare as
midias sociais como uma importante ferramenta de comunicacao, pode nao receber
o reconhecimento desejado mesmo que haja investimento em outras areas.

Outro dado importante para correcao € instituir uma pesquisa de mercado, pois
através dela pode-se identificar os principais fatores que afetam os interesses da
empresa. Sem a pesquisa de mercado, o desempenho e a satisfacdo dos clientes

podem ser comprometidos.
9.3TEMA E CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA
O tema escolhido € marketing, mais especificamente participacdo em midias

sociais. Ao analisar as areas da empresa, percebem-se algumas dificuldades pelo fato

de né&o ter um planejamento de comunicacao de marketing formalizado. A falta deste
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planejamento implica em falhas que sdo percebidas de fora para dentro da empresa,
identificadas nos pontos fracos.
Como a empresa deve investir em marketing para aumentar a demanda de

clientes?

9.40BJETIVOS

A pesquisa pode ser classificada em pesquisa tedrica, metodologia empirica e
pratica. Pode-se definir o objetivo principal da pesquisa, bem como os seus objetivos.
O objetivo geral reflete uma visdo global e abrangente do tema. Relaciona-se
com o conteldo intrinseco, quer dos fenbmenos e eventos, quer das ideias estudadas.

Vincula-se diretamente a prépria significacdo da tese proposta pelo projeto.

Os objetivos especificos possuem um carater mais especifico e concreto.
Tém funcdo intermediaria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o
objetivo geral e, de outro, aplica-lo em situacdes particulares. Os objetivos
especificos, num sentido amplo, podem ser entendidos como os capitulos
mais relevantes da pesquisa (MATIAS-PEREIRA, 2019, p. 82).

A proposta de melhoria tem objetivos gerais e especificos, visando adquirir
conhecimentos para pér em prética correcdes necessarias de um determinado ponto

fraco.

9.4.1 Obijetivo geral

O objetivo geral reflete uma visdo global e abrangente do tema. O objetivo geral
deste trabalho é estruturar e implantar o planejamento estratégico para a Raca Clinica

Veterinaria.

9.4.2 Objetivos especificos

S&0 os objetivos especificos do presente estudo:

a) elaborar o modelo conceitual do PE;

b) apresentar o modelo de analise do ambiente (interno e externo);

c) expor o0 modelo de estratégias para a empresa alcancar seus objetivos;

d) elaborar a divulgacao do planejamento estratégico;
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e) apresentar a sistematica de acompanhamento do planejamento estratégico;

f) elaborar o plano de ac&o da implantacédo do planejamento estratégico.

9.5JUSTIFICATIVA

A partir deste estudo pode-se identificar os itens que merecem correcao da
empresa. Para o autor do trabalho o presente estudo instiga de forma pratica a
aplicacdo dos conhecimentos adquiridos durante o ensino superior.

No diagnostico realizado na Raca Clinica Veterinaria, foi possivel analisar
aspectos de uma empresa que ainda esta em constantes modificacfes e em fase de
crescimento, apesar de ser uma clinica conhecida e antiga no mercado.

Sua maior necessidade segundo o diagndstico estudado, foi que a empresa
carece de um planejamento estratégico definido, para ser uma empresa com
direcionamento de suas atividades e estratégias bem definidas.

A fundamentacdo tedrica acima exemplifica 0 processo em que a empresa
necessita que seria um planejamento a fim de orientar as a¢des de setores que estao
em segundo plano e tracar metas, para estes setores.

Em sintese, um planejamento estratégico com um plano de acbes bem
delineado e especificado € a forma mais correta para que a empresa busque um
crescimento no sentido empresarial, corrija eventuais defeitos em seus processos e

assim siga no caminho certo buscando sempre 0 sucesso.
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10 REFERENCIAL TEORICO

10.1 ESTRATEGIA

A estratégia € utilizada por empreendedores, como meétodo utilizado para
alcancar um objetivo tracado, comportamento adotado perante uma negociacao,
fechamento de parcerias e de como entrar em um novo mercado. A estratégia, vem
cada vez mais, conquistado um lugar em destaque nas discussdes acerca de temas
empresariais, ao passo que ja sdo muitos os autores renomados que focam seus
estudos e pesquisas nha tentativa de compreender a importancia dessa ferramenta
gerencial (DRUCKER, 1998).

De acordo com Paletta (2020), a estratégia, de forma simples e objetiva, como
o elemento primordial para orientar acbes empregadas pelas empresas em suas
relacbes com o ambiente, sendo indispensavel para qualquer tipo de organizacéo,
independente do porte ou setor de atuacdo. E € essa estratégia adotada que sera
percebida pelos clientes como o diferencial que a empresa possui em relagcdo aos

Seus concorrentes.

A esséncia da estratégia como as atividades com as quais uma organizagao
opta por se distinguir, todas as diferencas entre as empresas em custo ou
preco derivam de centenas de atividades necessarias para criar, produzir,
vender e distribuir produtos?. A diferenciacdo surge da escolha das atividades
e de como sdo executadas. A esséncia da estratégia reside na escolha de
executar atividades de forma diferente dos concorrentes para fornecer uma
proposta de valor Unica (PORTER, 1990, p. 58, 77).

Mintzberg et al. (1991), define estratégia como um padréo do fluxo de decisdes
gue ocorrem ao longo do tempo. Em sua metafora, o gerente cria a estratégia como o
artesdo ao executar acoes, € inspirado e improvisado com 0 pensamento estratégico
em um processo de adaptacéo constante.

Segundo Mintzberg et al. (1991), estratégia pode ser entendida como o
caminho escolhido para posicionar a organiza¢ao de forma competitiva e garantir sua
continuidade no longo prazo, com a subsequente definicdo de atividades e
competéncias inter-relacionadas para entregar valor de maneira diferenciada as
partes interessadas. E um conjunto de decisdes que orientam a definicdo das acbes
a serem tomadas pela organizacdo. As estratégias podem conduzir a novos produtos,

novos mercados, crescimento das receitas, reducdo de custos, aquisi¢oes, fusdes e
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novas aliancas ou parcerias.

No que se refere a estratégia empresarial € vista como o conjunto de objetivos,
metas, diretrizes fundamentais e 0s planos para atingir esses objetivos, postulados de
forma a definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo de empresa ela é
ou deseja ser.

Ansoff (1977), define estratégia como as formas de crescimento que uma
organizacdo possui em termos do escopo da relagéo produto-mercado. A descricao
de como obter vantagens competitivas, vista como algo exclusivo para clientes, e
desenvolver sinergia entre entidades internas e externas da organizacao servira para
desenvolver melhores produtos para os clientes.

Para Lacombe (2009, p. 71), “a estratégia define os rumos e as decisdes que
determinam a natureza da organizagao”. Cada empresa ou organizagao precisa definir
a forma como regera seu plano de trabalho, estabelecendo uma comunicacéo clara e
direta com seus funcionarios para atingir os objetivos desejados. Uma das formas de
atingir esses objetivos é por meio das estratégias, que sdo ferramentas utilizadas
pelos gestores para estimular seus colaboradores no crescimento de sua organizagao,

cuja forma de aplicacao € diferente para cada empresa.

10.2 GESTAO ESTRATEGICA

Santos (2008), define a gestédo estratégica organizacional como a ferramenta
essencial para a andlise e avaliacdo da situacao atual da empresa, pois permite que
a alta administracdo desenvolva atividades de caracterizacao, formulacéo e avaliacao
de alternativas estratégicas satisfatorias, no contexto complexo da empresa, gerando
como resultado a otimizacdo dos recursos disponiveis em sua unidade de producéo.
No final das contas, o gestor deve ser capaz de interpretar as informacdes e, assim,
ser capaz de tomar as decisbes mais convenientes, para permanecer e avancar em
um mercado altamente competitivo e agressivo.

A gestéo estratégica €, portanto, a verificacdo dos rumos definidos, através da
revisdo das estratégias em funcdo das constantes mudangas nos cenarios externos e
internos. Todas as decis6es tomadas apds a analise critica devem ser comunicadas
a todos os niveis da organizacao. A analise critica deve ser realizada nos niveis tatico
e operacional para os indicadores de tendéncia (o desdobramento das estratégias) e

pelo nivel estratégico os indicadores de resultados (metas estratégicas) (PALADINI,
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2008).

Lana (2008), garante que, para 0 sucesso do processo de gestado estratégica,
cinco etapas devem ser desenvolvidas. O primeiro consiste na analise interna da
empresa e de seu ambiente; a segunda define os cursos de acdo determinados pelos
objetivos de curto, médio e longo prazo; na terceira, sdo formuladas estratégias, tanto
corporativas, empresariais e funcionais; contar com as diferentes ferramentas de
gestdo estratégica de que a empresa dispde; a quarta examina a forma como seréo
implementadas as acles estratégicas geradas nas etapas anteriores; e na quinta
etapa, sdo determinados os mecanismos de controle e monitoramento.

O desenvolvimento adequado dessas etapas permite que a alta administracao
entenda melhor sua realidade e saiba que caminho seguir para alcancar sua visao.
Da mesma forma, facilita a identificagdo das mudancas produzidas no ambiente. Essa
acao é altamente dependente das habilidades e habilidades do gerente. Assim, a
analise estratégica utiliza métodos e ferramentas que permitem uma avaliac&o precisa
da situacao estratégica (LANA, 2008).

Nesse sentido, a gestdo deve pensar nas oportunidades e ameacas presentes
em um contexto de alta volatilidade, definindo os objetivos estratégicos e
operacionais, seus indicadores e valores planejados, visando a definicdo de
estratégias, sua implementacéo, controle e monitoramento, com vistas a realizacao
do curso corporativo (LANA, 2008).

A gestdo estratégica consiste em trés fases: i) formulacdo da estratégia, ii)
implementacdo da estratégia e iii) avaliacdo da estratégia. Durante a fase de
formulacdo da estratégia, sdo criadas uma visdo e uma missao, que orientam e déo
coesdo a organizacao, a partir da identificacdo de oportunidades e ameacas externas,
bem como de pontos fortes e fracos internos. Da mesma forma, a formulagéo
contempla a definicho de objetivos de longo prazo, acompanhada de o
desenvolvimento de estratégias alternativas. Em geral, as decisdes sdo tomadas
sobre 0s negécios em que a organizacao entrard, os negocios que tera de abandonar
e a forma como alocar recursos (SOBRAL, PECI, 2013).

