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RESUMO

A empresa alvo deste estudo iniciou suas atividades no ramo de servi¢os odontoldgicos
hd dezessete anos como uma unidade de uma franquia de clinicas odontoldgicas chamada
Odontoclinic. Devido a imaturidade da franquia nesta area de atuacdo, muitos processos da
clinica ainda sdo mal estruturados. Além disso, 0 ERP da clinica tem capacidade limitada,
cobrindo poucas éareas e atividades da empresa.

Neste contexto, este trabalho tem como objetivo geral a reestruturacdo dos processos
criticos da empresa, com a intengdo de melhorar o funcionamento da organizacéo e gerar maior
satisfacdo dos clientes. Além disso, este trabalho possui objetivos especificos, como a analise e
melhoria dos processos de Gestdo de Estoque e Avaliar cliente e Negociar Contrato. Para as
solucbes, foi priorizado o desenvolvimento de sistemas de informagdo que servem como

protétipos para o futuro ERP da rede.

Para atingir os objetivos do trabalho, é realizada uma revisdo bibliografica dos temas
tratados, seguida de uma sistematica que inclui as seguintes etapas: definicdo da estratégia da
organizacdo, definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso, identificacdo dos processos criticos,
mapeamento dos processos, identificacdo das causas raizes e desenvolvimento de solugdes para
0S processos criticos.

Assim, ap6s a implementacdo das sugestfes de melhoria, foi possivel melhorar o
desempenho dos processos criticos do negécio.

Palavras-chave: Melhoria de Processos. Servicos. Gestao por Processos.






ABSTRACT

The target company in this study started its activities in the business of dental services
seventeen years ago as a unit of a dental clinic franchise called Odontoclinic. The immaturity of
the business has led to poor structuring of processes. Furthermore, the ERP system of the clinic
has limited coverage of areas and activities of the company.

In this context, this study aims to restructure the critical business processes, in order to
improve the company’s operations and to obtain greater customer satisfaction. Additionally, this
study has specific goals such as analysis and improvement of the processes Inventory
Management and Customer Assessment and Contract Negotiation. Solutions regarding the
development of information systems that serve as prototypes for the future ERP of the franchise

were prioritized.

A review of the relevant literature was conducted in order to achieve the proposed goals,
followed by a method that comprises: definition of strategy of the organization, definition of
Critical Success Factors, identification of critical processes, process mapping, identification of

root causes, and solution development for the critical processes.

Thus, after implementing the suggestions to enhance processes, an actual improvement of

performance standards was observed.

Keywords: Processes Improvement. Services. Management by Process.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao do trabalho

A busca pelo aumento da eficiéncia em um sistema produtivo, com métodos
documentados, data desde os estudos de Taylor. A administracdo cientifica, modelo de
administracdo desenvolvido por aquele, tem sua énfase nas tarefas produtivas no nivel
operacional, racionalizando o trabalho com estudo sobre tempos, manejo de materiais e desenho
da instalacdo. Desse modo, concebeu-se que administrar uma empresa €, antes de tudo, uma

ciéncia.

Outro autor, Fayol, contribuiu para melhorar 0 modelo com seus estudos sobre divisdo
do trabalho, centralizacdo das decisbes e caracterizacdo das funcdes do administrador, partindo
assim na busca por sistemas perfeitos. Igualmente, Ford apresentou a ideia da producéo continua,
padronizacdo de produtos, méaxima utilizacdo de linhas produtivas e melhorias na divisdo do
trabalho. Por sua vez, Sloan propds uma menor e mais descentralizada divisdo do trabalho,
monitoramento de indicadores financeiros e produtivos, agrupamento funcional de unidades

especializadas e dissociacao do processo produtivo da demanda.
O que se pode destacar como pontos fracos consequentes desse modelo desenvolvido séo:

e Grande lead-times de producéo;
e Criacdo excessiva de estoques intermediarios e finais;
e Problemas de qualidade;

e Enfase na estrutura funcional.

A estrutura funcional numa empresa, ou seja, a departamentalizacdo do sistema, tem

caracteristicas bem definidas como:

e Unidade de comando: cada pessoa responde a um unico chefe;
e Amplitude de controle: o chefe eficaz tem ndmero limitado de subordinados;
e Hierarquia: os subordinados seguem as determinagdes que vem dos cargos superiores;

e Disciplina: 0o ambiente de trabalho é organizado por regras;
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Divisdo do trabalho: a execucdo do trabalho é dividida e cada parte do trabalho €
executada por grupo especializado;
Autoridade: a responsabilidade € de quem estabelece as determinagdes;

Cadeia de comando: subordinados seguem superior direto.
A Figura 1 ilustra esse arranjo funcional:

Figura 1 — Arranjo Funcional

Alta administracio
Financas Comercial Operacdes

P&D Producdo Compras Logistica Vendas

Cliente

Fonte: elaborado pelo autor

Como pontos fortes dessa estruturacdo vertical, podemos destacar:

Melhor uso de recursos dada a existéncia de grupos especializados de trabalho;
Obtencdo e atualizagdo do conhecimento em areas particulares dentro da organizacao;

Desenvolvimento de carreiras especializadas.
Como pontos fracos, temos:

Organizacdo com foco na alta administracéo, ndo no cliente;

Coordenacéo fraca sobre os macroprocessos, principalmente nas interfaces;

N&o h& um ponto central de contato do cliente com a organizacao;

Trabalhos improdutivos gerados, ou seja, tarefas que ndo agregam valor derivadas das

barreiras funcionais.

Pode-se perceber, hoje, uma alteracdo na logica do mercado influenciada pelo aumento

da competicdo; pela nova dindmica empresarial criada pela globalizagdo e os novos meios de
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comunicacdo; pelo desenvolvimento tecnoldgico acelerado e suas implicagdes na tecnologia de
informacgdo nas empresas; e até mesmo pela mudanca comportamental dos clientes que tem
origem nas suas novas necessidades e expectativas. Todos esses fatores pressionam as empresas a
mudar, manterem-se competitivas, impondo novos padrbes de prazo, custo e qualidade. Neste
contexto, a abordagem da Gestdo de Processos surge como um modelo complementar de gestéo,
pois, em suma, busca continuamente o aumento da eficicia da operacdo. Este modelo €

fundamentado em trés pilares:

e Visdo holistica da empresa;
e Visdo sistémica da empresa;

e Insercdo da empresa no ambiente;

A estruturacdo organizacional proposta pelo modelo é a horizontal, isto é, entre
departamentos, na medida em que 0s processos percorrem as diferentes areas da empresa no

ciclo: fornecedor - entrada - processo > saida - cliente.

O resultado da visdo por processos em uma empresa € a capacidade de identificar como
cliente/produto/fluxo de trabalho se relacionam, permitindo analisar as atividade
independentemente das barreiras funcionais e poder concluir se elas de fato agregam valor ao
cliente. Também, o modelo favorece o trabalho em equipe na medida em que cada funcionario
pode visualizar como seu trabalho se alinha com o processo total. A seguir, uma representacao da
visdo por processos (Figura 2), em contraste com a Figura 1.

Figura 2 - Arranjo Horizontal

/\‘Cliente
/I N/ \N /. \N/ \N/ X

P&D Producio Compras Logistica Vendas

Fonte: elaborado pelo autor

Portanto, o cliente torna-se a razdo de ser da organizacdo, e a sua plena satisfacdo passa a

ser 0 objetivo central da empresa.

O presente trabalho se dara em uma empresa prestadora de servi¢os odontoldgicos, com o

objetivo de melhorar a eficacia dos processos criticos do negocio e promover a integracdo entre
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os departamentos funcionais, utilizando-se dos métodos, técnicas e ferramentas da Gestdo de

Processos tendo sempre o foco prioritario no cliente.
1.2 Formulacgéo do problema

A informalidade da gestdo da Odontoclinic até a entrada do fundo Bravia Capital — fato
que serd devidamente explicado na sec¢do destinada a descricdo da empresa - € reconhecida por
todos que trabalham na empresa. Desde este marco, a equipe de gestdo alocada, pelo fundo, na
franqueadora, tem a responsabilidade de implementar os planos de estruturacdo administrativa,
organizacional e operacional concebidos pelos gestores do fundo. Embora seja reconhecida a
competéncia desses gestores, ficou claro para o autor, nas sua observacées in loco, que os planos
propostos ndo contemplavam aspectos importantes para a sustentacdo do crescimento da rede.
Resumidamente, os planos tém respaldo nos conceitos, métodos e ferramentas da administracao
classica, sendo assim, como exposto anteriormente, a empresa sofre algumas das implicacdes do

uso dessa abordagem. A seguir, alguns problemas da clinica constatados pelo autor:

e Falta de padronizacdo dos processos: ndo estd completamente claro os fluxos dos
processos. Frequentemente os procedimentos e caminhos dos processos sdo modificados e
reajustados, seja pela intervencdo do sécio ou pelos proprios executores, de maneira
informal;

e Falta de visdo sistémica sobre os processos: as diferentes &reas funcionais ndo possuem
uma visdo de como as outras areas agregam valor para o cliente e como se pode contribuir
conjuntamente para um objetivo global;

e Alcance limitado do ERP: ndo ha sistemas para areas e atividades importantes da
empresa;

e Falta de informacdo para gestdo e controle: ndo ha medigdo e controle de indicadores

relativos ao processo.

Analisando preliminarmente os problemas citados acima, identifica-se que a maioria

deles é possivelmente derivada de dois problemas principais:

e Rigidez de estrutura vertical, que resulta em:

- Falta de integracéo departamental;
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- Baixa coordenacao funcional.
e Processos nédo estruturados, que ndo adicionam valor para o cliente de forma planejada e

que ndo possuem mecanismos de aferi¢do para controle.

Assim, o autor acredita que o desenvolvimento e a aplicacdo das técnicas e ferramentas
da Gestdo por Processos na empresa vai de encontro as necessidades da mesma na medida em
que tal abordagem de gestdo busca sanar, conforme explicitado na sec¢do anterior, a maioria das
deficiéncias e problemas evidenciados aqui.

1.3 Objetivos do trabalho

Dada a formulacdo do problema, o objetivo inicial desse trabalho é expor os conceitos,
métodos, técnicas e ferramentas desenvolvidas por diversos autores na literatura relacionada a
Gestdo por Processos, posto que esse modelo de gestdo adequa-se as necessidades da empresa
para a resolucéo do problema.

O objetivo final do trabalho é propor alternativas de melhorias nos processos internos da
operacdo de uma clinica (unidade Vila Mariana), mas visando ao desenvolvimento de
ferramentas que podem ser implementadas em qualquer clinica da rede, visto que ndo ha
diferencas significativas nos processos de unidade para unidade, caracteristica viabilizada pelo
modelo de franquia. Para alcancar esse objetivo, o trabalho tera como foco o mapeamento dos
processos da clinica que, ao mesmo tempo, tém forte impacto no valor fornecido ao cliente e
apresentam mau desempenho. Assim, a situacdo atual desses processos serd analisada para que

seja possivel propor solugdes vidveis para a sua reestruturacao.

Espera-se alcancar o que Paim (2009) citou como alguns beneficios e resultados ja

comprovados da gestdo eficaz de processos, que sao:

e Visdo homogénea do negédcio construida pelo uso dos modelos de processo;
e Melhoria do fluxo de informacoes;
e Melhoria da gestéo organizacional devido ao melhor conhecimento dos processos;

e Reducdo de tempo e custos dos processos.
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Ademais, o trabalho deve criar perspectivas para promover a integracdo entre 0s
departamentos, e facilitar o estudo e implementacdo do novo ERP na rede de clinicas.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho serd contemplado em sete capitulos — o sétimo contém as referéncias

bibliograficas - e o conteldo dos seis primeiros serdo resumidamente apresentados a seguir.

O primeiro capitulo trata da contextualizacdo do trabalho, do tema principal, dos

problemas encontrados e, por fim, dos objetivos do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a empresa em que serd realizado o trabalho. Suas
caracteristicas gerais serdo explicitadas, bem como sua estrutura, seu modelo de negécio e outros

fatos e dados pertinentes.

O terceiro capitulo dedica-se a revisdo bibliografica da literatura pertinente ao escopo do
trabalho com foco nos conceitos de Gestdo por Processos e nas ferramentas usadas para a sua

aplicagéo.

O quarto capitulo explica 0 método a ser utilizado — com desenvolvimento baseado na
literatura sobre Gestdo por Processos - para gerar alternativas de solucGes para os problemas

encontrados.