10.2.1 Planejamento Estratégico

Para Oliveira (2007, p. 337), o planejamento estratégico consiste na busca

objetiva das metas e a realizagdo dos objetivos a serem cumpridos. Assim, pode-se
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perceber que o planejamento estratégico € conjunto de metas, objetivos, finalidades,
demonstrando o que a empresa €, e qual seu alvo, isto € onde almeja chegar. O
planejamento é, portanto, a dire¢cdo da empresa e a gestao estratégica faz parte deste

conjuntor

Distingue-se de gestao estratégica (...) O planejamento estratégico pode ser
assim entendido, nesse sentido, como o fio condutor, ou como o elemento
catalisador e estruturante do proprio processo de gestéo estratégica, através
da ligacdo que assegura, entre 0s principais componentes ou atividades que
os asseguram (reflexdo, andlise, formulagdo, implementacdo, controle e
feedback) (SANTOS, 2008, p. 331).

Segundo Steiner (1999), para o planejamento estratégico considera-se quatro
pontos de vista diferentes: i) futuro das decisGes atuais — o0 planejamento estratégico
estd relacionado ao futuro das decisdes atuais; ii) processo — o planejamento
estratégico € um processo que se inicia com o estabelecimento de metas
organizacionais, define estratégias e politicas e desenvolve planos detalhados para
garantir a implementacéo das estratégias e, assim, obter os fins desejados; iii) filosofia
— 0 planejamento estratégico € uma atitude, um modo de vida, que representa um
processo mental, um exercicio intelectual, em vez de uma série de procedimentos,
estruturas ou técnicas proibidas; e iv) estrutura — um sistema formal de planejamento
estratégico reune quatro tipos de planos fundamentais: planos estratégicos,
programas de médio prazo, orcamentos de curto prazo e planos operacionais.

De acordo com, Michael (2011) o planejamento faz com que as organizacdes
sigam por um caminho que as levem a conquistar seus objetivos, a buscar alternativas
para se precaver das possiveis mudancas do mercado. Outrossim, através do
planejamento estratégico podemos determinar a melhor maneira de integrar 0s
recursos disponiveis com a necessidade da empresa podendo pbér em pratica as
mudancas que levam a produtividade e a qualidade nos servicos prestados.

Em resumo, o planejamento estratégico € o esfor¢co sisteméatico e formal de
uma empresa para estabelecer seus propésitos, objetivos, politicas e estratégias
basicas, e desenvolver planos detalhados a fim de implementar as politicas e

estratégias para atingir esses propositos (SANTOS, 2008, p. 333).
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10.2.2 Tipos, Caracteristicas e Etapas do Planejamento
Segundo Oliveira (2007), devido ao planejamento estratégico ser algo
abrangente, que envolve todos os setores da empresa, ele € dividido em trés partes:

planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional,

visualizados na Figura 16. Além disso, ele pode ser de curto ou de longo prazo.

Figura 16 - Tipos de planejamento

NIVEL Decisdes | Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas | estratégico
NIVEL Decisoes Planejamento
TATICO taticas tatico
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: Oliveira (2007).

O planejamento estratégico é um conjunto de decisdes que afeta toda a
organizacdo e precisa de um periodo maior para se obterem resultados. Segundo
Montana et al. (2010, p. 119), “o planejamento estratégico exige um longo periodo
entre o inicio e os resultados e considera o futuro em termos da missdo da
organizagao”.

O planejamento tatico visa analisar qual alternativa podera ser mais adequada
aos recursos que a organizagao tem a seu dispor e em um prazo menor.

O planejamento tatico tem um tempo de duracdo mais curto que o
planejamento estratégico e esta voltado mais especificamente a variaveis

como condi¢Bes de mercado, metas financeiras e recursos necessarios para
executar a missdo (Montana et al. 2010, p. 121).

O planejamento operacional é efetuado diariamente, com ele, o gestor organiza
tarefas especificas, cronogramas e envolve todos os gerentes dos setores da empresa
cujo o planejamento esta sendo realizado. Para Chiavenato (2004, p. 184), o
planejamento operacional se preocupa basicamente com “o que fazer” e com o “como
fazer’. Refere-se especificamente as tarefas e as operacdes realizadas no nivel

operacional.
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Com a finalidade de alcancar um melhor resultado através do planejamento

estratégico, varias etapas devem ser cumpridas. Diferentes autores apresentam

métodos distintos de se chegar ao sucesso do planejamento estratégico, no entanto,

frequentemente essas

técnicas possuem caracteristicas semelhantes.

Por

Chiavenato devido a sua clareza e facilidade de didatica. Seu modelo é estruturado

da seguinte forma em:

a) concepcao estratégica,;

b) gestdo de conhecimento estratégico;

c) formulacéo estratégica;

d) implementacédo da estratégia;

e) avaliacdo estratégica.

A Figura 17 resume as etapas do planejamento estratégico

Chiavenato (2003).

Figura 17 - Etapas do planejamento estratégico

segundo

1* Etapa 2* Etapa 3* Etapa 4* Etapa 5* Etapa
Concepgio Gestdo do Formulagdo Implementacio Avaliagdo e
. Conhecimento Reavaliagio
Estratégica = o Estratégica
Estratégico Estrategica g Estratégica

« Intengio Estratégica

Diagnostico Externo
Diagnostico Interno
Construgio de Cendrios

¢ Planejamento Estratégico
e Modelos Dinimicos de

Concorréncia

.

Governanga Corporativa
Lideranca Estratégica

Auditoria de
Dezsenvolvimento
de Fesultados

Fonte: Chiavenato (2003).

Ainda gque as etapas ndo possuam a nomenclaturas que se popularizaram, o

modelo selecionado contempla os mesmos resultados conforme explicado na Tabela
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1. Sendo assim, os conceitos e modelos desenvolvidos por outros autores servem

de apoio conforme apresentado na secéo a seguir conforme visto no Quadro 14.

Quadro 14 — Elementos do processo de planejamento estratégico

1 |Declaracéo de Misséo Traduc&o das responsabilidades e pretensées da organizagéo. E
a representacdo da sua razéo de ser.
2 |Visao de Negécio E uma inspiracéo para estimular e motivar o sucesso da missao.
3 |Diagnéstico Estratégico |E a antecipacdo de ameacas e oportunidades analisando do
Externo ambiente que influencia as organizacdes. Baseia-se no modelo
de Porter.
4 |Diagnéstico Estratégico |Relaciona for¢as e fraquezas criando condi¢ées para formulagéo
Interno de estratégias.
5 |Fatores-Chave de Evidencia questdes criticas das organizagBes emergindo dos
Sucesso elementos do modelo SWOT.
6 |Sistemade Planejamento |Formulacdo e implementacdo de estratégias através de acdes
Estratégico buscando a consecucéo da vis&do, missédo e dos objetivos.
7 |Definicao dos Objetivos |Objetivos a serem perseguidos em hierarquia de importancia, de
prioridade ou de urgéncia.
8 |Analise dos Publicos de |ldentifica grupos e seus interesses e poderes de influéncia com
Interesse respeito a missao.
9 |Formalizacdo do Plano |O plano de acao implementado por programas e projetos, requer
esfor¢co de pessoal e emprego de modelos analiticos.
10 |Auditoria de|Reavaliacdo das estratégias mantendo as bem-sucedidas e
Desempenho e |revendo as mas estratégias.
Resultados

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003).

Se bem aplicado, o planejamento estratégico pode tornar a empresa mais
competitiva, atuando como um instrumento de comunicacéo, de acompanhamento e,
principalmente, de aperfeicoamento do aprendizado nas organizagoes. (FERREIRA
et al., 2005).
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10.2.3 Ferramentas da Gestao Estratégica

Este tOpico conceitua e analisa as principais ferramentas encontradas na
literatura sobre a gestéo estratégica e os fatores necessarios para o entendimento dos

mesmaos.

10.2.3.1 Cadeia de Valores

Conforme, Porter, (1998, p. 50) uma das repercussdes mais significativas do
acirramento da concorréncia nas empresas tém sido a necessidade continua de ajuste
dos precos dos produtos, a medida que sdo impostos pelo mercado. Agora, a reducao
de precos implica uma otimizacdo de custos, de forma que essa reducdo seja
transferida para as margens, sendo necessario, para isso, o conhecimento e gestéo
de todos os custos incorridos.

Atualmente, as estratégias de crescimento ou manutencdo da empresa no
mercado sdo, porém, baseadas em recursos e capacidades internas, e para isso €
necessario orientar suas agdes mais para o conceito de valor do que para o custo
(BESCOS, 1997, p. 520).

A perspectiva de criacao de valor € ampla e possui varias manifestacdes. Nao
deve ser levado em consideracédo apenas o valor gerado para os acionistas, medido
por meio de técnicas voltadas para o desempenho financeiro. Além disso, para que a
competitividade da empresa seja duradoura, € necessario facilitar a criacdo e o
desenvolvimento de vantagens competitivas através da gestao eficaz dos processos
de forma a criar o referido maior valor. Mas isso exige que 0s gestores entendam e
conhecam as atividades desenvolvidas pela empresa que contribuem para a criagcao
desse valor e a interdependéncia entre elas (MAGRETTA, 2012).

Neste contexto, a cadeia de valor de Porter (1998, p. 52) definida como “um
conjunto de atividades realizadas para projetar, produzir, colocar no mercado,
entregar e apoiar seus produtos” constitui uma ferramenta basica para analisar,
identificar e promover as atividades da empresa estrategicamente relevantes.

No entanto, a cadeia de valor de cada empresa constitui apenas uma parte da
cadeia total de atividades que criam valor para o consumidor. Ou seja, a cadeia de

valor da empresa € apenas um elo do conjunto de cadeias de valor que,

sequencialmente, existem em um setor industrial. Portanto, as atividades da
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organizacdo estdo enquadradas em um conjunto mais amplo de atividades
denominado sistema de valores. Inclui todas as atividades inter-relacionadas que
criam valor para o produto, desde o processo de fornecimento dos materiais utilizados
pelos fornecedores da organizacéo até a entrega da mercadoria ao consumidor final
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1992, p. 305).

10.2.4 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta administrativa que foi criada
por Robert S. Kaplan e David P. Norton na década de 1990, a qual é bastante utilizada
no mundo empresarial devido sua facil aplicacéo e alta eficacia em sua execucao.

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), os americanos Robert Kaplan e
David Norton, desenvolveram o BSC. Apds questionamentos préprios sobre a
validade da utilizacdo na gestdo das empresas de apenas indicadores financeiros,
sentiram a necessidade de existirem instrumentos gerenciais que fossem
relacionados ao futuro estratégico das empresas.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard surgiu dentro do grupo de estudos
intitulado “Medindo a performance nas organizacgées do futuro”, formado em 1990, no
qual David Norton atuava como presidente e Robert Kaplan como consultor
académico. (SHMIDT; SANTOS, 2006, p. 215).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a principal razao para os estudos que deram
origem ao BSC, foi o fato de que os métodos existentes para avaliar desempenhos
empresariais estavam se tornando insuficientes, por estarem apoiados,
exclusivamente, em indicadores contabeis e financeiros. Tais pesquisadores
acreditavam que a dependéncia dos gestores por medidas de desempenho baseado
em dados financeiros estava prejudicando a capacidade de criar valor econdmico

futuro para as empresas.

Balanced Scorecard € uma ferramenta de apoio para acompanhar e
monitorar as evolu¢des das decisdes da empresa, centrada em indicadores
chaves. Cada pessoa da organizacao deve atender cada aspecto ligado a
estratégia, para que o sucesso seja pleno (PRADO, 2002, p.15).

As quatro perspectivas que caracterizam o BSC podem ser vistas na Figura 18.
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Figura 18 - Perspectivas do BSC
= : -‘{:',;;, - .-.____, L E

Cliente Processos Internos do
Para alcancar nossa visbo, Visio e Negdcio
como devemon mor vistos Estratégia Para satisfazer o cllontos,
polos clientes? am quals processos dovoemos
noe eobrossalr?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa viedo,
eomo austentar & habilidade
de mudar ¢ progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

As perspectivas conforme defendidas por Kaplan e Norton (1997), tem-se:

a) Perspectiva financeira: representa a meta de longo prazo da empresa,
gerando retornos acima do capital investido na unidade de negécios, tendo
por objetivos financeiros o aumento da receita, incremento de produtividade
e reducéo de custos, utilizacdo dos ativos e administracao de risco;

b) Perspectiva clientes/mercado: permite o ordenamento das medidas
essenciais de resultados aos clientes como satisfacao, fidelidade, retencéo,
captacao e lucratividade;

c) Perspectiva processos internos: identificacdo dos processos criticos em que
se busca a exceléncia, no intuito de alcancar os objetivos dos acionistas e
de segmentos especificos de clientes;

d) Perspectiva aprendizado e crescimento: possibilita a consecucdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas, citando como vetores as
fontes como funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional.

Para um bom desenvolvimento de um planejamento estratégico, torna-se
essencial o desenvolvimento do mapa estratégico, no intuito de sintetizar os 30

objetivos referentes as quatro perspectivas defendidas pelo BSC.

O mapa estratégico é a representacao visual da estratégia, mostrando numa
pagina como os objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam
para descrever a estratégia. Cada empresa adapta o mapa estratégico ao
seu conjunto especifico de objetivos estratégicos (KAPLAN ; NORTON 2004,
p. 57).
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Existe a possibilidade de ser exposto como diagrama, descrevendo a estratégia
de acordo com as causalidades e os devidos efeitos dos objetivos incluidos nas quatro
perspectivas do BSC, mostrando as medidas necessérias para a finalizacdo de cada
objetivo e os indicadores no acompanhamento da execuc¢ao destas medidas, e quais
deveréo ser as iniciativas tomadas por cada setor envolvido (PASSOS, 2004).

Luzio (2010, p. 55) exalta a importancia de o mapa estratégico mostrar-se mais
eficaz no processo de comunicacdo da estratégia, ressaltando que o autor néo
referéncia sobre o BSC na explanacdo da devida ferramenta, assegurando que hoje
infringe-se que o mapa estratégico € independente do BSC, entretanto, utiliza-se das

mesmas perspectivas, conforme Figura 19 a seguir.

Figura 19 - Ferramenta 5w2h

O QUE
(what?)

/\otgjeﬁvo, meta

ONDE
(where)

local, departamento

QUANDO
(when)

data, eronograma

QUANTO
(how much)

atividadeg, proceseo custo ou quantidade

PORQUE
(why)

motivo, beneficio

regpongeavel, equipe

Fonte: Sebrae, 2020.

Dentro de cada uma dessas perguntas, iniUmeros outros questionamentos
podem ser feitos para melhor entendimento da fungcéo do 5W2H:

a) O qué? Qual a atividade? Qual é o assunto? O que deve ser medido? Quais
os resultados dessa atividade? Quais atividades sdo dependentes dela?
Quais atividades sé@o necessarias para o inicio da tarefa? Quais 0s insumos
necessarios?

b) Quem? Quem conduz a operacdo? Qual a equipe responsavel? Quem
executara determinada atividade? Quem depende da execucdo da
atividade? A atividade depende de quem para ser iniciada?

c) Onde? Onde a operacgéo sera conduzida? Em que lugar? Onde a atividade
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sera executada? Onde serdo feitas as reunides presenciais da equipe?

d) Por qué? Por que a operacado € necessaria? Ela pode ser omitida? Por que
a atividade € necessaria? Por que a atividade ndo pode fundir-se com outra
atividade? Por que A, B e C foram escolhidos para executar esta atividade?

e) Quando? Quando sera feito? Quando sera o inicio da atividade? Quando

sera o término? Quando serdo as reunides presenciais?
f) Como? Como conduzir a operacdo? De que maneira? Como a atividade
sera executada? Como acompanhar o desenvolvimento dessa atividade?
Como A, B e C vao interagir para executar esta atividade?

g) Quanto custa realizar a mudanca? Quanto custa a operacao atual? Qual é
a relacao custo / beneficio? Quanto tempo esta previsto para a atividade?

Através dessas perguntas € possivel direcionar, planejar, definir as
responsabilidades e quantificar as acoes.

Ainda segundo o SEBRAE (2008), a técnica 5W2H € uma ferramenta simples,
porém poderosa, para auxiliar a analise e o conhecimento sobre determinado
processo, problema ou agéo a serem efetivadas, podendo ser usado em trés etapas
na solucdo de problemas:

a) diagnostico: na investigacdo de um problema ou processo, para aumentar

o nivel de informacdes e buscar rapidamente as falhas;

b) plano de ag&o: auxiliar na montagem de um plano de ag&o sobre o que deve

ser feito para eliminar um problema;

c) padronizacdo: auxilia na padronizacdo de procedimentos que devem ser

seguidos como modelo, para prevenir o reaparecimento de modelos.

Em uma empresa que deseja crescer e fazer bons planejamentos, a planilha
5W2H é extremamente util. O melhor é que pela sua praticidade, ela pode ser feita
em organizacdes de qualquer porte, pois ndo necessita de uma equipe técnica 25
especializada desde que tenha alguém que saiba realizar todo 0 processo e organiza-

lo de maneira a obter muito sucesso.

10.2.5 Matriz de Ansoff

Ansoff (1979), desenvolveu um esquema pioneiro, conhecido como matriz de

Ansoff, que classifica as estratégias empresariais em quatro categorias: penetracao
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no mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e

diversificacdo. Essa classificacdo pode ser melhor visualizada na Figura 20.

Figura 20 - Matriz de Ansoff

Produtos

Existentes

Penetracao Desenvolvimento
de Mercado de Produtos

Existentes

Mercados

Desenvolvimento . . ~
de Mercado Diversificagcao

Fonte: Ansoff (1979).

Apesar de ser uma agdo comum, ainda existem algumas duvidas. Esta
estratégia mercadoldgica, ou se preferir de crescimento de mercado, ou Matriz Ansoff,
nada mais é do que aumentar as suas vendas por meio do mesmo produto sendo
comercializado no mesmo mercado, ou 0 aumento do consumo por parte de clientes
atuais. De acordo com Ansoff (1979), isso pode ser conseguido, por exemplo, ao
aumentar a frequéncia no uso do produto ou da quantidade consumida, ou ao
encontrar novas aplicacdes do produto para os atuais usuarios.

Conforme, Ansoff (1979) sua segunda estratégia se baseia na exploracédo de
um mercado novo com produtos tradicionais, ou seja, indica uma nova busca de
mercados para os atuais produtos da empresa. Isso pode ser conseguido, segundo
Aaker (2001), por meio de expanséo geografica ou pela busca de novos segmentos.

O progresso de um produto “é a estratégia de explorar mercados tradicionais
com produtos novos” (MAXIMIANO, 2004, p.8). Consequentemente a empresa cria
novos produtos ou gera aperfeicoamentos que alterem a percepc¢do nos produtos
atuais, que venham a substituir os produtos existentes nos mercados de atuacgéo da
empresa. Essa estratégia é conquistada por meio do desenvolvimento de produtos de
nova geracgao, ou pelo refinamento do produto.

Sua ultima estratégia Ansoff (1979), mais conhecida como diversificacao,

consiste em explorar novos mercados com novos produtos, e pode ser relacionada ou
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nao relacionada. Na diversificacao relacionada, pode-se promover o intercambio ou
compartilhamento de ativos ou competéncias - marca, habilidades de marketing, 38
capacidades de vendas, habilidades de fabricagéo, ou ainda buscar economias de
escala. Na diversificagdo ndo-relacionada, busca-se a integragéo vertical, beneficios
tributarios, ou obter um alto retorno sobre os investimentos (AAKER, 2001).
Entretanto, sua importancia e reconhecimento mundial no ambito corporativo,
a matriz de Ansoff peca por ndo ser muito abrangente. Sendo assim, Miles e Snow
(2003) propdem uma classificagdo mais ampla, em que as estratégias sao divididas

em quatro tipos.

10.2.6 Matriz SWOT

De acordo com Chiavenato (2000), a sigla SWOT, deriva da lingua inglesa e
traduz-se: strenghts (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades)
e threats (ameacas). Esta analise procura avaliar os pontos fortes e pontos fracos no
ambiente interno da organizacdo e as oportunidades e as ameacas no ambiente
externo. Nesta etapa do plano, o gestor deve filtrar todas as informacdes das analises
anteriormente realizadas e apresenta-las em um quadro, dividindo cada uma.

O objetivo dessa ferramenta “é identificar o grau em que as forgas e fraquezas
atuais sao relevantes, e capazes de lidar com as ameagas ou capitalizar as
oportunidades no ambiente empresarial”. (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2007, p.13).