O quinto capitulo apresenta a aplicacdo pratica do método apresentado para os problemas
em questdo. Primeiramente, identifica-se os processos da operacdo da clinica, segue-se, entdo,
com a priorizacao desses processos. Apds isso, € feita uma analise de causa e efeito, identificando
problemas que justificam o mau desempenho daqueles. Em seguida, sdo apresentadas as

propostas de melhoria desses processos, bem como os impactos daquelas sobre esses.

O sexto capitulo encerra o trabalho descritivo, expondo os principais resultados

alcangados, os aprendizados e proximos passos.
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2 AEMPRESA

Nesta secdo, a empresa serd apresentada, destacando suas caracteristicas pertinentes ao
desenvolvimento do trabalho, como: o seu modelo de negdcio, diretrizes, atuacdo no Brasil,

formas de obtencéo de receita e estrutura organizacional.
2.1 Caracteristicas gerais

A Odontoclinic é uma rede de franquias odontoldgicas privada, fundada em 1997 pelo
dentista Claudio Soares e outros dois ex-socios, que possui atualmente 160 unidades em
funcionamento em todo o Brasil, contemplando 15 estados. A primeira unidade foi concebida na
cidade de Séo Paulo no bairro Santana, mas a maior parte das unidades encontra-se, atualmente,
no interior dos diversos estados contemplados, principalmente, no interior de S&o Paulo.
Podemos atribuir esse cenario ao forte posicionamento de um concorrente, que presta 0 mesmo
tipo de servico a mais tempo na cidade de Sdo Paulo, e também pelo sucesso da unidade
Campinas, a segunda clinica fundada da rede. A seguir, um mapeamento com o0s estados
contemplados com unidades da franquia nos dias de hoje (Figura 3):

Figura 3 — Mapeamento da Odontoclinic no Brasil
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Fonte: retirado do website da Odontoclinic

Um diferencial do modelo de negocio da empresa é a presenca de um departamento

comercial ativo em cada clinica que realiza parcerias com instituicdes e empresas com o intuito
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de ampliar uma base de dados para prospecgédo de novos clientes. Essa particularidade do modelo
de negdcio da rede € unica no Brasil, sendo uma das razdes do seu crescimento, mesmo frente ao

bom posicionamento do concorrente.

H4, atualmente, mais de 700 consultdrios distribuidos entre as 160 unidades. de modo que
sdo tratados mais de 100.000 pacientes por ano. realizando-se em torno de 1.400.000 consultas
por ano. As clinicas possuem cerca de 1.200 dentistas prestadores de servigco que sdo contratados
de forma autbnoma, ou seja, ndo possuem vinculo empregaticio, e sdo pagos por hora de trabalho
ou por producéo, sendo, nesse Ultimo caso, fixadas remuneracdes para cada tipo de procedimento
a ser executado. O grafico abaixo (Figura 4) apresenta a evolugdo das clinicas de rede desde sua

fundacao:

Figura 4 — Grafico da evolucdo das unidades Odontoclinic x tempo
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Fonte: elaborado pelo autor

Pode-se observar dois marcos no grafico acima, referentes ao ano de 2002 e 2010. De
1997 a 2002, a Odontoclinic ainda ndo era uma franquia, suas 9 unidades existentes pertenciam
aos trés socios fundadores da empresa e alguns outros investidores que, anteriormente,
trabalhavam na empresa e passaram a ser socios ao enxergarem o potencial do negdcio frente ao

crescimento rapido e consistente dos resultados. Em 2002, a empresa torna-se uma franquia por
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escolha dos fundadores, e, a partir dai, o crescimento passa a ser mais acelerado, como podemos
observar no gréfico, com a expansdo da rede em diversos estados brasileiros. O seguinte marco,
ano 2010, refere-se ao ano de aquisicdo majoritaria da companhia pelo fundo de investimentos

Bravia Capital, fato para o qual sera destinado alguns paragrafos mais a frente nesta seccao.

O core da franqueadora, hoje, estd localizada no bairro Vila Clementino em S&o Paulo
préximo ao Shopping Metro Santa Cruz. A foto abaixo (Figura 5) apresenta a fachada da clinica:

T a = G S

X

ifonte: retiradb do Website da Odontoclinic

No piso térreo, tem-se o funcionamento da clinica (aberta em 1997) e no piso superior
tem-se a operacdo da maioria dos departamentos da franqueadora, o que sera explicado na

préxima seccao.

O principal motivo pela escolhe dessa regido foi o alto fluxo de pessoas, justificado pela
presenca do Shopping Metro Santa Cruz, da estacdo de metro Santa Cruz e do alto nimero de

pontos comerciais no bairro.

Treze anos apos a fundacdo da empresa, o fundo de investimento Bravia Capital adquiriu
0 controle majoritario da franquia, bem como quatro clinicas da rede (Vila Mariana, Mogi,
Niteréi e Rio de Janeiro), tornando-se o primeiro deal de private equity do fundo até entdo
concentrado no asset management de acOes da BOVESPA. Naquela ocasido, a marca
Odontoclinic ja encontrava-se consolidada no estado de Sdo Paulo, principalmente no interior,
totalizando 68 unidades no territério nacional. Tendo em vista os value drivers do negocio, o
fundo decidiu tomar o controle absoluto da empresa, alocando uma equipe de gestdo na

franqueadora com cede na unidade da Vila Mariana. Assim, o negécio, até entdo sem uma gestao
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formal, passou a contar com o profissionalismo administrativo oriundo das visdes e experiéncias

dos gestores do fundo.

Em 2010, o fundo decidiu mudar a franqueadora para Santana de Parnaiba, visto que &
tem-se uma carga tributéaria consideravelmente menor que a da capital Sdo Paulo, principalmente
a aliquota do Imposto sobre Servigos. Mesmo assim, com o intuito de trazer a franqueadora para
perto da cede do fundo, esta foi dividida em duas partes em meados de 2011, sendo os
departamentos de Marketing, Suporte, Tl, Operagdes, Expansdo e a Central de Atendimento
transferidos para a unidade da Vila Mariana. Os demais departamentos — Juridico, Financeiro e

Recursos Humanos — foram realocados em um escritorio em Alphaville.

A participacdo do fundo na empresa era de 51% em 2010, essa porcentagem, hoje, beira
0s 100%. Desse fato pode-se concluir o quanto o fundo acredita no potencial do negécio e seu
interesse em profissionaliza-lo, confiando nas competéncias dos seus gestores e da equipe de

gestdo alocada na franqueadora.
2.2 Franquias

Segundo Campora et al (2006), o know-how estabelecido por uma franquia é um
diferencial para um bom posicionamento no mercado, uma vez que 0 consumo esta atrelado a
uma referéncia de valores. Assim como qualquer produto oferecido na area de salde, uma marca

forte traz, em sua esséncia, o conceito de seguranca, qualidade e bem estar.

A referéncia, em especial, é critério chave para a escolha das classes emergentes que
buscam marcas reconhecidas no mercado, uma vez que 0 renome transparece, neste caso, um
servico de qualidade. Em conformidade, nota-se que as clinicas instaladas por franquias sdo, de

modo geral, voltadas para o publico de médio e baixo poder aquisitivo.

O modelo de negdcio de franquias possui algumas particularidades que contribuem para
viabilizar a prestacdo de servigos a classes média — baixa. Em linhas gerais, segundo o MDIC
(2006), a relacdo entre franquia e franqueado € baseada no uso da marca e suporte em diversas
areas provido pela franqueadora. Em contrapartida, é cobrada uma quantia mensal, a titulo de

royalties, que varia de acordo com as politicas de cada rede.
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O suporte da franqueadora abrange desde a implantacéo da clinica, sendo fornecidos itens
como 0 projeto arquitetonico padronizado, treinamentos, manuais de operacgdo, software de
gestdo, entre outros, até a maturidade do negdcio, sempre oferecendo treinamentos de
aprimoramento, troca de experiéncias entre franqueados e acompanhamento constante de

consultores da rede.

Ap0s a aquisicdo da empresa pelo fundo de investimentos e implementacdo das acgdes

para melhoria do negdcio, a exceléncia da rede tornou-se reconhecida com a conquista dos selos:

e “As Melhores Franquias do Brasil” — Edi¢cdes de 2011 e 2012 da revista Pequenas
Empresas & Grandes Neg6cios;
e “Exceléncia em Franchising” — ABF 2012 e 2013.

Com efeito, atualmente, é grande o otimismo dos socios franqueados em relagdo ao
futuro da empresa. Assim, aqueles sdo, em conjunto com as unidades préprias adquiridas pelo
fundo, principalmente a unidade alvo deste trabalho, fontes ricas de informacdes sobre a operacéo
diaria de uma clinica, o que é subsidio para desenvolver quaisquer planos de melhorias para a

rede nesse aspecto.

Desse modo, o presente trabalho conta com a colaboragdo de sdcios da franquia para a
sua realizacdo - na medida em que esses tem didlogo constante com os diretores da franquia —
uma vez que o objetivo posterior pretendido é aplicar as melhorias dos processos em toda a rede e

0s sOcios sdo importantes stakeholders neste contexto.
2.3 Clientes

Em geral, os clientes da rede sdo as pessoas fisicas que necessitam de tratamentos
odontoldgicos seja para fins estéticos, para prevencdo de problemas de salde futuros, para

problemas atuais de satde bucal, ou para ocorréncias emergenciais.

O enfoque da empresa € no atendimento a classe C e, por isso, tem o diferencial, em
relacdo a consultorios particulares, de disponibilizar variadas formas de pagamento aos clientes,
estendendo o prazo do pagamento com a divisdo do montante total em parcelas diluidas para que

ndo exista um peso muito grande nas despesas mensais desses clientes de classe média — baixa.
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2.4 Servigo

A franquia determina uma forma diferente de venda de servicos da saude bucal -
realizacdo de procedimentos de todas as areas da odontologia - e, devido ao seu alto volume de
servigos, consegue, de certo modo, massificar os tratamentos, mas mantendo um nivel bom de
qualidade. A rede, atualmente, trabalha apenas com tratamentos particulares, ou seja, ndo atende
planos odontoldgicos. Isso é motivado pelo fato de que a remuneracdo paga pelos planos
odontoldgicos, por procedimento realizado, € muito abaixo do valor cobrado por cada

procedimento particular contratado.

O portfdlio de servigos da rede é estabelecido pela franqueadora que divide-os em quatro
tipos de contratos, que séo:

Clinico geral

- Contempla procedimentos como: clareamento dental, tratamento de bruxismo,
aplicacao de fldor, restauracdo dental, tratamento de canal (endodontia), raspagem
dental (periodontia), extracdo dental, aplicacdo de selante.

e Ortodontia
- Contempla procedimentos de: ortodontia fixa (comum e autoligavel) e ortodontia

maovel (comum e alinhador invisivel).

e Protese
- Contempla procedimentos de: prétese parcial fixa e removivel, e prétese total.

e Implante

- Contempla procedimentos como: enxerto 6sseo, implante com carga imediata,

implante overdenture, implante parcial fixo, protocolo fixo.

Vale salientar, conforme destacam Carvalho e Rotondaro (2005), que produtos tangiveis
podem ser parte da prestagdo de servico, bem como um servico pode estar associado ao

fornecimento de produtos tangiveis, formando o que ¢ chamado “pacote de servi¢o”.

No caso dos tratamentos das areas, principalmente, de implantodontia, ortodontia e
prétese, ndo h4 somente o uso de insumos gerais no processo de prestacdo de servigo (realizacdo

de consulta) para preparar e tratar a boca do paciente, mas também o uso de produtos — que
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chamaremos de insumos especificos - que fazem parte do pacote de servigo, com importancia
destacada pela ocupacéo da regido bucal do paciente por tempo significativo, como no caso de
instalacdo de aparelhos ortodonticos; e as vezes vitalicia, como no caso de instalacdo de
implantes dentais e préteses fixas. Esses produtos sdo fornecidos por laboratérios especializados

na sua confeccao.

Portanto, destaca-se, preliminarmente, a importancia da qualidade desses produtos, dado
que a avaliacdo do servico, pelo cliente, ndo é pontual, restrita somente ao momento de sua
realizacdo, mas continua, por quanto tempo este portar o produto tangivel componente do

servigo. A Figura 6 ilustra algum desses produtos:

Figura 6 — Produtos tangiveis de servicos odontoldgicos
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Fonte: retirado do website da Odontoclinic

2.5 Diretrizes da empresa

Para delinear as diretrizes da empresa, apresenta-se a seguir sua missao, sua Vvisao e seus
valores, obtidos em uma reunido realizada com os seus diretores. Vale salientar que essas sdo as

diretrizes da franquia, mas que sdo também validas para as clinicas individualmente.