A matriz SWOT é uma ferramenta muito importante dentro da tomada de
decisbes, a mesma tem o objetivo de identificar e analisar os pontos fortes e fracos
de uma organizacdo. No ponto de vista de Stoner e Freeman (1999), Kotler (2000),
Las Casas (2006), Crocco et al. (2006) e Ferrell e Hartline (2008), o primeiro passo
para realizar a analise SWOT ¢é olhar para o ambiente externo e interno de dentro da
organizacéo, ou seja, verificar a situacdo atual da mesma. Logo apos deve-se analisa-
los cuidadosamente. Com relagdo ao ambiente interno, segundo Ferrell e Hartline
(2008), esta analise é derivada da etapa anterior, que proporcionam a empresas
certas vantagens e desvantagens na satisfacdo das necessidades dos mercados-
alvos. Forcas e fraquezas séo questdes internas proprias da empresa que conduz a

analise. Oportunidades e ameacas Ssd0 questdes externas que existem
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independentemente da empresa em analise. As duas em conjunto formam a matriz
SWOT.

Iniciando a analise comparativa das forcas e fraquezas Luecke (2008) sugere
aos gerentes conseguirem comparar suas organizagdes com 0s outros competidores,

ele propde a utilizacao da ferramenta benchmarking.

Benchmarking é a técnica por meio do qual a organizacdo compara 0 seu
desempenho com a de outra. Por meio de benchmarking, uma organizacao
procura imitar outras organiza¢des, concorrentes ou ndo, do mesmo ramo de
negocios ou de outros, que fagam algo de maneira particularmente bem feita
(MAXIMIANO, 2004, p.174).

O autor sugere para a analise a identificacdo das competéncias primarias,
secundarias e os ativos criticos da organizacao. Para classificar as notas, € utilizado
notas de 1 a 5 que podem ser adquiridas por meio de brainstorming entre o staff da
empresa. Problemas com a classificacdo podem ocorrer devido a insuficiéncia de
conhecimento do setor, falta de dados e entre outros fatores. A organizagéo deve fazer
um esforgo maximo para obter uma analise sem enfeites e que mostre realmente os
pontos fortes e fracos frente aos principais concorrentes. Esta técnica é semelhante a
proposta por Kotler (2000) anteriormente, porém Lucke (2008) acrescenta em sua
andlise a trajetéria da competéncia marcada por uma seta, 0 que nada mais é a
percepcao da equipe da analise que um fator esta se tornando mais forte ou mais
fraco.

Porém, Yanaze (2007) critica o processo tradicional de analise e propde um
método baseado na verificacdo de itens dos inputs, throughputs e outputs, seguindo
logo apos, a analise do ambiente de marketing como complemento. Salienta ainda
gue estudiosos consagrados de marketing entendem que a analise interna e externa
devem ser abordadas como processos separados em que “a constatacao de forgas e
fraquezas, oportunidades e ameacas advem sempre dos resultados de uma analise
combinada, na qual condi¢des internas devem ser sobrepostas e confrontadas com
as situacdes do ambiente de negdcios da empresa”. (YANAZE, 2007, p.231). Este
acrescenta que a utilizagdo de pesos para as variaveis utilizadas no processo
comparativo das empresas. Desde modo, o gestor pode constatar qual a variavel é
mais importante na situacdo atual e se concentrar nas FOFA que a empresa julga

mais importante.
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Quanto relativamente a aplicacdo desta ferramenta dentro do diagnostico, nota-
se que por ser simples e objetiva, a Matriz SWOT consegue identificar os pontos
cruciais necessérios para a efetividade da analise, criando assim uma linha de agéo
estruturada e capaz de solucionar diversos problemas dentro da organizagao. Como
forma comprovante Andion e Fava (2003, p. 43) afirmam que “através da analise dos
pontos fortes e fracos, 0s gestores e suas equipes poderdo determinar com mais
clareza as prioridades em termos de ameacas e oportunidades existentes no ambiente
externo”.

O objetivo da realizacdo da matriz SWOT é deixar claro para a organizacao
suas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas. Diante destas informacbes a
empresa pode e deve utiliza-las para transformar suas fraquezas em forcas e

ameacas em oportunidades procurando assim obter uma vantagem competitiva.

10.2.7 Matriz BCG

De acordo com, Las Casa (2019) a matriz BCG foi desenvolvida em 1970 por
Bruce Henderson por uma empresa de consultoria americana, a Boston Consulting
Group, como uma forma de analisar o fluxo de caixa gerado por produtos. Dois fatores
sdo analisados na matriz: o crescimento do mercado que a empresa tem em relacéo
aos seus principais concorrentes, ou seja, a participacao relativa de mercado.

De acordo com Kotler (2000), a matriz BCG é uma ferramenta analitica que
visa classificar os produtos de uma determinada empresa, de acordo com o seu
potencial de mercado com vistas a uma melhor distribuicdo dos recursos nas diversas
unidades estratégicas do negoécio. Para Araudjo (2009), o método permite uma
priorizacdo de competéncias, produtos e servicos, sendo muito util para o
planejamento estratégico.

Segundo Boone e Kurtz (1998 apud APPIO; VIEIRA 2006, p.121), “a matriz
BCG é representada por uma matriz de quatro quadrantes, que assinalam a fatia do
mercado, o percentual do mercado controlado pela empresa e o crescimento potencial
do mercado. Cada um indicando um tipo diferente de negdcio”. O eixo horizontal indica
a participacdo de mercado de uma UEN em relagdo aos seus concorrentes no
mercado e o eixo vertical indica a taxa de crescimento anual do mercado em que o
negécio opera (KOTLER, 2000). A Figura 21 exemplifica como funciona a

diagramacéao da Matriz BCG.
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Figura 21 - Matriz de crescimento/participacdo do Boston Consulting Group — Matriz

BCG
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Fonte: Kotler (1998).

Ainda Kotler (2000), a matriz BCG é composta pelos quadrantes, que séo eles:

a)

b)

Pontos de interrogacdo: sdo negocios que operam em mercados de alto

crescimento, mas tem baixas participacdes relativas, ou seja, a
concorréncia estd em melhores condi¢cdes do que a empresa. A maioria dos
negdcios inicia com o ponto de interrogacdo. Nesse caso a empresa deve
decidir se persiste ou ndo nestes produtos, uma vez que as oportunidades
exigem muito mais dinheiro do que geram. Torna-se uma decisao de risco,
pois exige muito investimento para aumentar ou manter a participacdo no
mercado. No setor educacional, um produto ponto de interrogacéo pode ser
caracterizado como um curso novo. Neste caso as vacinas, que tém o custo
de compra, entretanto representam faturamento pela aplicacéo.

Estrelas: Se o negécio do tipo ponto de interrogagéo for bem sucedido, ele
se torna uma estrela. Um produto estrela € lider no mercado de alto
crescimento, porém, ainda ndo produz um fluxo de caixa positivo. A
empresa deve gastar recursos substanciais para acompanhar a alta taxa de
crescimento e repelir os ataques dos concorrentes. As estrelas sao as

cirurgias, que tém uma oOtima rentabilidade, porém n&o séo tao frequentes
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no dia a dia dos atendimentos, ja que dependem de outros fatores como,
viabilidade, exames e custo.

c) Vaca Leiteira: o produto € lider em mercados consolidados, pois ja se
estabilizaram no mercado; s&o produtos com alta participacdo em mercado
de baixo crescimento, ou melhor, com altos lucros e geram caixa para
investir, pagar as contas e apoiar outros negocios. Vaca leiteira seria
consultas, que ndo sao tdo rentveis quanto as cirurgias, porém sao
frequentes, pois hd uma demanda maior para este servico.

d) Abacaxis: sdo produtos com pequenas participacfes em mercados de baixo
crescimento. Geram baixos lucros ou até prejuizos. Nesse caso, a empresa
deve avaliar se esta mantendo esses negocios por boas razées (espera de
uma reviravolta na taxa de crescimento do mercado ou uma nova chance
para conseguir a lideranca) ou por razdes sentimentais. Nesse quadrante
estdo alocados os cursos de pequena participacdo em mercado de baixo
crescimento. Por conta dos internamentos, que apresentam custos em
manter o local com todos os cuidados que 0s animais precisam, além da
presenca quase que constante do proprietario para acompanhar a resposta
do animal ao tratamento.

A fase de introducdo de um produto no mercado (inicio do ciclo de vida do
produto) tende a ser ponto interrogacao, passando pelo estagio de estrela, apds sua
consolidagdo no mercado passa para a fase de vaca leiteira e quando estiver em
declinio torna-se um abacaxi (DIAS, 2003).

A Matriz BCG facilita a elaboracédo e analise de estratégias para investimentos
em produtos (AMBROSIO; AMBROSIO, 2005).

Levando em consideracdo essas definicbes apresentadas, conclui-se que as
consultas e as vacinacdes sdo os dois servicos que podem gerar maior rentabilidade

para a clinica.
10.2.8 Indicadores de Desempenho
Avaliar ou medir o desempenho de uma organizacao é evidenciar pontos que

possam gerar maiores possibilidades de mercado ou detectar possiveis desajustes

organizacionais. Segundo Chiavenato (1992):
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[...] A avaliacdo de desempenho é uma responsabilidade gerencial que
procura monitorar o trabalho da equipe e de cada membro e os resultados
alcancados para compara-los com os resultados esperados. Preocupa-se
com a eficiéncia e com a eficacia. Com a qualidade e com a produtividade.

(CHIAVENATO 1992, p. 179).

Nesse sentido, considera-se que a qualidade de uma informacao determinara
a qualidade da decisdao tomada. Se todos dentro da organizagdo estiverem
conscientes disto, e a empresa trabalhar no sentido de buscar informacfes que
realmente interessam e proporcionem recursos adequados para execugao, 0S
resultados deveréo ser alcancados (CHIAVENATO, 1992).

Segundo Kaydos (1991, apud KIYAN, 2001, p. 25), um “sistema de avaliagao
de desempenho empresarial deve conter objetivos e metas a serem alcancados pela
empresa, visando ao seu aperfeicoamento constante e a determinacao de fatores que
elevem o seu grau de desenvolvimento no mercado.” Também os indicadores de
desempenho utilizados devem ser calculados e apresentados de forma a demonstrar
0S progressos alcancados ao longo do tempo.