» Missdo: “Dar acesso a servigos de saude bucal a classes menos favorecidas com boa
qualidade e em grande escala.”

» Visdo: “Ser a melhor franquia de servigos odontologicos do pais, tornando-se referéncia
nacional no segmento.”

» Valores: “O respeito ao ser humano; a competéncia técnica; a ética profissional.”

Pode-se notar, por estas declaragdes, a importancia da eficiéncia de operacdo e da
qualidade para a empresa. Por outro lado, vé-se que, primeiramente, as agdes tomadas no

decorrer dos anos passados tiveram um foco na eficiéncia da operacgéo clinica com a fomentagéo
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do uso do sistema ERP pelas unidades, criacdo de planos de marketing nacional e local,
desenvolvimento de acGes comerciais locais para prospectar clientes e melhoria continua no
suporte as outras unidades. Consequentemente, a qualidade da entrega do servi¢co ficou em
segundo plano, sendo contemplada indiretamente pelas acGes na busca pela maior eficiéncia
operacional, sem um plano estruturado e reconhecido pela empresa para atingir o nivel de

exceléncia que é almejado pela mesma.
2.6 Estrutura organizacional

Neste ponto, vale ressaltar que o autor atem-se somente a estrutura organizacional da
operacdo de uma clinica, a unidade Vila Mariana, uma vez que esta faz parte do escopo do
trabalho. Logo, a estrutura organizacional da franqueadora, responsavel pelo suporte,
acompanhamento, expansdo e marketing da rede, ndo sera contemplada, posto que nao pertence

ao escopo do trabalho.

A operacdo da clinica é dividida em trés principais areas: Administrativa, Comercial e
Clinica. Para cada uma dessas areas, ha um gerente que reporta-se diretamente ao socio diretor da

clinica. Segue, abaixo, o organograma da clinica (Figura 7):

Figura 7 — Organograma da clinica
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Fonte: elaborado pelo autor



37

Vale salientar que o Gerente Clinico é um dentista e é responsavel técnico por todos 0s
assuntos clinicos da unidade. No caso da Vila Mariana, ele também é o elo que existe entre a
franqueadora e a clinica, ajudando a primeira no entendimento da operacdo diaria da ultima, e
também prestando auxilio no desenvolvimento e implementacdo de acdes de melhoria e
treinamento na empresa, sejam elas de Marketing, Suporte, Tl, ou de qualquer outra origem
departamental ou interdepartamental da franqueadora.

No decorrer deste trabalho, o auxilia de dentista sera chamado, frequentemente e
simplesmente, de auxiliar. Ja o gerente técnico, sera chamado de responsavel técnico, ou RT.

Estes tratamentos justificam-se devido ao seu uso constante pelos funcionarios da clinica.
2.7 Vinculo do autor com a empresa

A realizacdo do trabalho na Odontoclinic foi possivel na medida em que o autor encontra-
se como estagiario do fundo Bravia Capital e € membro da equipe de gestdo alocada na
franqueadora. Ao autor, foi dada a funcdo de estudar 0s processos da empresa para
implementacdo de melhorias, solugdes em tecnologia de informacé&o e inicio de prototipacéo para
estruturacdo do futuro ERP da rede. Assim, foi com o consentimento dos sécios fundadores do
fundo - que sdo, como explicitado anteriormente, também donos e diretores da franquia — o

desenvolvimento esse trabalho, bem como a divulgacao de dados e detalhes da empresa.

O trabalho foi desenvolvido inteiramente pelo autor, ou seja, ndo houve alocacdo de
nenhum outro membro da equipe supracitada para a realizacdo deste trabalho. Mas vale ressaltar,
como serd explicado detalhadamente no capitulo 5, que o autor sé pbde colher as inimeras
informacgdes para a realizacdo desse trabalho com o auxilio de quase todos os envolvidos na

rotina da empresa.
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3 FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo, serdo apresentados os fundamentos teéricos que dardo contorno e
sustentacdo ao desenvolvimento do trabalho. Serdo abordados os temas pertinentes ao mesmo,

bem como os conceitos que possam embasar as analises posteriores.
3.1 O enfoque sistémico

Para Drucker (1975), a eficiéncia consiste em fazer certo as coisas e a eficacia em fazer
as coisas certas. Para uma organizacdo, uma maior eficacia s6 pode ser alcancada se todas as
partes interdependentes envolvidas na agregacdo de valor ao cliente sejam compreendidas e
administradas assim como as interacBGes entre essas partes. "Sistema € um conjunto de partes
coordenadas para realizar um conjunto de finalidades." (CHURCHMAN, 1972, p.50). Portanto, é
necessario realizar uma gestdo considerando a organizacdo como um sistema para atingir as

finalidades propostas.
Segundo Churchman (1972), os componentes de um sistema s&o:

e Os objetivos totais do sistema;

e O ambiente do sistema: as coa¢0es fixas;
e Os recursos do sistema;

e Os componentes do sistema;

e A administracdo do sistema.
Churchman (1972) ainda faz algumas considerac6es a respeito desta definicéo:

e Os objetivos globais do sistema devem ser estabelecidos assim como uma maneira de
medicao da eficicia do sistema em atingi-los;

e As restrigdes impostas pelo ambiente que envolve o sistema devem ser identificadas;

e Os recursos consumidos pelo sistema devem ser mensurados em unidades adequadas,
como monetaria ou em horas-maquina. Deve-se, ainda, procurar explorar as
potencialidades dos recursos que ainda ndo foram aproveitadas;

e (Os componentes ou subsistemas, com suas atividades, que consomem recursos, €

finalidades também devem ser identificados;
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e A administracdo deve interpretar os objetivos do sistema; planejar, implementar e

controlar a¢Oes para atingir os objetivos declarados.
3.2 Gestao de processos
3.2.1 Introducao

A Reengenharia Classica, criada por Hammer, Champy e Davenport na década de 90,
deu inicio ao desenvolvimento do conceito da Gestdo de Processos. Como identificou Monteiro
(2004) apud Carrara e Pessoa (2009), as raizes da reengenharia remontam a Teoria dos Sistemas

e, posteriormente, aos programas Just In Time e TQM (Total Quality Management).

Segundo a IBM, gerenciamento de processos € o conjunto de pessoas, equipamentos,
informagdes, energia, procedimentos e materiais relacionados por meio de atividades para
produzir resultados especificos, com base nas necessidades e desejos dos consumidores. Tudo
isto com compromisso continuo e incessante que promove o aperfeicoamento da empresa,

trabalhando com atividades que agregam valor ao produto.

De acordo com Alvarenga Netto (2008), os temas de Potencializacdo das Pessoas e
Trabalho em Equipe (PTE), Tecnologia da Informacdo (T1) e Filosofia da Qualidade (FQ) sempre
sdo destacados nas diversas abordagens da Gestdo de Processos. Isso deve-se, segundo 0 mesmo
autor, ao fato de que estes temas sdo 0s vetores que acompanham as mudancas necessarias para a
efetivacdo da Gestdo de Processos em uma organizacao. Por sua vez, Davenport (1994) destaca,
como habilitadores da mudanca de processos, a Tl, a estrutura organizacional e 0s recursos

humanos.

De fato, a estrutura organizacional da empresa do trabalho ndo foi pensada, em sua
génese, em termos dos processos a serem executados, de forma a contempla-los da melhor
maneira, logo, mudancas no processos devem inserir-se na atual estrutura organizacional para
que seja possivel a efetivacdo das mudancas propostas pelo presente trabalho, uma vez que tal
estrutura é fixa. Igualmente, os atores do processo devem inserir-se no desenvolvimento desse
trabalho do inicio ao fim, ja que seus papeis e atividades, possivelmente, mudardo com as
alteracdes nos processos, e s6 assim —com o pleno apoio dos funcionarios em acatar as mudancas

- a empresa podera implementar as melhorias propostas. Ademais, o papel e importancia da Tl
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serdo dados a medida que as propostas de melhoria envolvam alguma nova aplicacdo tecnoldgica

nos processos, geralmente concretizada pelo uso de sistemas de informacdo.

Conforme discutido anteriormente, a Gestdo de Processos enquadra-se no contexto
empresarial atual porque busca sanar as deficiéncias herdadas da Administracdo Cientifica,
profundamente enraizada nos modelos de gestdo da maioria das empresas, promovendo um
melhor alinhamento das operagdes com 0s objetivos estratégicos da organizacao, direcionadas a
criagdo de valor para o cliente. Segundo Paim (2009), a gestdo de processos, quando bem
executada pelas organizagdes, traz para a empresa uma forma eficaz de promover integracéo,
dinamicidade, flexibilidade e inovacdo, de forma a oferecer vantagem competitiva. Esses
beneficios podem ser resumidos na capacidade de adaptacdo da empresa ao ambiente externo e
na melhora continua do atendimento as expectativas do cliente, de forma a diminuir o gap entre a

qualidade percebida e a qualidade esperada pelo consumidor do servico.
3.2.2 Definicao de processo

Pode-se encontrar na literatura variadas defini¢cbes de processo. Pall (1987) explica
processo como “a organizagdo ldgica de pessoas, materiais, energia, equipamentos, informagoes e
procedimentos em atividades de trabalho orientadas a produzir um determinado resultado final
(produto do trabalho)”. Para Hammer e Champy (1994), um processo empresarial € um conjunto
de atividades realizadas numa sequéncia, com o objetivo de produzir um bem ou servico que tem

valor para um grupo especifico de clientes. A seguir a definicdo de outro autor:

A titulo de definicdo, um processo é simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou
mercado [...] é, portanto, uma ordenacgéo especifica das atividades de trabalho no tempo e no
espago, com um comeco, um fim, e inputs e outputs claramente identificados [...] Os processos
dotados de uma estrutura clara podem ter varias de suas dimensfes medidas. Tais processos
podem ser medidos em termos do tempo e do custo de sua execugdo. Seus outputs e inputs
podem ser avaliados em termos de utilidade, coeréncia, variabilidade, auséncia de defeitos e
numerosos outros fatores. (DAVENPORT, 1994, p. 6-8)

Harrington (1993) esclarece processo como qualquer atividade que recebe uma entrada,

agrega-lhe valor e gera uma saida para o cliente interno ou externo. O mesmo autor destaca duas
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importantes caracteristicas dos processos: eles possuem clientes, isto é, os processos tém saidas
determinadas, direcionadas aos receptadores das mesmas, ou seja, aos clientes (internos e
externos a organizagdo); 0s processos geralmente cruzam barreiras organizacionais, sendo

normalmente independentes da estrutura organizacional presente.

Por todo o exposto, podem-se notar elementos em comum nas diferentes definicdes de
processos aqui citadas, inclusive nas demais encontradas na literatura, que sdo os inputs (recursos
ou entradas), os outputs (saidas ou resultados), os clientes, uma medida de desempenho
relacionada e uma caracteristica transformadora. A Figura 8, a seguir, exemplifica 0 modelo

input-transformacao-output:

Figura 8 — Modelo de processo de transformacao
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Fonte: Slack et al (1996)

Por fim, vale salientar, conforme coloca Lorino (1995) apud Salerno (1999, p. 65), “uma
empresa pode ter clientes internos unanimemente satisfeitos e perder todos os seus clientes reais
(...)”. Assim, para o presente trabalho, clientes de fato sdo aqueles que avaliam 0 valor oferecido

pela empresa.
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3.2.3 Hierarquia de processos

Fleury (2008) propdes os seguintes niveis hierarquicos para os processos (Figura 9):

Figura 9 — Niveis hierarquicos dos processos
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Fonte: elaborado pelo autor

e Macroprocesso: um agrupamento coerente de processos que engloba toda a
organizacdo e incorpora uma Vvisao estratégica e multidisciplinar;

e Processo: é um encadeamento de sub-processos ou atividades executadas por pessoas ou
maquinas para alcancar uma ou mais metas; € o trabalho ponta-a-ponta que entrega valor
aos clientes;

e Sub-processo: realizado por uma area especifica da organizacdo, obtendo resultados
parciais. Precisam, portanto, serem complementados por outros sub-processos para a
verdadeira criacdo de valor para o cliente;

e Atividade: realizada por uma célula de trabalho (uma ou mais atores) e necessita de
outras atividades para obter um resultado especifico. Representa o menor detalhe
necessario para um sistema administrativo;

e Tarefa: realizada por uma pessoa com resultado de dificil constatacéo;

e Operacdo: € o menor nivel de divisdo e pode ser avaliada em termos de tempo para o

dimensionamento de um posto de trabalho.
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3.2.4 Tipos de processo

Oliveira (2009) identifica trés categorias de processos:

e Primarios (ou de negocios)

- Aqueles que afetam diretamente os clientes externos.

e De apoio

- Facilitam a execucao dos primarios.

e Gerenciais
- Facilitam a execucdo dos outros, alocando, dirigindo e coordenando recursos e

meios necessarios ao bom desempenho organizacional.

Garvin (1998) descreve trés categorias basicas de processos empresariais, semelhante a

Oliveira:

e Processos de negdcios (ou de clientes)
- Caracterizam a atuacdo da empresa, dado que eles ttm como output o bem ou

servigo entregues aos clientes finais.

e Processos organizacionais
- Dao suporte aos processos de negécios e viabilizam o funcionamento coordenado de

subsistemas da organizacao.

e Processos gerenciais
- Aqueles de nivel gerencial, focando, portanto, o desempenho da organizacdo e
abordando elementos necessarios para a gestdo das demais atividades, como acdes

de medicéo e ajuste.
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A Figura 10, a seguir, ilustra o tipos de processo:

Figura 10 — Tipos de processo

Processos
gerenciais

Processos de

negocios

Processos
organizacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009)
3.2.5 Gestéo por Processos
3.2.5.1 Introducéo — Gestao por Processos versus Reengenharia

A Reengenharia — que deu origem a gestdo de processos - consiste no repensamento
fundamental e na reestruturacdo radical dos processos de trabalho com o objetivo de obter
melhorias drasticas nas medidas contemporaneas criticas de desempenho da empresa, seja nos
custos, na qualidade, no servico ou no tempo, como enunciam Hammer e Champy
(1994). Portanto, a Reengenharia da énfase aos processos organizacionais - identificando-os
como elementos essenciais para execu¢do da estratégia organizacional - e destaca a importancia
de geri-los. Todavia, a reengenharia visa as mudancas radicais, de forma que ela deva ser
aplicada apenas na busca de melhorias de grandes proporc¢des, ndo periféricas, adotando o novo
para substituir o antigo.

Segunda Carrara e Pessda (2009), autores como Burlton, Smith e Fingar defendem uma
nova abordagem que visa a uma alteracdo mais gradual dos processos, de maneira a mitigar o
risco que se incorre ao adotar a abordagem supracitada devido, principalmente, a resisténcia a
mudanga dos autores do processo. O nome empregado para essa nova abordagem é Business

Process Management (BPM) ou, para o presente trabalho, simplesmente, Gestdo por Processos.

O BPM é um processo que, como qualquer outro, necessita de lideranca e orientagdo em

sua implementacdo. A aplicacdo desta metodologia requer que duas etapas distintas sejam
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realizadas: a identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios e a gestdo e o
aperfeicoamento dos processos selecionados (ROTONDARO, 2005). Por fim, assegura-se a

perpetuacdo de bons resultados através de ciclos de revisdo e melhoria continua.

De fato, 0 BPM ndo exclui as mudancgas por ruptura nos processos mas o considera
como possibilidade para casos em que o ambiente externo exige tal postura. Assim, s&o
considerados conjuntamente tantos as mudangas por ruptura como a melhoria continua.(Corréa,
2011).

No entanto, 0 BPM - embora considere a possibilidade de posturas mais radicais frente
a ruptura dos processos se constatada a real necessidade imposta pelo ambiente externo - prioriza
abordagens para mudangas graduais, posto que quanto mais radicais forem as mudancas, maior é
a quantidade de fatores a serem alterados, e, dependendo da velocidade de adaptacdo ao ambiente
ja existente na organizacdo — condicionada pela sua cultura e postura da alta administracdo — nédo
h& meios de se concluir o projeto sem um profundo trauma na organizacao, e pode ainda ocorrer
a sabotagem do projeto pelos proprios atores dos processos a serem reestruturados. (Paim et al
2009).

O Tabela 1, a seguir, mostra as diferencas entre as caracteristicas das propostas da

Reengenharia e do BPM:

Tabela 1 — Caracteristicas do BPM e da Reengenharia

BPM Reengenharia
Nivel de mudanca gradual radical
Ponto de partida processo existente estaca zero
Frequéncia de mudanga de uma vez/continua de uma vez
Tempo necessario curto longo
Participacédo de baixo para cima de cima para baixo
Ambito tipico limitado, dentro de fungbes amplo, interfuncional
Risco moderado alto
Habilitador principal controle estatistico tecnologia de informacéo
Tipo de mudanca cultural cultural/estrutural

Fonte: Adaptado de Paim et al (2009)

Por fim, o autor terd como foco, na aplicacdo do método da Gestdo por Processos na

empresa de trabalho, as mudangas graduais, partindo-se de processos existentes para concluir em
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melhorias concretas, porém limitadas a certos ambitos, para 0s mesmos. Essa priorizagdo deve-
se ao desejo da alta administracdo da empresa em ndo correr 0s riscos de mudancas drésticas. Isto
é, aquela acredita que os processos atendem as necessidades minimas do par organizacdo-cliente,

e desejam, assim, que a base atual dessa entrega de valor ao cliente ndo mude substancialmente.
3.25.2 Conceituacéo da Gestao por Processos

“Gestdo por processos € o enfoque sistémico de projetar e melhorar continuamente 0s
processos organizacionais por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combinando
capacidades tecnologicas emergentes e sob uma postura filoséfica para a qualidade, objetivando a

entrega de valor ao cliente.”. Alvarenga Netto (2008, p. 27).

Nessa conceituacdo pode-se perceber a presenca dos vetores para mudancga e melhorias,
ja citados previamente em 2.2.1, que sdo: a TI, Estrutura Organizacional, RH e a FQ. ATl e a
Estrutura Organizacional sdo considerados os dois principais vetores, por diversos autores, para
viabilizar as mudangas nos processos e na organizacdo e, assim sendo, serdo detalhados no

decorrer deste trabalho.

Conforme Burlton (2001), nas empresas modernas existem muitos elementos que
necessitam funcionar em conjunto para que a organizacdo, como sistema, torne-se eficaz.
Naquelas, em geral, ndo hd um alinhamento entre esses elementos, ou, no minimo, ha
desalinhamentos locais que ndo podem ser visualizados sem uma visdo voltada para 0s processos.
Portanto, as empresas lideres usam seus processos de negocio para integrar e alinhar 0s

elementos mostrados na Figura 11.

O correto alinhamento entre esses elementos é a razdo de ser da Gestdo por Processos.
Burlton (2001) propde a seguinte divisdo para entender melhor do que sdo compostos esses seis

elementos:

e Estrutura organizacional:
- Formato;
- Papéis e responsabilidades;

- Incentivos.
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Infraestrutura:

- Instalagdes;

- Equipamentos;
- Localidade.

Tecnologia:

- Softwares;

- Aplicativos;
- Base de dados.

Recursos Humanos:
- Competéncias;
- Capacitacao;

- Motivacéo.

Figura 11 — Hexagono do BPM

Fonte: Burlton (2001)
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e Politicas e regras:
- Regulamento;
- Politicas;

- Regras de negocio.

e Estratégia:
- Empreendimento;
- Stakeholders;

- Processos.

Burlton (2001) também cita alguns principios para executar com sucesso a Gestdo por

Processos, de modo a obter o alinhamento supracitado, que sao:

e As mudangas no negdcio devem ser avaliadas em termo de desempenho;

e As mudangas no negdcio devem ser fundamentadas nas expectativas dos stakeholders;

e O negdcio precisa ser segmentado em concordancia as linhas de seus processo para
sincronizar as mudancas;

e Os processos devem ser geridos holisticamente;

e Iniciativas de renovacao dos processos devem inspirar visdes compartilhadas;

e Iniciativas de renovacdo dos processos devem ser conduzidas de fora para dentro da
organizacéo;

e A mudanca do negocio € uma jornada, ndo um destino;

e Mudancas no negdcio sao conduzidas, basicamente, por pessoas.
Segundo a FIEMS, os beneficios de se gerir por processos sao:

e Permitir a visdo sistematica dos processos, trazendo clareza ao papel de cada um na
criacdo de valor para o cliente;

e Ter maior qualidade e agilidade nas informagdes para tomada de decis&o;

e Aumentar o conhecimento e a empregabilidade;

e Automatizar tarefas;

e Simplificar processos gerenciais;
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e Aproximar o funcionamento da organizacdo a forma natural, e por isso mais eficiente e
eficaz;

e Possibilitar a compatibilizacdo de processos com a missdo, visao e estratégia;

e Identificar e solucionar problemas, e implementar melhorias;

e Facilitar a consisténcia e comunicagao da arquitetura organizacional,

e Viabilizar as oportunidades de mudanca da organizagéo;

e Auxiliar na identificag&o de inconsisténcias, duplicidades e omissdes;

e Possibilitar a visualizacdo de interacdo com entidades externas.

Por fim, a aplicacdo da Gestdo por Processos € possivel através da realizacdo de duas
etapas: a identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios e a gestdo e a melhoria dos
processos selecionados., segundo Rotondaro (2005). As proximas sec¢Oes sdo destinadas a
explicar a composicdo daquelas duas etapas bem como apresentar ferramentas e alguns outros
conceitos que serdo usados no decorrer deste trabalho.

3.3 Analise SWOT

Com o intuito de obter uma visdo geral do contexto em que o negdcio esta inserido, e,
por fim, direcionar estrategicamente as melhorias nos processos através do desenvolvimento das

etapas supracitadas, apresenta-se a seguir analise SWOT, ferramenta Util para esse fim.

Segundo Wright et. al. (2000, p. 86), “o objetivo da analise SWOT € possibilitar que a
empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou
minimizar ameagas ambientais”. A analise SWOT pode, ainda, contribuir para mostrar os pontos
fortes que ainda ndo foram utilizados e revelar alguns pontos fracos que podem ser corrigidos na

empresa.

O termo SWOT é um acrénimo para: Strenghts (Forcas); Weaknesses (Fraquezas);
Opportunnities (Oportunidades); e Threats (Ameacas). As forgas e fraquezas representam o0s
fatores internos da empresa; as oportunidades e ameacas representam os fatores externos como

ilustrado na Figura 12 a seguir:
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Figura 12 — Matriz SWOT
Favoravel Desfavoravel

S W

Forcas Fraquezas

Ambiente
Interno

Externo

O T

Oportunidades Ameagas
Fonte: adaptado de Heizer e Hender (2001)

A seqguir, os conceitos dos fatores para analise segundo Silveira (2001):

e Forcas: fatos, recursos, reputagdo ou outros fatores, identificados com o ambiente
interno, que podem significar uma vantagem da organizacdo em relacdo aos
concorrentes/ ou um diferencial no cumprimento de sua missao; recursos ou capacidades
que a organizacdo pode usar efetivamente para alcancar seus objetivos; competéncias

distintivas;

e Fraquezas: deficiéncias ou limitacbes que podem restringir o desempenho da

organizacéo identificados como ambiente interno;

e Oportunidades: sdo fatos ou situacdes do ambiente externo que a organizagdo pode vir a

explorar com sucesso;

e Ameagas: antiteses das oportunidades; situacdes do ambiente externo com potencial de

impedir o sucesso da organizacao.

Pretende-se, posteriormente, com os resultados dessa analise, determinar os objetivos

estratégicos para selecdo dos processo prioritarios da empresa.
3.4 Identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios

Desdobrando-se 0s objetivos estratégicos da empresa, pode-se chegar aos fatores criticos

de sucesso (FCS): conjunto de variaveis criticas que influenciam diretamente o desempenho da
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empresa em relagdo as suas metas empresariais € a manutengdo de suas vantagens competitivas.
Para Bullen e Rockart (1981, p. 7), “Fatores Criticos de Sucesso sdo as areas-chave nas quais as
coisas precisam dar certo, de forma que o negdcio prospere € os objetivos sejam alcancados”.
Portanto, é preciso encontrar os FCS da empresa, uma vez que, a partir deles, é possivel

determinar 0s processos que tém maior impacto no sucesso da mesma.

Para decidir os FCS, segundo Bullen e Rockart (1981), é importante o trabalho em
conjunto com a alta geréncia da organizacdo, ja que essa tem uma visdo clara dos objetivos
estratégicos da empresa. Ademais, a analise SWOT também é de grande valia para encontrar 0s
FCS.

De acordo com Rotondaro (2005), os fatores criticos de sucesso precisam ser
correlacionados com os processos de negocio da empresa. Para isso, faz-se uso de duas matrizes.
Primeiramente, a matriz “FCS versus processos”, também chamada de matriz FC-P, é construida.