De forma geral, os indicadores séo elaborados para cumprir com as seguintes
funcdes: simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem,
portanto, permitir compreender fendmenos complexos, os tornando quantificaveis de
maneira tal que, possam ser analisados em um dado contexto e assimilados por
diferentes niveis da organizacdo. Os indicadores sdo classificados na maioria das
literaturas em trés niveis, estratégicos, gerencial e operacional (ROCKENBACH,;
SOUZA; LOPES, 2012).

a) estratégico: Sao usados para avaliar os principais efeitos da estratégia nas
partes interessadas e nas causas destes efeitos, refletindo os objetivos e as
acbes que pertencem a organizacdo como um todo, e ndo a um setor
especifico;

b) gerencial: E usado para verificar a contribuicdo dos setores e/ou
macroprocessos organizacional a estratégia e para avaliar se estes setores
e/ou macroprocessos buscam a melhoria continua de forma equilibrada.

c) operacional: Servem para avaliar se 0s processos ou rotinas individuais
estéo sujeitos a melhoria continua e a busca da exceléncia.

Apés a criagdo de um indicador, atribui-se uma meta, a qual consiste na

determinacao de um valor pretendido ao indicador em determinadas condi¢fes. Esta

meta deve estar correlacionada diretamente as estratégias da organizacdo. Para o
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sucesso na geracao dos indicadores, faz-se necessario o desdobramento até o nivel
da estacao de trabalho, visando proporcionar o maior controle de acompanhamento
de meta (TAKASHIMA, 1999).

Segundo DRUCKER (2009), os indicadores de desempenho sdo determinantes
para o sucesso de muitas organizagfes, e a maximizacdo do desempenho, conduz a
competitividade. Para manter a competitividade, as organizacdes necessitam avaliar
seu desempenho. Esta avaliacdo € fundamental para identificar e assegurar o alto
desempenho em uma concorréncia globalizada.

Em suma, um bom sistema de avaliacdo empresarial deve ser composto de
indicadores de todas as areas operacionais; financeiros e nao-financeiros. Devem
revelar o desempenho passado e prever com razoavel nivel de precisdo o
desempenho futuro (KIYAN, 2001).

10.3 SISTEMAS DE INFORMACAO

Segundo O'Brien (2004 p.6), “sistemas de informagdo € um conjunto
organizado de pessoas, software, hardware, rede de comunicagcdo e recursos de
dados que coleta, transforma e dissemina informa¢cdes em uma organizagao”. O
sistema recebe recursos de dados como entrada e os processa em produtos, como
saida.

Diferentemente Oliveira (1999, p. 23), “sistema € um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, coincidentemente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuam determinada funcao”. E, por isso O’'Brien (2004)
investir em tecnologia da informacéo € inerente a qualquer empresa que queira ter um
excelente atendimento ao cliente, operacdes, estratégias de produto e de marketing
de distribuicdo. Cada vez mais as empresas necessitam de controles de suas
atividades, com informacgdes ageis, completas e precisas. Um sistema de informacéao

pode ser a solucao ideal para estas necessidades.

Hoje, todos admitem que conhecer sistemas de informagéo é essencial para
os administradores, porque a maioria das organizacfes precisa deles para
sobreviver e prosperar”. Com os sistemas, as empresas podem aumentar o
seu grau e alcance de participagdo no mercado, oferecer novos produtos,
adequar-se internamente e, muitas vezes, transformar radicalmente o modo
como conduzem seus negécios (LAUDON; LAUDON 2004, p. 4).


https://www.sinonimos.com.br/coincidentemente/
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Em outras palavras Rezende (2016), afirma que todo sistema, usando ou nao
recursos de tecnologia da informacéo, que manipula dados e gera informacéo pode
ser genericamente considerado sistema de informacéao.

Desta forma também Rezende (2016), afirma que sistemas de informacgdes
podem ser classificados de diversas formas. Essas classificacdes visam contribuir
para as atividades de planejamento, desenvolvimento ou aquisi¢cdo de solucdes para
as organizagdes. Segundo o critério de suporte a decisdes, a classificacdo dos
sistemas de informacdo pode ser: operacional, gerencial e estratégico. Observa-se a

seguir as funcdes de um sistema de informacéo na Figura 22.

Figura 22 — Func¢des de um sistema de informacao
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Fonte Laudon e Laudon (2007).

Entretanto, para Laudon e Laudon (2007), um sistema de informacdo que
representa um sistema aberto de uma organizacdo e o ambiente que a cerca. As
atividades de entrada, processamento e saida geram as informacdes necessérias a
organizacéo, o feedback é resultado da saida, que retomam para a organiza¢ao e sao
destinadas a determinadas pessoas para analise. Fatores ambientais como
fornecedores, clientes, concorrentes, acionistas, fornecedores e agéncias
reguladoras, interagem com a organizagao e seus sistemas de informacéao.

Beal (2004) considera que os sistemas de informacédo séo capazes de fornecer
dados sobre o ambiente externo e interno e com esses a alta clpula organizacional
pode tomar decisdes que possibilitem realizar alteragfes nos processos da empresa,

e buscar um alinhamento com o ambiente.
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10.3.1 Sistemas de Informacéo para Gestao Estratégica

Conforme Rezende (2001, p.3), "a formulagéo estratégica de qualquer negdcio
sempre é feita a partir das informacgfes disponiveis, portanto, nenhuma estratégia
pode ser melhor que a informacgéo da qual é derivada". Conclui-se que, quanto melhor
for a gestao estratégica da informacao, maior serd a chance de a empresa manter-se
competitiva.

As estratégias corporativas requerem informacdes taticamente gerenciadas,
isto €, uma excelente estratégia sempre sera subsidiada por informac¢des. Segundo
Davenport e Prusak (1998, p.66) apontam alguns motivos para pensar
estrategicamente acerca da informacéo:

a) os ambientes informacionais, na maioria das empresas, sdo um desastre;

b) os recursos informacionais sempre podem ser mais bem alocados;

c) as estratégias da informacdo ajudam as empresas a se adaptar as

mudancgas;

d) as estratégias informacionais tornam a informacgdo mais significativa.

A gestao estratégica da informacao ndo € algo que possui uma linearidade; o
ambiente informacional de qualquer organizacdo sofre alteracdes promovidas pelas
variacfes dos ambientes de negdcios externo e interno, e essas alteracdes exigem
informacgdes que indiquem sua natureza e intensidade e como deve ser realizado o
realinhamento organizacional frente a nova demanda estabelecida. Toda e qualquer
organizacéo, seja qual for o porte e o ramo do seu negdécio, adota estratégias para
alcancar os objetivos planejando, visando direcionando e coordenando esforcos,
sendo assim definindo sua estrutura e sobrevivéncia ao ambiente competitivo. Santos
afirma que “o tomador de decisdes necessita de informacgdes relevantes, mas, antes
de tudo, precisa de dispositivos de filtros, pois est4 exposto a uma massa infinita de
informacdes irrelevantes, muitas delas, que ele mesmo solicitara" (SANTOS 2000,
p.1).

O reconhecimento e compreensdo desses fatores contribuem para o
desenvolvimento das estratégias de informacao consistentes, que apoiem 0 processo
de tomada de decisdo reduzindo a inseguranga. As organizacbes que melhor
gerenciarem as informacfes do ambiente externo e interno, certamente terdo
potencializadas suas condicdes de analise e identificando as ameacas e

oportunidades do mercado.
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Apesar de toda a relevancia do processo de gestdo da informacdo, as
pequenas empresas tém dificuldades em obter informacdes estratégicas tanto do
ambiente interno quanto externo, informacfes essas necessarias a tomada de
decisdes. Além disso, possuem grande dificuldade em trabalhar com a informacéo
como recurso estratégico (VASCONCELOS FILHO, 1985).

O sistema de gestdo estratégica, é tradicionalmente utilizado para gerir a
informacao e assistir no processo de decisdo estratégica. Ele representa a evolugéo
natural dos sistemas de informacédo de gestado, face as necessidades das empresas,
tirando partido das informacdes processadas e recolhidas, visando uma vantagem
competitiva e redefinicdo dos objetivos da empresa, ajustando-se as alteracdes

ambientais.

As tarefas que norteiam o processo de gestéo estratégica da informacéo séao:
a identificac@o das necessidades e requisitos de informagé&o; a coleta/entrada
de informacéo; a classificacdo e armazenamento da informacdo; o
desenvolvimento de produtos e servicos de informacgdo; a distribuicdo e
disseminacdo de informacdo; e pbr fim a anadlise e wuso da
informac¢&o.(BEUREN 1998, p. 68).

As especificidades tecnoldgicas estdo relacionadas, principalmente, as
caracteristicas das tecnologias de processamento, das inovacdes tecnoldgicas e da
tecnologia da informacado (ALBUQUERQUE, 2004).

A finalidade do software de planejamento estratégico € permitir que o
empresario defina o modelo de negécios (Canvas) que pretende executar através de
um formato visual e simples. Seu objetivo é a acdo é tomada como base
no diagnéstico estratégico, a organizacdo consegue se antecipar as mudancas do
mercado e se preparar para atuar ativamente nos ambientes internos e externos. Seu
propdsito com o mapa estratégico, o administrador pode definir as varidveis de
controle no planejamento, melhor  dizendo, 0S indicadores, e
asas perspectivas (metas) para que sua empresa obtenha os resultados esperados
ao longo de um tempo determinado. Resumidamente, nada melhor do que um plano
de acéo (projetos) no planejamento estratégico, uma das melhores formas de separar
as etapas de execucdo de um determinado processo, obtendo conhecimento mais

detalhado de todas as atividades exigidas para atingir determinado objetivo.
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10.4 SOFTWARES PARA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Atualmente diversos softwares estdo disponiveis no mercado para apoio a
gestdo estratégica das organiza¢fes, bem como, o planejamento estratégico. A seguir
serdo apresentados alguns sistemas que possuem como objetivo de mostrar como a
gestao estratégica da informacéo, € aplicada nas organizacdes e influéncias das suas

competitividades organizacionais neste processo.

10.4.1 Scoreplan

O software Scoreplan, que leva 0 mesmo nome da empresa, consiste em uma
plataforma web que ajuda empresas a atingirem seus objetivos e melhorar resultados
através de uma gestéo visual e agil de todo planejamento estratégico e orcamentario.

O Scoreplan € um sistema de otimizacdo e integracdo do processo de
elaboracao, execucao e acompanhamento de objetivos, indicadores e planos de acéo.
Uma solucdo que incorpora metodologias globalmente difundidas lecionadas nas
aulas da poés-graduacao em gestdo empresarial (SCOREPLAN, 2020).