Ela relaciona os FCS com os processos como mostra a Figura 13 a seguir:

Figura 13 — Matriz FC-P
B rcs: Fcs2 .. FCSn Total
Pesos
P1 Legenda
P2 Correlacéo forte
Correlacdo média

Pn Correlacéo fraca
Fonte: Rotondaro (2005)

Com essa matriz, é possivel analisar o impacto dos processos no negécio da empresa e
pode-se, entdo, elaborar a matriz B-Q, que aloca o0s processos em quadrantes de acordo com o0 seu
impacto no negocio (B) e sua qualidade de desempenho (Q), que ocorre em funcdo de seu
atendimento as necessidades e expectativas da organizacdo. A matriz B-Q é apresenta a seguir
(Figura 14):



53

Figura 14 — Matriz B versus Q (impacto sobre negocio versus qualidade)

Melhorar Urgéncia

Adequar Aprimorar

Qualidade de desempenho

2 K 4
Impacto no negbcio
Escala
Impacto do processo Qualidade de
sobre o negdcio desempenho
1=Modesto A = Otimo
2 = Insipiente B=Bom
3=Meédio C = Razoavel
4 =Elevado D = Suficiente
5 =Fundamental I = Insuficiente

Fonte: Rotondaro (2005)
Rotondaro (2005) identifica quatro a¢cdes para as zonas de melhoria:

Zona de Urgéncia: processos de importancia fundamental e desempenho inadequado,
de maneira que requerem um reprojeto em termos de organizacdo, procedimentos,

pessoal, tecnologia e responsabilidades.

Zona de Melhoria: processos de importancia média e desempenho inadequado, de
modo que ndo é necessdria uma reestruturacdo da organizacdo, mas sim melhorias

localizadas.

Zona de Aprimoramento: processo de importancia fundamental e desempenho
adequado, de modo que um monitoramento e aprimoramento continuo séo suficientes

para manter o desempenho da empresa.

Zona de Adequagdo: processo de importancia discreta e desempenho adequado, de
maneira que ndo requerem intervengdes e um acompanhamento e controle s&o

suficientes.



54

Finalmente, apo6s a confeccdo dessas matrizes, é possivel selecionar os processos criticos

da empresa.
3.5 Gestdo e melhoria dos processos selecionados

Na sequéncia, é necessario aperfeicoar os processos criticos. Para tal tarefa, Rotondaro
(2005) recomenda o mapeamento dos processos, que permite o conhecimento com detalhe e
profundidade das operagfes que ocorrem no dia-a-dia da empresa. Os processos sdo mapeados

com o auxilio de fluxogramas, tornando-os visiveis.

Para o mapeamento dos fluxos dos processos de negocio da empresa, foi utilizada a
técnica de modelagem de processos conhecida por BPMN. Segundo Valle (2009), ha diferentes
técnicas utilizadas para a modelagem de processos de negdcio. Dentre as mais difundidas
atualmente estdo: o BPMN (Business Process Modeling Notation), o UML (Unified Modeling
Language), o IDEF (Integrated Definition) e o EPC (Event-driven Process Chain).

O BPMN é uma das técnicas mais largamente aceitas, visto que possui vantagens
importantes frente as outras técnicas, como: padronizacdo e gestéo feitas pelo OMG, grupo com
boa reputacdo no mercado de padrdes abertos; possui um padrdo de notacdo com suporte em
varias ferramentas de modelagem; incorpora facilidades de outras técnicas de padrbes de
modelagem. (VALLE, 2009).

Segundo Valle (2009), o BPMN se prop6e a oferecer uma notagdo padrdo a modelagem
dos processos de negocio fazendo uso de um Unico tipo de diagrama, chamado de Diagrama de
Processos de Negocio (DPN). No diagrama, estdo dispostos os diversos elementos que formam o
BPMN. Os elementos béasicos da notacdo sdo: atividades, eventos, gateways (simbolo de

decisOes) e conectores.

Ainda, como frisa Valle (2009), o DPN € o espaco de trabalho unico onde o desenho de
processos de negdcio € retratado, seguindo a modelagem BPMN. Por meio de elementos graficos

séo construidos os processos de negdcio da organizagéo.
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Os elementos béasicos do BPMN séo (VALLE, 2009):

e Atividade: representa um trabalho que sera executado em um processo de negocio;

e Evento: trata-se de algo que ocorre durante um processo de negécio, afetando o fluxo de
Processo;

e Passagem: sdo elementos de modelagem utilizados com o intuito de controlar o modo
em que a sequéncia do fluxo interage dentro de um processo ao convergir e divergir;

e Conectores: 0s conectores tem o intuito de mostrar a ordem em que as atividades séo

executadas no processo, ou mostrar o fluxo de mensagem e dados entre entidades.

Outro conceito importante utilizado no BPMN, é o de Raias. Trata-se de uma ferramenta
para ajudar a dividir e organizar atividades. Podem ser do tipo Piscina ou Raia (dentro de uma
Piscina). As Piscinas sdo utilizadas para representar entidades de negécio que estdo separados
fisicamente no diagrama. J& os objetos do tipo Raia sdo utilizados para segregar as atividades

associadas para um papel ou funcéo especifica (VALLE, 2009).
A Figura 15 ilustra os principais elementos do BPMN:

Figura 15 — Elementos béasicos do BPMN
Objetos Objetos

Raias
de de
Fluxo Conexao
} Fluxo L.
Evento sequencial Piscina
O —
L. Fluxo Raia (dentro de
Atividade documental uma piscina)
G - ;
Passagem

<>

Fonte: Valle (2009)
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ApO6s 0 mapeamento dos processos, segue-se com a analise das atividades. Isso pode ser

feito ao responder as seguintes perguntas, segundo Rotondaro(2005):
e A atividade pode ser suprimida?

- Qual ¢ arelacdo entre a satisfacdo do cliente imediato e final?
- Qual é o sacrificio para o cliente se a atividade for suprimida?

- Qual é o sacrificio para a organizacgdo se a atividade for suprimida?
e A atividade pode ser comprimida ou acumulada?

- Se houver informagdo, padronizacdo e/ou simplificacdo, a atividade pode ser feita
numa unidade funcional anterior ou posterior?

- Existem fornecedores fora do fluxo? Eles podem ser transformados?
e A atividade pode ser feita em nivel hierarquico mais baixo?

— Quais as informacdes ou padronizacdes?

- O que pode ser delegado? Requer treinamento?
e Atividades em série podem ser feitas em paralelo?

- Existem pré-requisitos entre as atividades?
- Existe caminho critico?

- As informag6es podem ser disponibilizadas em tempo?

Assim, pode-se identificar ineficiéncias no processo observando se ha, entre outras

constatacgdes:

Atividades gque interrompem um fluxo continuo, transformando-o em processamento por
“bateladas”;

e Fragmentacdo do trabalho em areas especializadas;

e Variabilidade excessiva do processo;

e Tratamento de forma igual para demandas que séo diferentes;

e Tratamento de coisas iguais diferentemente;
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e Imposicao de limitacdes hierarquicas nao racionais;

e Estoques de processos em constante elevacdo ou estagnados em patamar muito elevado.

Para a andlise das principais causas dos problemas encontrados nos processos,
Rotondaro (2005) sugere a utilizacdo do diagrama espinha de peixe, determinando as principais
variaveis que influem no processo. A Figura 16 mostra um exemplo de diagrama espinha de

peixe, também conhecido como diagrama de causa e efeito.

De acordo com o0 CMMI Versdo 1.3 (2010), modelo de referéncia para melhoria de
processos patenteado pela Universidade de Carnegie Mellon, um processo contém trés dimensdes
criticas: pessoas, procedimentos e tecnologia. A Figura 17 ilustra essas dimensoes.

Sendo assim, aquelas trés dimensdes foram escolhidas para integrar os diagramas de

causa e efeito para identificacdo das causas raizes dos processos da empresa.

Encontradas as causas raizes responsaveis pela ma qualidade de desempenho dos
processos criticos, busca-se a eliminagdo das mesmas, por meio da implementacdo de novas
ferramentas, de novos procedimentos ou da alocacdo de pessoal, gerando, assim, novas

atividades.

Figura 16 — Diagrama de causa e efeito
Meétodo Miquinas Mio de Obra

AN

Medicdo NMeio Ambiente Nateriais

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 17 — Trés dimens0es criticas dos processos

Procedimentos e
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treinamento Ferramentas e
e motivacao equipamento

Fonte: CMMI versédo 1.3 (2010)
Ainda, Oliveira e Almeida Neto (2009), propdem algumas agdes para otimizar o processo:

Obter sugestdes dos profissionais que atuam no processo para que contribuam na
otimizacao;

Eliminar ou modificar as atividades que ndo agreguem valor ou gque sejam
explicitamente retrabalho;

Identificar e implementar melhorias na sequéncia das atividades, evitando repeticdes ou
retrocessos desnecessarios;

Selecionar e designar o melhor executor para cada atividade;

Agrupar as atividades complementares;

Transferir as decisfes operacionais para o nivel do processo;

Racionalizar os controles mantendo apenas 0s essenciais;

Reduzir o tempo da atividade com a substitui¢cdo do recurso manual por maquinas ou

sistema informatizado;
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e Eliminar os pontos de retencdo ou gargalos.

Por fim, apds encontrar as melhorias a serem implementadas, 0S processos Ssdo
reestruturados. Vale ressaltar aqui a importancia do engajamento das pessoas em acatar as

propostas de mudancas, dado que depende daquelas o sucesso e a efetividade dessas.
3.6 Tecnologia da Informacéo na Gestéo por Processos

A TI, em abordagens complementares as j& usadas na empresa pelo seu ERP, no
contexto desse trabalho, pode promover o aumento do desempenho nos processos existentes na
medida em que o alcance organizacional do ERP é restrito e também rigido, posto que esse,
segundo os gestores da empresa, ndo poderd ser modificado de forma a contemplar as

modificagdes nos processos que o trabalho propor.

O ambiente dindmico e competitivo, no qual se insere a empresa de trabalho, exigem
velocidade e qualidade de fornecimento de informacgfes as quais, em sua maioria, atualmente,

néo sdo digitalizadas e centralizadas, o que pode mais facilmente resultar em:

e Perda de informacdes;
e Cruzamento de informac0es dispares;
e Falta de informacdes para decisdes rotineiras;

e Falta de informacdes para decisfes estratégicas.

Assim, justifica-se a Tecnologia de Informagdo como importante habilitador para a
Gestdo por Processos no presente trabalho, uma vez que ela pode aumentar o desempenho dos
processos e, consequentemente, do negocio enquanto resolve os problemas supracitados, e
também serve como base para o desenvolvimento do ERP futuro, ja idealizado pelos diretores da
franquia. Desta forma, o autor do trabalho estara atento aos possiveis recursos de TI disponiveis

para reestruturar os processos a fim de maximizar os retornos do negécio.

Davenport (1994) ainda identifica as oportunidades que a Tl oferece para melhoria de
desempenho dos processos, seja na reducdo de custos, de tempos, para maior qualidade ou para
melhoria de outros indicadores. A Tabela 2, a seguir, explicita os niveis de impacto da TI para 0s

processos:



Tabela 2 — Impactos da T nos processos

IMPACTO EXPLICAGAO

Automacional Eliminacdo do trabalho humano de um processo

Informacional Captacdo da informacdo de processos com o objetivo de compreensao
Seqiiencial Modificar a seqiiéncia de processo, ou possibilitar o paralelismo

De acompanhamento |Monitoracdo rigorosa da situacdo e objetos do processo

Analitico Melhorar a andlise da informacdo e tomada de decisado

Geografico Coordenacdo dos processos a distancia

Integrativo Coordenacao entre tarefas e processos

Intelectual Captacdo e distribuicdo de bens intelectuais

Desintermediacao Eliminacdo de intermediarios num processo

Fonte: Davenport (1994)
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4 METODOLOGIADE TRABALHO

Neste capitulo, seré apresentado o método utilizado para o desenvolvimento do trabalho,
envolvendo a identificacdo dos problemas e a elaboracdo dos meios para suas solugdes.
Escolheram-se os métodos mais apropriados para alcancar os objetivos do trabalho e que estdo

acordo com a literatura dedicada aos assuntos tratados.
4.1 Sistematica adotada

O trabalho segue uma sistematica delineada, resultado de uma combinacdo de
abordagens propostas por diversos autores reconhecidos nos temas que permeiam o trabalho,
sobretudo, o principal, a Gestdo por Processos. Vale salientar que a maior parte da sistematica é
sugerida pela obra de Rotandaro (2005).

De acordo com as diretrizes estratégicas delineadas pelos diretores da empresa e em
posse das informacgfes obtidas com a analise SWOT, é possivel, juntamente com aqueles,
determinar os Fatores Criticos de Sucesso da empresa. Assim, cruzando esses com 0s diversos
processos da empresa, € possivel identificar os processo criticos, ou seja, aqueles que tém maior
peso na geracdo de valor para a empresa. Definidos estes, € preciso saber quais necessitam de
modificacdes urgentes de acordo com o seu desempenho atual. Apds esse estudo, segue-se com a
identificacdo das causas raizes que explicam o mau funcionamento dos processos criticos e,
entdo, chegam-se, finalmente, as propostas de melhorias, pautadas nas fundamentacfes teoricas
explicitadas no Capitulo 2.

Por fim, € possivel elencar as técnicas de diagndstico, analise e melhorias contidas em

cada uma das etapas sequencialmente desenvolvidas neste trabalho.

a) Identificacdo da estrategia
o Reunido com diretores
= |dentificacdo da misséo, visdo e valores da empresa;
= Analise SWOT.

b) Defini¢do dos FCS

o Entrevistas com diretores
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= Consolidacao dos FCS.

c) ldentificacdo dos processos criticos
o Reunido com diretores
= Elaboracdo da matriz FC-P;

= Elaboracdo da matriz Impacto x Qualidade, ou matriz B-Q.

d) Mapeamento dos processos criticos
o Entrevistas com funcionarios;
o Desenho dos fluxos de processo;

o Validacdo dos fluxos.

e) ldentificacdo das causas raizes
o Reunido com diretores e didlogo com funcionarios

= Diagramas de causa e efeito.

f) Reestruturacdo dos processos criticos
o Combate as causas raizes;
o Proposigdo de melhorias;

o Implementacéo das solucdes.

As proximas secgdes desse capitulo contém descricbes mais detalhadas das fases acima

elencadas.

4.2

Identificacdo da estratégia

Nesta etapa, 0 autor reuniu-se com os diretores da empresa para delinear as diretrizes

estratégicas da empresa, que séo:

e A missdo, que, segundo Drucker (1975), é a chave para saber 0s objetivos da empresa;

e A visdo, que, segundo Scott et al (1998), deve ser baseada na realidade da empresa e

também visualizar seu futuro;

e Os valores, que, segundo Soares (2001), transparecem as crengas da empresa.
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Na seccdo 2.5, € possivel verificar as trés declaracdes estabelecidas em conjunto com os
diretores da empresa.

Ap0s esta etapa, realizou-se outra reunidao com os diretores para analisar a situacdo da
empresa e, assim, identificar os fatores internos e externos que tém impacto no alcance dos seus
objetivos. Para este fim, utilizou-se a analise SWOT, cujos resultados encontram-se na sec¢ao
5.1.

Com a execucdo desta parte, foi possivel: obter um alinhamento estratégico entre os
socios da empresa pela declaracdo oficial das diretrizes; analisar os fatores internos e externos da
empresa, referente a sua situacgao atual perante o mercado competitivo; e consolidar a base para o
desenvolvimento desse trabalho.

4.3 Definicédo dos FCS

Elucidada a estratégia da empresa, e com a plena compreensdo dessa pelos seus
diretores, buscaram-se, atraves de entrevistas individuais com estes, elencar os fatores-chave de
sucesso da organizagéo, ou seja, identificar aquilo que deve existir e funcionar na empresa para
que ela atinja seus objetivos ao aplicar sua estratégia. Para esses fatores-chave, daremos o0 nome

de Fatores Criticos de Sucesso.

Para a definicdo dos FCSs, foi utilizada a metodologia proposta por Bullen e Rockart
(1981). Nela, € sugerido que algumas perguntas sejam feitas as pessoas responsaveis por

gerenciar 0 negocio ou parte dele. A primeira pergunta a ser feita é:

e Vocé poderia contar, em qualquer ordem que vier a sua mente, quais sdo as coisas que

vocé vé como fatores criticos de sucesso para o seu trabalho neste momento?

Para complementar a identificacdo dos FCS, Bullen e Rockart (1981) propdem que

outras duas perguntas adicionais sejam feitas:

e Quais areas, em caso de falha, trariam mais prejuizo para a empresa, na sua visdo? Onde

mais incomodaria ver algo dando errado?
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e Assuma que vocé esteja num quarto escuro, sem acesso ao mundo exterior, com excegao
de 4gua e comida. O que vocé gostaria de saber sobre o negdcio depois de sair da sala
apos 3 meses?

Compilando as respostas dos diretores entrevistados, pdde-se chegar a um consenso

sobre os Fatores Criticos de Sucesso da organizacao.
4.4 ldentificacdo dos processos criticos

Para identificar os processos criticos, confeccionou-se uma matriz FC-P, que cruza os
FCS com o0s processos da empresa, a medida que 0s primeiros tém maior ou menor peso no
sucesso da empresa e que os segundos tém diferentes graus de influéncia nos FCS. Assim, é
possivel encontrar a influéncia total dos processos nos objetivos empresa. Esse método é
proposto por Rotondato (2005), conforme explicitado na secgé@o 3.4, e para a sua realizagédo foi
preciso listar todos 0s processos da organizagéo.

Em posse do impacto dos processos no negécio da empresa, elaborou-se, em reunido
com os seus diretores, a matriz B-Q, de acordo com o que Rotandaro (2005) propGe. A partir
desta, avaliou-se 0o desempenho dos processos, ou seja, a qualidade com que esses atualmente
funcionam na empresa, e, em conjunto com seu impacto no negdcio, foi possivel identificar
aqueles que necessitam de acBGes imediatas de melhoria. Esses serdo 0S processos a serem

analisados e modificados, denominados criticos.
4.5 Mapeamento dos processos criticos

Nesta etapa, foi utilizado o BPMN para o mapeamento dos processos criticos, como
explicitado na seccdo 3.5. Seguiu-se, entdo, com a identificacdo de todas as atividades que

ocorrem dentro dos processos.

Para isso, contou-se com a colaboragdo dos funcionarios da clinica, uma vez que eles
sdo os principais atuantes dos processos. Com base em informacGes captadas no local de
trabalho, no horario de funcionamento da clinica, por varios dias, foi possivel encadear as

atividades e mapear 0s processos criticos como ocorrem atualmente.
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Foi constatada a falta de visdo global de cada individuo em sua atuacdo nos processos
da empresa, isto é, 0s mesmos ndo enxergam claramente como adicionam valor aos processos

com suas atividades e onde se posicionam no encadeamento das atividades.

Por fim, importante também, como ja apresentado na revisao bibliografica, foi informar
aos funcionarios, nessa etapa, 0s objetivos do trabalho e como as mudancgas nos processos podem
afetar o dia-dia dos mesmos. Assim, preparam-se os funcionarios para ndo serem surpreendidos
com as mudangas, visto que depende deles a efetividade maxima das solucdes propostas pelo
trabalho.

4.6 ldentificacdo das causas raizes

Nesta parte, seguiu-se com a identificacdo dos motivos que justificam a mé qualidade de
desempenho dos processos criticos encontrados na etapa anterior. Para isso, realizou-se uma
analise critica de causas raizes com a ajuda da ferramenta diagrama de causa e efeito, proposta
por Rotandaro (2005).

Para alcangar a maxima eficiéncia da ferramenta supracitada, foi necessario o auxilio,
novamente, dos diretores da empresa, por terem um conhecimento mais extenso e profundo da
rotina e do historico de problemas da clinica. Também contou-se com a ajuda dos funcionarios da
clinica, que tém, em geral, uma visdo mais restrita do todo, mas que contribuiram com o trabalho

dando boas informaces para detectar situagcdes que ndo sdo do conhecimento dos diretores.
4.7 Reestruturacao dos processos criticos

Por fim, nesta etapa, realizou-se a reestruturacdo dos processos criticos através da
eliminacdo das causa raizes responsaveis pela ma qualidade de desempenho daqueles. Como ja
dito na seccdo 3.6, buscou-se o estudo de implementacdo de tecnologias de informacéo,
facilmente acessiveis pela empresa, como ferramentas para melhorar 0s processos.

Consequentemente, novos procedimentos foram implementados.
Para implementar as soluc@es foi preciso:

e Aprovar as solucgdes encontradas com os diretores;
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Desenvolver as solugdes;

Comunicar a organizacdo quanto a alteracdo dos processos;
Treinar os funcionérios para exercer novas funcoes;

Testar e acompanhar por um tempo a efetividade das solugdes;

Dar suporte aos franqueados.
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5 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Neste capitulo, sera desenvolvida a sistematica definida no capitulo anterior na
empresa de trabalho de acordo com o balizamento tedrico exposto no capitulo 3. Vale ressaltar
que o desenvolvimento sera dado com base em dados coletados na operacdo da clinica na Vila
Mariana com o intuito de propagar as solucBGes encontradas em toda rede de clinicas da

Odontoclinic, situacdo que nao sera abordada neste trabalho.
5.1 Andlise da situacéo

Nesta etapa, segue-se com a metodologia explicitada em 4.2. Com a estratégia, a visao e
os valores da empresa delineadas no capitulo 2, é preciso, neste ponto, analisar a situacdo
estratégica da empresa a fim de alinhar as solugbes do trabalho com essa analise. Para isso, é
necessario considerar as ameacas e oportunidades da empresa oriundas de fatores externos, como
o mercado de clinicas odontologicas, e identificar os fatores internos da empresa a serem

melhorados.

Segue-se com breves comentarios a respeito da clinica e dos quatro aspectos levantados
pela analise SWOT:

e Forgas:

A presenca de um departamento comercial ativo na clinica faz com que ela ndo dependa
somente das indicagdes positivas de atuais pacientes ou do conhecimento da sua marca no

mercado para atrair novos clientes.

Da mesma maneira, a possibilidade de efetuar quaisquer servicos odontoldgicos na
clinica é uma forca porque traz o valor subjetivo de comodidade para o cliente, bem como
melhores condigdes de pagamento resultantes das melhores margens existentes em contratos com

maltiplos procedimentos.

O know-how e o suporte da franquia prometem e entregam cada vez mais ferramentas

para melhorar a gestdo da clinica pelo franqueado.
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e Fraquezas:

Devido a sua recente formacdo e rapido crescimento sem uma gestdo profissional, a
empresa ndo possui processos estruturados de forma planejada. Seu ERP abrange somente as
funcionalidades vitais para o funcionamento da clinica, que torna-se fragil diante da inseguranca
e informalidade das informacdes que ndo sdo contempladas pelo ERP; e carece de informacdes

para corrigir ou melhorar cenarios e situacdes rapidamente.

Os departamentos da clinica ndo sdo integrados - isoladamente tentam sanar suas
pendéncias frente as suas respectivas geréncias que, por fim, fazem o mesmo para com o
socio/diretor - e carecem da visdo de onde ocorrem suas participacdes nos processos da empresa
como um todo. Visto que os processos envolvendo o cliente consomem atividades de todos 0s
departamentos, desde a avaliacdo inicial na clinica até o encerramento do contrato, conclui-se que
esses teriam, possivelmente, um melhor desempenho com a integragdo e visdo global dos

departamentos em sua execugao.

Por fim, a qualidade dos procedimentos realizados na clinica dependem, em grande
parte, dos insumos fornecidos por terceiros, assim, a qualidade final da entrega do servico nao
depende integralmente da clinica. Assim, uma troca de fornecedores, ou mudancas na gestdo das
empresas fornecedoras atuais, acarretaria, potencialmente, em perda repentina da qualidade dos

servigos prestados, assunto brevemente discutido na parte final da seccéo 2.4.

e Oportunidades:

E declarado o interesse da franqueadora de investir no desenvolvimento um futuro ERP
em web que integre e formalize todas as informag6es das clinicas em uma Unica base de gestéo e
disponibilize a elas, na mesma plataforma, todas as ferramentas disponiveis do sistema. Assim,

neste cenario, o suporte para as clinicas daria um grande salto.

O departamento de marketing da franqueadora iniciou, no comeco do ano passado, um
plano para criar uma viséo nacional da marca. Desde entdo, vem investindo em campanhas de
midia nacionais com o objetivo de tornar a Odontoclinic 0 nome de referéncia quando fala-se em

odontologia no Brasil. Logo, a clinica seria beneficiada com a ampliagdo da imagem da marca.
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A consolidagéo de parcerias nacionais com fornecedores é um dos alvos dos donos da

franquia, o que traria economias consideraveis, em escala, para as clinicas.
e Ameagas:

O vinculo do dentista com a empresa ndo é forte como seria se ele fosse dono da clinica
onde atua ou se ele exercesse um cargo publico em sua area de trabalho, assim, a concorréncia
com essas outras modalidades de emprego podem afetar a disponibilidade de mé&o-de-obra

qualificada na empresa.