Lancada no mercado em 2018 por uma empresa de Caxias do Sul - RS, atua
em diversos estados brasileiros e conta com clientes renomados como Soprano, CDL,
Keko, Roseflor, entre outros. Ja foi destaque em diversos meios de comunicacéo,
entre eles: Correio do Povo, Pioneiro, Terra e Gaucha ZH.

10.4.2 Scopi

O Scopi é um software nacional que oferece a possibilidade de integracdo com
outros sistemas, permitindo tanto consultar seus dados, quanto inserir e atualizar
dados automaticamente. Muitas empresas de todos os tamanhos e segmentos fazem
deste software a sua ferramenta de gestdo. E um software online de planejamento
estratégico, gerenciamento de projetos, processos e indicadores que descomplica o
planejamento e agiliza o gerenciamento, indispensavel para a conquista das metas.

Sistema que se tornou um excelente aliado ao gerenciar projetos e indicadores
estratégicos em tempo real, além de ser abrangente e completo ao observar todo o
ciclo dos processos de gestado estratégica. O software permite analisar o desempenho

de cada objetivo e avaliar a produtividade geral da equipe de trabalho (SCOPI, 2020).
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O Scopi é referéncia na area de planejamento estratégico, o software permite
analisar a produtividade geral da equipe de trabalho. Ele também acompanha status
e prazos de suas tarefas, para uma visdo completa das a¢cbes necessarias. Com ele,
€ possivel verificar se as principais metas do més foram alcancadas e comparar 0s
resultados do momento com os anteriores por meio de seu historico, seu escritorio

esta localizado na cidade de Taquara - RS.

10.4.3 Interact

Interact € uma empresa brasileira de pesquisa e desenvolvimento de software
que atua no mercado desde 1999. Com atuacdo em oito paises, ocupa uma posi¢cao
de lideranga no mercado brasileiro e latino-americano, no setor da saude, oito dos
maiores hospitais brasileiros usam o software da Interact, sua sede fica em Lajeado -
RS.

Interact € uma plataforma onde o usuério visualiza os resultados de forma
integrada por meio de mapas estratégicos, indicadores de desempenho e planos de
acao, proporcionando melhor performance, um monitoramento de todas as etapas e
resultados mais satisfatorios para sua organizacao.

Vocé também podera mapear seus processos de negoécio, com otimizacao e
acompanhamento da execucédo e dos resultados de sua organizacao. Por fim, de
maneira simples e eficiente, ird automatizar e gerenciar todas as etapas de seus
projetos. (INTERACT, 2020).


https://www.scopi.com.br/
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11 METODOLOGIA

Neste segmento apresenta-se a metodologia de pesquisa do trabalho,
conforme Thiollent (2005, p. 28), “a metodologia representa o modo de conduzir a
pesquisa, e pode ser vista como conhecimento geral e habilidades que sé&o

necessarias ao pesquisador para se orientar no processo de investigacao”.

11.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método de pesquisa a ser escolhido define qual o procedimento sistematico

sera adotado como base para descrever e explicar o estudo.

O método é um instrumento do conhecimento que proporciona aos
pesquisadores, em qualquer area de sua formacgdo, orientacdo geral que
facilita planejar uma pesquisa, formular hipoteses, coordenar investigagdes,
realizar experiéncias e interpretar os resultados (FACHIN, 2006, p. 27).

Ha muitas classifica¢cdes quanto aos tipos de pesquisa e cada uma conta com
um conjunto de caracteristicas do estudo, que divergem umas das outras, e que por

sua vez ira delinear o processo de coleta e andlise de dados.

11.2 PARTICIPACAO DO ESTUDO

Segundo Marconi e Lakatos (2011), o método qualitativo apresenta amostras
reduzidas, com dados que s&o analisados e com instrumentos de coleta nao
estruturados, diferente do método quantitativo, que apresenta amostras amplas com
informacBes numéricas.

O método escolhido foi a metodologia qualitativa, que é baseada na analise e
na interpretacdo de aspectos mais profundos, ou seja, descreve a complexidade do
assunto a ser estudado, fornecendo com maior nimero de detalhes dados que
definem as atitudes, tendéncias e habitos do assunto a ser pesquisado.

O estudo qualitativo interpreta as informacdes de maneira clara, para assim
sustentar os fatores que estruturam o problema de pesquisa utilizando o método

monografico para efetuar com maior profundidade todos os aspectos que o compdem.
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11.3 PROCESSO DE COLETA DOS DADOS

Segundo Yin (2005), estudos de caso podem ter seis fontes de evidéncias,
que sao: registros em arquivos, documentos, observagdo direta, observacao
participante, entrevistas e artefatos fisicos.

A definicdo do instrumento de coleta de dados dependera dos objetivos que se
pretende alcangar com a pesquisa a ser investigada. As ferramentas de coleta
utilizadas nesta pesquisa séo:

Observacao direta, que séo visitas de campo a empresa escolhida. De acordo
com Alvarez (1991) é o Unico mecanismo de pesquisa e coleta de dados que permite
informar o que ocorre de verdade, na situagao real.

Entrevista é a obtencéo de informacdes de um entrevistado sobre determinado
assunto. A entrevista € uma fonte de informacéo importante em um estudo de caso.

Neste estudo a coleta de dados foi obtida através da entrevista estruturada com
a equipe da clinica veterinéria e seus clientes, com observacéo direta, além do
levantamento de arquivos e registros (contendo histérico de desempenho e
faturamento), podendo identificar assim os pontos a serem corrigidos que seréo

apresentados ao final deste trabalho.

11.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para Yin (2005) a andlise de dados consiste em examinar, categorizar e
classificar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢oes iniciais
de um estudo. As entrevistas, aliadas a observacao direta e coleta de dados foram
fundamentais para a analise da empresa.

Neste estudo, o pesquisador participa periodicamente da rotina da clinica,
sendo assim, tem permisséo para realizar a pesquisa e manter-se no ambiente de
trabalho, ndo criando conflitos éticos com a equipe.

Roesch (1999) diz que a observacédo traz o pesquisador até o local onde o
evento esta acontecendo, assim este irA descrever 0 que aconteceu e como

aconteceu, sendo assim ele € o instrumento de pesquisa.
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12 APRESENTACAO DO PROBLEMA E RECOMENDACOES

Neste tOpico apresentam-se 0s pontos a serem corrigidos e as consequentes
solugbes apresentadas pelo pesquisador. Para que toda e qualquer organizacao
consiga prosperar € necessario que 0s objetivos e metas estejam estipulados de
forma clara. Para que isso ocorra de maneira eficaz é indispensavel a elaboracdo de
um planejamento estratégico, que servira como guia ho caminho a ser percorrido.

O modelo proposto para a implantacdo do planejamento estratégico esta
baseado na apresentacéo do referencial tedrico de Oliveira (2007).

A empresa em estudo € uma clinica veterinaria que foi fundada em 1988,
havendo 3 mudancas de direcédo desde entdo. O modelo de atendimento permaneceu
praticamente inalterado até 2018, periodo em que houve grande evolu¢do na
gualidade de servicos prestados apds a mudanca para um novo espaco fisico.

Por se tratar de uma clinica tradicional no mercado, € importante que se busque
a padronizacdo de suas rotinas, firmando cada vez mais sua marca como uma
empresa que realiza constantemente melhorias.

A Figura 23 demonstra as principais etapas propostas para a elaboracéo do

planejamento estratégico da clinica.

Figura 23 — Etapas macro para elaboracéo do planejamento estratégico

* Concepcédo e * Formulacdo e * Monitoramento e
alinhamento implantacédo avaliacéo

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

12.1 ETAPA 1 — CONCEPCAO E ALINHAMENTO

Este subcapitulo visa a exploragdo das atividades iniciais que irdo fazer com

que o planejamento estratégico comece a se estruturar.
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12.1.1 Workshops de Alinhamento Conceitual

Na fase inicial, pretende-se realizar um alinhamento com todos os
colaboradores da clinica. Primeiramente serd feito uma reunido semanal sobre
assuntos gerais, para que todo mundo fique alinhado sobre o planejamento
estratégico.

Nesta etapa serd realizada uma reunido de treinamento para preparar a equipe
e 0s colaboradores a respeito dos conceitos basicos e da metodologia de
planejamento estratégico. Também servira para explicar o papel de cada colaborador
no desenvolvimento e acompanhamento do planejamento.

Outro objetivo dos workshops serd a revisdo dos servigos oferecidos pela
clinica, bem como seus processos organizacionais. Além disso, realizando este tipo
de reunido para novos colaboradores, a clinica também promovera um modelo de
treinamento para os profissionais que ja fazem parte do seu quadro de funcionarios,
para que estes mantenham atualizados e possam melhorar continuamente seu
desempenho.

A reunido de avaliagdo que ocorrera durante os workshops permitird uma
avaliacdo dos colaboradores e fornecera um feedback, de modo que sejam
identificados pontos positivos e de melhorias. Realizando este processo, a clinica tem
plenas condi¢bes de implementar melhorias e contribuir para a performance de seus
colaboradores.

Sera feito uma reunido de desenvolvimento de projetos com o intuito de discutir
0S pontos essenciais que irdo fazer parte da implementacao do software, sendo assim
definidas as responsabilidades de cada usuéario.

A medida que o processo estiver consolidado, as reuniées podem ser de forma

mensal.
12.1.2 Definicdo da Misséo, Viséo e Valores
A misséo, visao e valores sdo conceitos estratégicos de gestao dentro de uma

empresa, e fazem parte do planejamento de qualquer negécio, orientando a busca

dos resultados.
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Sua implantacéo visa moldar a identidade da empresa, criando referéncias que
ditardo seu comportamento no mercado, como sera visualizada por concorrentes e
parceiros, além da forma que sera identificada pelos clientes.

Nessa etapa é estabelecida a intencdo da clinica, seu papel e desejos perante
a sociedade.

Como visto primeiramente a missdo da empresa € sua identidade perante a
sociedade, sendo através dela que declara seu motivo de existir.

A clinica ndo possuia nenhuma missdo até o presente trabalho. A autora,
juntamente com o proprietario, estipulou que a seguinte missdo organizacional

conforme Figura 24.

Figura 24 — Missé&o da clinica veterinaria

“Todos animais merecem receber o melhor atendimento com muito amor
e dedicagao.”

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

Conforme visto anteriormente a visdo € 0 que a empresa sonha em se tornar.
E 0 que a empresa almeja conquistar nos préximos anos. Como foi dito anteriormente,
a clinica estudada nao possuia uma visao organizacional pré-definida, desta forma, a

proposta da visao estipulada é a seguinte, conforme Figura 25.