Cenarios macroecondmicos, como periodos de aumento da inflacdo e outros, podem
afetar o poder de consumo da classe alvo do negocio da empresa que, provavelmente, ndo
enxergaria, nesses cenarios, o cuidado e manutencdo da salde bucal como uma de suas

prioridades de consumo.
A Figura 18 expde os resultados da analise SWOT para a clinica.

Figura 18 — Anélise SWOT para a clinica
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5.2 Defini¢ao dos FCS

Com as diretrizes estratégicas da empresa — missdo, valores e visdo — e sua analise
situacional, é possivel definir os fatores criticos de sucesso que a guiardo na tarefa de cumprir

seus objetivos.

Nesta etapa, como explicitado na seccéo 4.3, foram feitas trés perguntas aos diretores da
empresa para serem respondidas a luz de suas diretrizes estratégicas e situacdo estratégica atual.
Mais especificamente, os diretores entrevistados foram: o administrador da unidade Vila Mariana
e funcionario do fundo de investimentos; e os trés fundadores do fundo e atuais donos da franquia
Odontoclinic. Feitas as perguntas, separadamente, a cada individuo, o autor consolidou as suas
respectivas respostas e o resultado pode ser visto a seguir.

e Vocé poderia contar, em qualquer ordem que vier a sua mente, quais sao as coisas que
vocé vé como fatores criticos de sucesso para o funcionamento da clinica nesse

momento?

» Satisfazer os clientes;

» Manter uma boa qualidade de atendimento (mdo de obra, insumos, equipamentos e
ambiente);

» Ter aminima ociosidade nos horarios da agenda clinica;

» Ter um eficiente fechamento de contrato com o cliente;

» Controlar a inadimpléncia.

e Quiais areas, em caso de falha, trariam mais prejuizo para a empresa, na sua visdo? Onde

mais incomodaria ver algo dando errado?

> Atendimento ao cliente:

Realizacdo da avaliagdo odontoldgica;

Fechamento de contrato;

Recepcdo de clientes na clinica;

Execucdo de procedimentos odontolégicos;

Resolucdo de pendéncias do cliente;
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= Resolucéo de conflitos com clientes;

= Encerramento do contrato e pos-venda.
» Sistema de agendamento de horarios de atendimento;
» Corpo clinico;
» Estoque.

e Assuma que vocé esteja num quarto escuro, sem acesso ao mundo exterior, com excecao
de 4gua e comida. O que vocé gostaria de saber sobre o neg6cio depois de sair da sala
apos 3 meses?

» Quantos clientes cancelaram contrato;
» Quantos clientes encontram-se insatisfeitos com o tratamento;
» Quantos contratos novos foram fechados.

Assim, em uma reunido conjunta com os individuos entrevistados, foi possivel
estabelecer os fatores criticos de sucesso da empresa com base nas respostas supracitadas e,
novamente, com as diretrizes e situacdo estratégica atual da clinica. A seguir a enumeracdo dos
FCS:

1) Satisfacdo do cliente: a clinica presta servigos a pacientes, logo nada importa mais
que a satisfacdo de quem compra e recebe o servico. De fato, a importancia do
cliente para a empresa pode ser visualizada na frequéncia com que a palavra

“cliente” foi usada nas respostas supracitadas.

2) Eficiente fechamento do contrato: um contrato bem fechado apresenta basicamente:
precos individuais de tratamentos competitivos; condi¢bes de pagamento acessiveis
ao cliente; elucidacdo do que seré feito em todo o tratamento; elucidacéo clara dos
direitos e deveres do cliente e da clinica no andamento do tratamento. Com esses
itens satisfeitos, gera-se a confianca do cliente na empresa e h4 uma maior garantia

de que o tratamento transcorra sem conflitos entre esses.
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3) Corpo clinico capacitado: a clinica oferece solugdes para a saude bucal, logo, sua
responsabilidade com o paciente € alta. Portanto, ter dentistas capacitados é um fator

critico de sucesso.

4) Funcionamento da agenda clinica: como a clinica lida com varias especialidades
odontolégicas e, consequentemente, depende do trabalho de vérios dentistas, é
importante que os horarios de atendimento, para todos esses, sejam estabelecidos
para que os pacientes possam ser agendados. Também, aqui, entra o trabalho da
administracdo de buscar a maxima eficiéncia do funcionamento da agenda, tentando
preencher todos os seus horarios que, porventura, tornaram-se vagos, evitando,
assim, a ociosidade do corpo clinico e o prolongamento do tempo do tratamento dos

pacientes.

5) Controle dos insumos de producdo: para que o cliente seja atendido, é preciso que
todos os insumos utilizados naquela sessdo especifica de seu tratamento — luvas,
resinas, proteses, gorros, mascaras etc. - estejam em estoque. A constante supervisdo
da qualidade desses insumos também é importante, uma vez que esses influenciam
diretamente no sucesso dos tratamentos odontoldgicos prestados. Vale salientar que

0 termo “insumos”, aqui usado, contempla os produtos descritos na sec¢do 2.4.
5.3 Identificacdo dos processos criticos

Segue-se 0 desenvolvimento do trabalho, conforme explicitado na sec¢do 4.4, com a
identificacdo dos processos criticos da clinica. Antes disso, é preciso identificar todos os

processos operacionais da clinica.

Neste ponto, € preciso fazer uso da reviséo bibliografica para explicar quais processos
serdo considerados para identificagdo. A priorizacdo € justificada por varios fatores, como: o
tempo a ser desprendido para a execugéo desse trabalho; o interesse dos diretores no alcance das

mudancas que o trabalho propor; e os fatores criticos de sucesso.

Fleury (2008) fornece a hierarquia de processos, que pode ser visualizada na sec¢édo
3.2.3. No que contém essa hierarquizacdo, a identificacdo preocupar-se-a com 0s processos do

segundo nivel hierarquico descendente cujo nome é “Processo”, e que, segundo aquele autor, é
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um encadeamento de sub-processos ou atividades executadas por pessoas ou maquinas para

alcancar uma ou mais metas; é o trabalho ponta-a-ponta que entrega valor aos clientes.

No que diz respeito aos tipos de processos, evidenciados na seccdo 3.2.4, serdo

contemplados os trés tipos definidos por Oliveira (2009), que sdo: “Primarios”, “De Apoio” e

“Gerenciais”.

Segue-se, entdo, com a breve descricdo dos processos identificados na operagdo da

clinica.

1) Atender o cliente: é um dos principais processos da empresa, determina sua razao

de ser, e afeta diretamente o cliente externo, portanto, € um processo primario.

Seus principais sub-processos e atividades sao:

Alimentar sistema de agenda com a chegada do paciente;

Verificar pendéncias do cliente, como multas de falta e/ou parcelas
atrasadas;

Resolver pendéncias;

Realizar procedimento odontoldgico;

Remarcar proxima consulta.

2) Gerir estoque: é um importante processo de apoio, essencial para a execucao do

primario supracitado. Esse processo serd devidamente detalhado no decorrer do

trabalho. Seus principais sub-processos e atividades sdo:

Reposicdo diaria de insumos e produtos (seccdo 2.4) nos consultorios de
acordo com a necessidade;

Fazer contagem do estoque e pedido de insumos;

Fazer pedido de produtos especificos (seccdo 2.4) requisitados pelo
dentista;

Receber insumos e produtos, e aloca-los no estoque central e nos

consultorios.
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3)

4)

5)

6)

Avaliar cliente e negociar contrato: juntamente com o processo “Atender
Cliente”, é um dos principais processos da empresa. Também trata-se de um
processo primario, pois lida diretamente com o cliente. Esse processo serad
devidamente detalhado no decorrer do trabalho. Seus principais sub-processos e
atividades s&o:

e Prospectar novos clientes;

e Realizar a avaliacdo odontologica do paciente;

e Negociar e fechar contrato;

e Marcar primeira consulta do paciente.

Gerir infraestrutura: trata-se de um processo de apoio. A manutencdo dos
equipamentos dos consultérios e das bombas compressoras de ar (essenciais para o
funcionamento dos instrumentos dos dentistas) é corretiva, logo, a execucdo do
sub-processo ndo é rotineira, e sim pontual, na ocasido de falhas. A manutencéo
das instalacdes elétricas e hidraulicas, da pintura e dos demais equipamentos da
clinica € um sub-processo executado periodicamente, e, de certa forma, tem
carater preventivo. Essas manutencgdes sdo realizadas por um funcionario fixo da
clinica e responsavel por essa area. A rotina de limpeza da clinica também é

contemplada neste processo.

Gerir recursos humanos: trata-se de um processo gerencial extremamente
importante para sucesso da clinica. Seus principais sub-processos e atividades s&o:
e Selecionar, contratar, treinar e reter funcionarios;
e Estudar e implementar politicas de remuneragdo para os dentistas;

e Analisar a produtividade e qualidade do trabalho dos funcionarios.

Gerir agenda: trata-se de um processo de apoio. Seus principais sub-processos e
atividades s&o:
e Abrir horarios na agenda de acordo com a carga horéaria dos dentistas;

e Remanejar pacientes na agenda clinica.
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7) Gerar e gerir documentacao: trata-se de um processo de apoio para gerar todos
os documentos do paciente e também receber e guardar documentos de outras
clinicas, no caso de transferéncia de paciente; e documentos, como a
documentacdo ortodontica e radiografias especificas, oriundos de laboratorios

particulares

8) Tratar questdes esporadicas e juridicas: trata-se de um processo de apoio que

resolve as questdes e conflitos com os clientes ou funcionarios.

9) Apoiar a execucdo dos procedimentos odontologicos: trata-se de um processo
de apoio realizado pelos auxiliares. Seus principais sub-processos e atividades sdo:
e Manejar instrumentos para o dentista em consulta;
e Controlar a validade dos instrumentos cirdrgicos;
e Esterilizar instrumentos cirdrgicos;
e Retirada, alocacdo em consultérios, supervisdo e arquivamento de

prontudrios.

10) Gerir recursos financeiros: trata-se de um processo gerencial. Seus principais
sub-processos e atividades sdo:
e Controlar o caixa;
e Controlar gastos;

e Alocar recursos financeiros.

Pode-se prosseguir, agora, com a identificacdo dos processos criticos. Neste ponto, €
confeccionada a matriz FC-P, apontada pela metodologia em 4.4 e descrita pela revisao
bibliogréafica em 3.4. Para isto, foi preciso determinar os pesos para os FCS fixados anteriormente
e 0 grau de influéncia dos processos sobre esses. A titulo de recordagdo e visualizacéo,
evidenciam-se os FCS novamente:

FCS1) Satisfacdo do Cliente;

FCS2) Eficiente Fechamento do Contrato;
FCS3) Corpo Clinico Capacitado;

FCS4) Funcionamento da Agenda Clinica;

FCS5) Controle dos Insumos de Producéo.
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E, da mesma maneira, 0S processos:

P1) Atender o cliente;

P2) Gerir estoque;

P3) Awvaliar cliente e negociar contrato;

P4)  Gerir infraestrutura;

P5)  Gerir recursos humanos;

P6) Gerir agenda;

P7) Gerar e gerir documentacéo;

P8) Tratar questdes esporadicas e juridicas;

P9) Apoiar a execuc¢do dos procedimentos odontolédgicos;

P10) Gerir recursos financeiros.

A determinacdo das correlacdes foi feita por colunas, isto é, isolando-se cada um dos
FCS e verificando a influéncia dos processos sobre esses. O grau de correlacdo entre um processo
e um fator critico de sucesso é cada vez maior a medida em que aquele exerce alguma influéncia

sobre o FCS em questao.
Tem-se, entdo, a seguinte matriz (Tabela 3):

Tabela 3 — Matriz Fator Critico de Sucesso versus Processo
FCS1IFCS2FCS3FCS4 FCSh5

Processos TOTAL
P=3P=3P=2P=1 P=3

P1 - Atender o cliente 3 3 3 21

P2 - Gerir estoque 2 3 3 18

P3 - Avaliar cliente e negociar contrato 3 3 18

P4 - Gerir infraestrutura 3 1 10

P5 - Gerir recursos humanos 2 1 3 2 1 20

P6 - Gerir agenda 2 3 2 15

P7 - Gerar e gerir documentacao 2 1 9

P8 - Tratar questdes esporadicas e juridicas 3 3 1 16

P9 - Apoiar a execucdo dos procedimentos odontoldgicos 1 3 2 1 14
P10 - Gerir recursos financeiros 1 1 2 10

Fonte: elaborado pelo auto, adaptado de Rotandaro (2005)

Para exemplificar, pode-se ver que o processo Atender cliente (P1) apresenta correlagédo

muito forte com o fator critico de sucesso Satisfagdo do Cliente (FCS1), pois aquele é o principal
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processo da empresa, lidando com o cliente de ponta a ponta em sua execucao, ou seja, todas as
atividades que o compde tem a capacidade de influenciar sua satisfacdo. Da mesma forma, esse
processo correlaciona-se fortemente com o FCS4, Funcionamento da Agenda Clinica, pois
alimenta-se o sistema da agenda com base no comparecimento do paciente a consulta e no
momento de saida desse, quando é remarcada sua proxima consulta; e porque atrasos no
atendimento afetam diretamente a agenda. Por fim, e da mesma forma, o processo em destaque
correlaciona-se fortemente com o FCS5, Controle de Insumos de Producéo, dado que a saida de
insumos da-se na realizacdo da consulta, momento em que o dentista também analisa a qualidade
desses. Por outro lado, o processo Atender Cliente ndo tem influéncia sobre o FCS2, Eficiente
Fechamento do Contrato, posto que o contrato precisa existir para que o cliente seja atendido. Da

mesma forma, ndo ha relacdo desse processo com o FCS3, Corpo Clinico Capacitado.