Figura 25 - Defini¢do visdo da clinica veterinaria

“Ser uma clinica reconhecida prevalecendo o melhor atendimento e
colocando a saude dos animais em primeiro lugar.”

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

Completando as etapas anteriores do planejamento estratégico, é importante
também destacar que os valores sédo o0 que sustentam a empresa e dao base a visao.
Os valores mais importantes hoje firmados para a clinica, propostos conforme Figura
26.
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Figura 26 - Definicdo valores da clinica veterinaria

a N

e ética;

valorizagéo da vida,
profissionalismo;

conhecimento;

responsabilidade social e ambiental.

(& )

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

12.1.3 Revisao e Ajustes do Diagnostico Empresarial

12.1.3.1 Diagnostico Estratégico Externo

Para analise macroambiental devem ser consideradas as cinco forcas

competitivas de Poter. Elas servirdo de alicerce para o posicionamento da clinica

perante o mercado, tornando claras as ameacas e oportunidades.

Analisando as caracteristicas da clinica, do mercado e da sociedade em que

ela esta inserida foram consideradas as seguintes oportunidades:

a)

b)

d)

e)

parcerias: buscar profissionais que possam agregar servicos a clinica,
tornando-a cada vez mais completa (exames complementares, cirurgias
diversas);

aumento da populacdo animal (radar net — 2020): no Brasil possui a
segunda maior populacéo pet do mundo;

composicado atual da familia brasileira (IBGE): familias menores, com menos
filhos acabam buscando companhia através de um ou mais pets. A
pandemia atual contribuiu para o0 aumento dessa procura.

mudanca do conceito pet: nos Ultimos anos o conceito que se tinha de caes
e gatos vem mudando deixaram de conviver somente do lado de fora das
casas e passaram a frequentar o interior, aumentando assim o vinculo
emocional e consequentemente os tutores se dispdem a pagar altos valores
pelo bem estar de seu animal.

plantdo: a clinica disponibiliza de plantdo 24 horas, servicos que possuem

uma busca significativa por parte dos clientes.

Da mesma forma, foi considerada a seguinte ameaca:



a)

b)

102

ampla concorréncia: grande niumero de novos profissionais formados em
cada semestre, além das clinicas e consultorios ja existentes na cidade,
tornam a concorréncia um fator de ameaca importante.

custos altos: diversos sdo 0s custos para se gerir uma clinica veterinaria.
Os valores compreendem taxas e licencas obrigatérias, manutencao de
equipamentos entre outros.

aparelhos caros: a maioria dos aparelhos existentes na veterinaria possui
grande valor agregado pois dispde de tecnologia igual ou semelhante a
medicina humana, como exemplos monitores multiparamétricos, aparelhos

anestésicos, aparelhos laboratoriais etc.

12.1.3.2 Anélise Interna

ApOs avaliacado das caracteristicas observadas da clinica, foram consideradas

0S seguintes pontos fortes:

a)

b)

c)

d)

f)

reconhecimento e confianca: com mais de 10 anos atuando na area, a
confianca é o principal motivos dos clientes manterem-se fiéis a empresa.
equipe dedicada: embora com equipe pequena, conta com pessoas que
amam 0s animais.

conhecimento: a educacdo continuada dos profissionais é um fator de
grande importancia, participando de cursos, palestras e congressos.
estrutura moderna e espaco ampliado: apés a mudanca de endereco a
clinica passou a ter uma moderna estrutura, concentrando diversos servigos
em um unico lugar.

localizacdo: a clinica esta localizada no centro da cidade, em area de facil
acesso e com estacionamento proprio.

marca antiga no mercado: apesar de ter havido trocas de geréncias e

equipes técnicas, a marca possui mais de 30 anos de atuacao.

Assim como os pontos fortes, foram também analisados e determinados os

principais pontos fracos listados abaixo:

a)

b)

gestdo pouco profissionalizada: a falta de conhecimento estratégico e
administrativo € o maior empecilho para o crescimento da empresa.
pouca divulgacdo no mercado: baixa divulgacdo em midias sociais

destacando os servigos da clinica.
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C) n&ao possui sistema: ndo possui um software para gestao estratégica.

12.1.3.3 Matriz SWOT

Apos a revisdo dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, o

Quadro 15 apresenta a Matriz Swot revisada junto com o proprietario da clinica.

Quadro 15 — Matriz Swot revisada

Pontos fortes Pontos fracos

1. Reconhecimento junto aos 1. Gestao

clientes

2. Equipe dedicada 2. Baixa divulgacéo/ Marketing

3.Conhecimento e experiéncia | 3. Auséncia de sistema de

gerenciamento

4. Espaco

5. Localizagéo

6. Marca

MATRIZ SWOT

Oportunidades Ameacas

. Muitos profissionais na area | 1.Concorréncia

. Populacéo animal 2.Custos

1

2

3. Composicao familiar 3. Aparelhos médicos caros
4. Mudancas

5. Urgéncia Pet 24h.

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

12.1.3.4 Formulacao Estratégica

Apos a revisao da Matriz Swot, foi possivel determinar as estratégias, objetivos
e planos de acdo. Sendo assim, as estratégias a serem utilizadas no planejamento
estratégico da Clinica Veterinaria Raga sao:

Estratégia de capacidade:

a) ampliacdo no quadro de pessoal;
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b) aperfeicoamento da equipe.

Estratégia de mercado.

a) fixacdo da marca.

Estratégia de produtos:

a) diversificacdo dos servicos oferecidos;

b) ampliacdo da forma de atendimento.
Objetivos

a) aproximacao do cliente,

b) consolidacédo da marca (Plano de Marketing);
c) gerenciamento profissional e

d) aumento do faturamento.

12.2 ETAPA 2 — FORMULACAO E IMPLANTACAO

Conforme modelo apresentado, a etapa de formulacdo e implantacdo do
planejamento estratégico na clinica serd composto pelas seguintes sub etapas:

a) Definicdo dos Objetivos;

b) Construcdo da Matriz Ansoff;

c) Definicdo do Software de Planejamento Estratégico;

d) Definicdo dos indicadores de desempenho.

12.2.1 Defini¢cdo dos Objetivos

Nesta etapa com base na revisdo da Matriz Swot serdo propostos os objetivos
estratégicos para a clinica. Neste contexto, segue exemplos de objetivos a serem
contemplados pela clinica.

a) desenvolver o plano de marketing;

b) contratacdo de um profissional,

c) fidelizagcéo dos clientes.

12.2.1.1 Objetivo 1: Plano de Marketing

A empresa possui modesto investimento em marketing. Com base nos dados

obtidos e com a analise deste mercado, diagnosticou-se que a empresa deve explorar
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mais este segmento, dispondo de valores tanto em redes sociais quanto em outras
midias.

Esta acao visa o fortalecimento da marca e consequentemente a prospecc¢ao
de novos clientes. A adaptacdo aplicada na andlise SWOT permitiu que fossem
definidos os aspectos que irdo compor a base da atuacdo em marketing, comunicacao
e relacionamento.

Primeiramente a comunicacgéo passa por um processo de aplicagdo simultanea,
no qual a convergéncia das areas resultara no fortalecimento da marca. Sendo assim,
as acOes estardo relacionadas de maneira uniforme e uma servira de base para outra,
caracterizando um ciclo renovavel de comunicacao institucional.

Para propor o plano de marketing, seré elaborado um plano de midia, de forma
que contribua para o objetivo geral da campanha elaborada para a clinica veterinaria
Raca. De acordo com o0 conceito jA exposto, 0 planejamento deve atender o0s
requisitos de forma eficaz, atingindo o publico-alvo, previamente definido. Destaca-se
como principais meios a televisdo, radio, jornal, revistas e internet (Facebook e
Instagram). Observa-se a seguir na Figura 27 as fungdes de um fluxograma para a

visualizacéo do plano de marketing.

Figura 27 — Fluxograma para proposta do plano de marketing

MARCA \
Mageing Marketing de Plano de Publicidade
Digital Promog&o Midia
Marketing Marketing
Relacionamento Digital

Fonte: Elaborada pela autora (2020).




106

Ainda, na caracterizacdo da marca deve-se primeiramente manter o logotipo
em diversas publicacdes, seja ela virtual ou ndo. Também identificou-se acodes
necessérias para o fortalecimento da marca, tais como:

a) maior participacdo em midias sociais;

b) participacdo em eventos, munido de banners, panfletos, imas.

c) Interacdo via WhatsApp facilitando o contato com os clientes para tirar

davidas e manter o publico mais fiel e proximo.

Quem ira desempenhar estas funcbes sera o profissional responsavel pela

parte administrativa.

12.2.1.2 Objetivo 2: Profissional na Area Administrativa

A clinica ndo possui um profissional responsavel especificamente para as
funcdes administrativas, esta funcdo estd dividida entre, a secretaria e o
proprietario/veterinario, portanto ambos podem néo fornecer a devida atengéo que o
cargo exige.

A contratacdo de um profissional para a area administrativa proporcionara dois
pontos:

a) diminuir carga sobre o médico veterinario, podendo ele assim focar em

atividades como cirurgias, consultas e manejo de internados.

b) manter o cargo com uma pessoa especializada e preparada para

desempenhar as funcbes de gestdo administrativa, fundamentais para a

evolucdo da empresa de conduc¢éo do planejamento estratégico.

12.2.1.3 Objetivo 3: Fidelizagao dos clientes

A satisfacdo de um atendimento é a chave para a retencéo de clientes e deve
ser constantemente avaliada pela empresa, pois um cliente altamente satisfeito é fiel
por mais tempo, fala da empresa de forma favoravel, atenta-se menos para
propagandas e marcas concorrentes. Quando um cliente se encontra satisfeito, é
menos influenciado pelo preco e tende a estabelecer relacionamentos mais
duradouros, transmitindo uma imagem positiva da clinica a outras pessoas.

Para captacdo de novos clientes, sera feita uma publicagdo mensal de um

artigo escrito pelo veterinario e proprietario da clinica no jornal da cidade.
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Havera um programa de fidelizacdo para clientes do banho e tosa. O plano
consiste no pagamento adiantado de um pacote de banho e tosa para um animal de
estimacdo durante o més, 0 que garante preco mais baixo por cada servico, além
disso, o cliente que optar pelo plano, ganha a tosa higiénica e a hidratagdo sem custo
adicional.

Durante o estudo realizado, a clinica e a aluna constataram que ha necessidade
de criar outros planos mais fortes de fidelizagdo, principalmente em relacdo aos
servigos clinicos, uma fidelizacdo em que o cliente possa acompanhar a periodicidade
de vacinas e procedimentos necessarios ao longo do ano. O que ocorre atualmente é
um contato telefénico da recepcionista com o tutor para alertar da revacinacdo. O

cliente que optar pelo plano, ganha uma sesséo de fotos do seu pet.
12.2.2 Construcao da Matriz Ansoff

Classifica as estratégias empresariais em quatro categorias: penetracdo no
mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagao.

Essa classificacdo pode ser melhor visualizada na Figura 28.

Figura 28 — Matriz Ansoff

Penetracaode Desenvolvimento
Mercado de Produtos

wv)
[
+—
=
L
B
>
(¥R

Mercados

Desenvolvimento

de Mercado Diversificagdo

Fonte: Elaborada pela autora (2020).
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Este recurso sera utilizado pela clinica para planejar acfes estratégicas de
crescimento. Ela identifica oportunidades e verifica os riscos ao avaliar de maneira
apurada. Seu modelo € estruturado da seguinte forma:

Penetracédo de mercado:

a) contato com os clientes que deixaram de frequentar a clinica por mais de

um ano, oferecer entéo 0s servicos;

b) descontos especiais para clientes fisicos de planos para banhos, tosas e

tosas higiénicas;

c) criacdo de pacote de servi¢os veterinarios anuais (consulta, vacina e exame

de sangue).

Desenvolvimento do mercado:

a) atualizacdo constante das midias sociais e investimento em mecanismos de

busca pago;

b) anuncios e meios comunicacao;

c) promover o dia do gato, dia pet idoso e o dia do filhote.

Desenvolvimento de novos servicos:

a) sala de fisioterapia para profissionais especializados e equipamentos

apropriados, oferecendo este servico a outros colegas da area;

b) implantacado de laboratério.

Diversificacéo:

a) atendimento a domicilio para clientes que ndo podem trazer o seu animal

até a clinica;

b) servicos de tele busca,

c) acompanhamento de internacao (pelos tutores através de monitoramento

por cameras).

12.2.3 Definicdo do Software de Planejamento Estratégico

Nesta etapa a definicdo de um software para planejamento estratégico, propde-
se a aquisicado e implantacdo de um software de apoio, sendo que 0 mesmo possa
organizar todas as informacdes e agilizar a gestdo estratégica da clinica. Além de
tornar a rotina mais produtiva com a automacdo dos processos, 0 software de
planejamento estratégico entre outros beneficios refor¢a a importancia da execucao e

do controle do plano de agéo.
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O software é determinado para analise do controle do negocio, tomadas de
decisfes e planejamento estratégico, de uma forma rapida e pratica, aprimorando 0s
processos e tornando o negécio mais eficaz.

Neste contexto sugere-se a aquisicdo do software o Scopi por ser um sistema
gue atende as necessidades da clinica e, em comparacdo com demais sistemas

possui um valor agregado menor.

12.2.4 Definigdo dos Indicadores Associados aos Objetivos

Para acompanhar os objetivos propostos, foram criados indicadores de
desempenho, os indicadores permitirdo avaliar quantitativamente se as estratégias
estdo proporcionando atingir os objetivos. O Quadro 16 apresenta um exemplo dos

objetivos com o seu indicador.

Quadro 16 — Objetivos e indicadores

Objetivos Indicadores

Satisfacao dos clientes Pesquisa de satisfacao

Aprimorar o uso de midias sociais | NUmero de seguidores

Aumento quadro de funcionérios | Contratacdo administrador

Fidelizagc&o dos clientes Pesquisa de retencéo de clientes

NUmero de clientes ativos

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

Ao elencar os objetivos estratégicos e seus respectivos indicadores, torna-se a
andlise mais completa para o entendimento e desenvolvimento do planejamento
estratégico para a organizagao.

12.3 ETAPA 3 — MONITORAMENTO E AVALIACAO

Este subcapitulo relata as informacdes mais aprofundadas e detalhadas sobre

o funcionamento da clinica levantadas nas reuniées de avaliacéo.

12.3.1 Definicdo da Metodologia de Acompanhamento
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Realizar reunides de acompanhamento periodicamente, ou seja, pretende-se
acompanhar os indicadores através do software mensalmente, bem como o
andamento das acgoes.

Primeiramente serédo feitas reunides semanais sobre assuntos gerais, para que
a equipe se mantenha alinhada sobre o planejamento estratégico. A medida que o
processo estiver consolidado, as reunibes podem ser mensais.

Um sistema de acompanhamento e avaliagdo é desenvolvido no intuito de
amparar o gestor no processo de avaliagdo do planejamento estratégico, sendo
realizado de forma continua para caso surjam contratempos, haja a realizacdo de
medidas corretivas para garantir que 0S recursos organizacionais possam convergir
para a realizacéo dos obijetivos.

Primeiramente sera realizada uma reunido para entender as necessidades da
clinica. Esta é dividida em duas partes, sendo que a primeira compreende:
planejamento estratégico, servi¢o, equipe e marketing. A segunda parte refere-se a
situacao atual da empresa.

Um questionario é aplicado a partir de uma reunido individual e as perguntas
referem-se as atividades desenvolvidas e opinides sobre a clinica. A partir da andlise
deste questionario serdo ajustadas a acdes e metas.

As reunifes serdo mensais, realizadas durante o expediente normal da
empresa. As reunides terdo atas assinadas pelos presentes com encaminhamento de
copias para todos os membros.

Por fim, é realizado um planejamento do que sera necessario realizar e quais
ferramentas poderdo ser utilizadas. Na primeira reunido s&do discutidos pontos
importantes para a clinica como a proposta de valor. Observa-se a seguir questionario

individual no Quadro 17.

Quadro 17 — Questionario Individual
(continua)

Questionario da Reunido Individual

Nome Completo:

a) setor em que trabalha?

b) ha quanto tempo esta na clinica ?

C) quais suas responsabilidades/funcdes?
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d) quem orienta seu trabalho, em caso de problemas?

e) recebeu treinamento ao ingressar na clinica? Com quem? No que ajudou?

f) de tudo o que precisa ser melhorado o que é mais urgente?

g) de que mais gosta na clinica?

h) acha que reunifes ou treinamentos mais frequentes poderiam ajudar no dia a dia

de trabalho?

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

12.3.2 Utilizacdo do Sistema de Informacao para acompanhar o PE

Vale salientar que sistema de informacfes é um meio capaz de prover 0s seus
usuarios informacdes para as decisdes estratégicas. O gerenciamento da informacéo
representa a facilidade de poder encontrar as informa¢cdes necessarias para gerir a
clinica, com base em uma uUnica fonte, aliada a seguranca de estar de posse da
informacdo mais atualizada possivel com agilidade e rapidez. A existéncia de
interfaces com capacidade de apresentar informacdes de modo simples, fazem com
gue rapidamente e de modo intuitivo, aprenda a explorar as facilidades oferecidas pelo
sistema.

Devido ao contexto atual, o problema proposto para este trabalho € implantacéo
do software Scopi, podendo auxiliar na integracdo do processo de planejamento,
realizando acompanhamentos como: vacinas, cirurgias, internagdes, consultas e toda
area administrativa. Os dados irdo fornecer o levantamento de cada més, graficos
comparativos da demanda e em que area tem que focar mais.

O sistema possui com principal elemento o planejamento estratégico,

permitindo o desenvolvimento dos objetivos.

12.3.3 Plano de Acéao para a Implantacéo do PE

Apos o estabelecimento das estratégias e dos objetivos, as acdes irdo garantir
gue as metas sejam efetivadas.

Como a clinica pesquisada ndo possui uma estrutura organizacional
desenvolvida, as acdes sugeridas sao de pouco custo e de baixa complexidade para
serem postas em pratica. Na Tabela 3 sdo apresentadas em detalhes as acgbes a

serem feitas, os responsaveis por cada acdo, o cronograma para a execugao.




Tabela 3 — Plano de acéo e respectivos custos
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o
rRACA Plano de Acdo para Planejamento Estratégico
Estratégia Acéo Prazo Quem Investimento
_ | Divulgacéo da R$ 2.500,00
Implementacao . Proprietario ,
gestao 6 meses (treinamento)
de Software o R
estratégica R$ 500, 00/ més
Investimento | Divulgag&o em ) Auxiliar RS 600.00/ mMé
meses - : ,00/ més
em Marketing | midias sociais Administrativo
Folders, imés
Reformular ) .
) ] de geladeira, Auxiliar
identidade . . R
_ banners, 4 meses | Administrativo R$ 900,00 més
visual da
panfletos e
empresa .
jornal.
Ampliacdo do | Contratacao L
ano o
quadro de de profissional Proprietario R$ 1.500,00/ més
o _ contrato
pessoal administrativo.
Ampliacéo da
forma de Tele busca 6 meses Terceiros R$ 220,00 /més

atendimento

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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13 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo realizado obteve algumas limitagbes, em sua maioria ocorreram pelo
fato de a empresa ndo possuir muitos de seus processos organizacionais
formalizados, gerando assim dificuldade na pesquisa e no acesso as informacdes,

uma vez que foram analisadas todas as areas e seus processos.
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14 CONSIDERACOES FINAIS

O diagndstico realizado no presente trabalho possibilitou identificar os pontos
positivos e negativos, corrigindo o que € necesséario e reforcando o que esta
adequado. O planejamento estratégico foi desenvolvido a partir de um levantamento
minucioso das condicbes reais da clinica, utilizando ferramentas administrativas
capazes de diagnosticar os problemas enfrentados, trazendo solugbes de simples
implementacgéo e baixo custo para aplicagao imediata.

Uma das acfes de grande importancia proposta pela autora foi a elaboracéo
da misséo, visao e valores, que identificou de forma clara os objetivos da empresa. O
planejamento estratégico serd de grande valia para a clinica, pois traz acdes
concretas e viaveis para seu crescimento.

O trabalho colaborou para a evolucdo e desenvolvimento dos meus
conhecimentos como aluna do curso de administracdo de empresas, resultando em
uma completa satisfacdo pessoal. Para a clinica, podera por meio do plano proposto,
obter uma visdo mais ampla do assunto, que a ajudara atingir seus objetivos,
alcancando o sucesso esperado ao longo dos anos.

Com o estudo identificou-se que a clinica possui grande potencial, tendo em
vista o continuo crescimento do numero de pets nas familias brasileiras e o

investimento de grandes empresas no ramo.
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