O préximo passo é distribuir os dez dados da ultima coluna da matriz FC-P em cinco
grupos ou faixas de impacto. Para isso, usou-se o conceito de quintil relacionado ao conceito de
percentil, sendo que o primeiro quintil é o valor até o qual se localiza 20% da amostra ordenada,
0 segundo quintil até o qual se encontra 40% da mesma, e assim por diante. A Tabela 4, a seguir,

mostra as faixas de impacto e percentis encontrados:

Tabela 4 — Faixas de impacto e valores de percentil

Faixa de impacto Perce ntil

1 (Até 20%6) 10
2 (Até 40%) 14
3 (Até 60%0) 17
4 (Até 80%) 20
5 (Até 100%6) 21

(Fonte: elaborado pelo autor)

A seguir, foi elaborada a matriz B — Q que da a visdo conjunta do impacto e qualidade
de desempenho dos processos na empresa. Para isso, fez-se, inicialmente, uma avaliacdo da
qualidade de desempenho atual dos processos, juntamente com os diretores da franquia e clinica,

usando a seguinte escala:

A = Otimo;
B = Bom;
C = Razoavel;

D = Suficiente;
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E = Insuficiente;

A Tabela 5, a seguir, mostra a avaliacdo feita para 0s dez processos:

Tabela 5 — Enquadramento dos processos nas faixas de impacto e desempenho
Faixa de
Processos Impacto Desempenho
Impacto

P1 - Atender o cliente 21 5 B
P2 - Gerir estoque 18 4 I
P3 - Avaliar cliente e negociar contrato 18 4 D
P4 - Gerir infraestrutura 10 1 A
P5 - Gerir recursos humanos 20 4 B
P6 - Gerir agenda 15 3 C
P7 - Gerar e gerir documentacéo 9 1 D
P8 - Tratar questdes esporadicas e juridicas 16 3 A
P9 - Apoiar a execucdo dos procedimentos odontoldgicos 14 2 C
P10 - Gerir recursos financeiros 10 1 C

Fonte: elaborado pelo autor
Com esses dados, foi possivel concluir a matriz B — Q, apresentada a seguir (Figura 19):

Figura 19 — Matriz Qualidade (Q) x Impacto sobre Negdcio (B)

Urgéngia

Melhorar @

€
Adequar

Qualidade de desempenho

Impacto no negdcio

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Rotondaro (2005)
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Logo, 0s processos que necessitam de intervencao urgente, e que, portanto, devem ser

considerados criticos para empresa séo:

P2 — Gerir estoque

P3 — Avaliar cliente e negociar contrato

5.4 Mapeamento dos processos criticos

Nesta seccdo, 0s dois processos criticos, encontrados anteriormente, serdo mapeados

com a elaboracdo de diagramas de fluxo, assim, poderdo ser vistas as quebras dos processos em

sub-processos e atividades, para demonstrar aces e decisdes que ocorrem em sua execucao,

conforme a necessidade. Os departamentos contemplados no mapeamento serdo:

Comercial;

Clinico: composto pelos dentistas;

Auxiliar clinico: composto pelos auxiliares de dentista;
Técnico: composto pelo RT,;

Administragéo.

E importante informar que, no caso de ocorrer elementos de “Passagem” no diagrama

dos processos, as setas vermelhas indicardo o fluxo sequencial da resposta negativa a pergunta

desse elemento, ja as verdes indicardo o fluxo sequencial da resposta positiva. Os circulos verdes

indicam o inicio do processo; os vermelhos, o fim; e os amarelos, alguma passagem/marco de

tempo. Para melhorar a andlise, 0s processos serdo quebrados em seus sub-processos.

Comegaremos pelo processo “Gerir estoque”, assim, tem-se 0 seguinte mapeamento da execugao

atual de seu sub-processo “Repor insumos gerais” (Figura 20):
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Figura 20 — Sub-processo de Repor Insumos Gerais
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Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, 0 mapeamento do sub-processo “'Contar, pedir e estocar insumos gerais”
(Figura 21):

Figura 21 — Sub-processo de Contar, Pedir e Estocar Insumos Gerais
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Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, 0 mapeamento do sub-processo “Gerir insumos especificos” (Figura 22). Vale
ressaltar que os dentistas contemplados no departamento Clinico sdo os protesistas, ortodontistas

e implantodontistas, ja que sdo os responsaveis por pedidos de insumos especificos.
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Figura 22 — Sub-processo de Gerir Insumos Especificos
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(Fonte: elaborado pelo autor)

Terminados 0s mapeamentos para o processo “Gerir estoque”, prossegue-se com 0

mapeamento do processo “Avaliar cliente e negociar contrato”, 0 outro processo critico da clinica
(Figura 23):
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Figura 23 — Processo de Avaliar Cliente e Negociar Contrato
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Fonte: elaborado pelo autor

No mapeamento anterior, hd atividades contendo um simbolo “+”. Em relagdo a

atividade “Realiza avaliagdo odontologica”, sabe-se que ela mantém o mesmo formato sempre:

analisa-se a salde bucal e geral do paciente com auxilio de radiografia(s) de sua boca; faz-se o

diagndstico; faz-se o planejamento inicial do tratamento. Assim, essa atividade ja apresenta um

formato fixo, e, para fins praticos, ndo € necessaria sua decomposicdo. No entanto, a atividade

“Negocia contrato” ¢ nebulosa, sem estrutura formal, pois ndo foi possivel encontrar, com as

entrevista e dialogos com funcionarios, um fluxo claro dos passos seguidos na negociagcdo com o

cliente.
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Por fim, é findado o mapeamento dos processo criticos da empresa e pode-se entender
como eles atualmente séo executados. Sobre o mapeamento, vale ressaltar que ndo foram
considerados ocasifes de retrabalho e situacdes hipotéticas pontuais que podem ocorrer em
qualquer uma das atividades dentro do processo, posto que ndo ha significancia pratica para o
trabalho. Enfim, os processos foram mapeados considerando suas condi¢cbes normais de

execucao.

Os fluxos foram devidamente validados pelos diretores da clinica e mostrados aos seus
atores, que ajudaram em sua confeccdo. Com efeito, esses puderam identificar o seu atual papel
na agregacao de valor para a empresa e para o cliente dentro do encadeamento do processo; bem
como puderam compreender como se da a relacdo entre os departamentos na execugdo daquele.

5.5 Identificacdo das causas raizes

Nesta seccdo, segue-se com a investigacdo dos processos criticos para encontrar a

origem do mau desempenho desses. Para este fim, seréo utilizados diagramas de efeito e causa.
5.5.1 Gerir Estoque
A seguir (Figura 24), o diagrama de causa e efeito para o processo “Gerir Estoque”:

Figura 24 - Diagrama de causa e efeito do processo de Gerir Estoque
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Fonte: elaborado pelo autor
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A seguir, elucidam-se as causas encontradas para 0 mau desempenho do processo:
1) Uso de estoque intermediario

O estoque central localiza-se dentro do consultério do RT que € um pouco mais afastado
dos outros consultérios da clinica — com distancia aproximada de 10 metros do ponto central
desses. Trata-se de um armério que é trancado com uma chave que fica guardada na
administracdo. Ja o estoque intermediario, também um armario comum, localiza-se na sala de
esterilizacdo que € vizinha aos demais consultérios da clinica. Assim, visando a facilidade e a
rapidez de reposicdo de insumos, os auxiliares optaram, em algum momento, por estocar insumos
neste local. Essa préatica coloca em risco o conteido desse estoque, pois 0 mesmo e a sala onde se
encontra permanecem sempre abertos em uma &rea de grande circulagdo de pessoas. Logo,

devido a pouca seguranca deste estoque, a pratica explicitada ndo é benéfica a empresa.
2) N&o ha controle de saidas de insumos

N&o ha registro de retirada de insumos gerais dos estoques central e intermediério, logo,
ndo se tem informagdes como: quanto de cada insumo foi retirado; quem retirou-os; e em que
consultérios foram alocados. Em outras palavras, os auxiliares movimentam o estogue, mas nao
h& nenhuma informacdo dessa movimentacao. Assim, ndo se sabe o real nivel do estoque; qual o

consumo por consultério; qual a retirada por auxiliar; enfim, ndo se tem dados para controle.
3) Nao ha responséavel pelo estoque

Na clinica, ndo ha um responsavel pelo acesso, organizacdo e manutencdo do estoque
central, e controle de validade de insumos. E evidente que essa pratica ndo é saudavel para a

empresa frente ao montante total em insumos que encontram-se naquele.
4) Néao ha controle de pedido de insumos especificos

Para realizar o pedido de insumos especificos confeccionados pelos laboratorios, 0s
dentistas das especialidades de implantodontia, ortodontia e protese preenchem uma guia com 0s
trabalhos requisitados e entregam-na a algum auxiliar que dao continuidade ao processo.

Verificou-se que ndo ha nenhum procedimento padrdo de conferéncia desse pedido, logo, nédo se
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sabe se ele condiz integralmente com o que é esperado para o tratamento contratado pelo
paciente. Assim, hoje, o dentista tem total liberdade de pedir ao laboratério o que Ihe convém.

5) Né&o ha conferéncia entre o que foi pedido e recebido (insumos especificos)

Os entregadores dos laboratérios tém o trabalho de levar os pedidos de insumos
especificos da clinica ao laboratério e entrega-los, assim que prontos, a clinica. Na ocasido da
entrega, os pedidos sdo acompanhados de seus respectivos recibos, em que constam: os trabalhos
que compde o pedido; o preco de cada trabalho; o paciente a que se destinam 0s insumos; o
dentista que pediu; a data de conclusdo dos trabalhos. O auxiliar, que recebe aqueles, nédo
consegue conferir se o que foi recebido condiz exatamente com o que foi pedido ao laboratodrio,
pois a segunda guia do pedido, além de encontrar-se nos prontuarios arquivados dos pacientes,
ndo guarda, em seu conteido, uma padronizacdo na nomenclatura dos trabalhos — dado que cada
dentista usa seus proprios termos no preenchimento da guia. A conferéncia, entdo, ndo é

executada.
6) Conferéncia de recibos com relatério do laboratorio

Os laboratdrios enviam, mensalmente, os boletos para pagamento e os relatérios com o
resumo de todos os trabalhos entregues a clinica no periodo. A conferéncia desses relatorios é
feita com os recibos descritos no item anterior. Logo, ndo ha uma conferéncia real, apenas checa-
se a existéncia de erros que o laboratério pode ter cometido na emissdo dos recibos ou do

relatorio.
7) Néo ha tecnologia para gestao

N&o ha nenhuma tecnologia ou ferramenta especifica para a gestdo do estoque, visto que
0 ERP da clinica ndo contempla essa area. Dessa forma, todas as atividades sdo feitas
manualmente e ndo ha dados para auxiliar a gestdo. Ademais, o pedido de insumos gerais - feito
pelo RT - é realizado somente com base na noc¢do que esse tem da agenda clinica do més,
portanto, o pedido é feito intuitivamente, o que pode facilitar a ocorréncia de pedidos de
emergéncia. Esses, por sua vez, sdo prejudiciais a clinica pois: ndo pode-se negociar bem com o0s

fornecedores sem um grande volume de compras; o tempo até receber os pedidos e rep6-los,
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frequentemente, atrasa o inicio da consulta dos pacientes, e, consequentemente, prejudica todo o

restante da agenda clinica do dia.

5.5.2 Avaliar Cliente e Negociar Contrato

A seguir (Figura 25), o diagrama de causa e efeito para o processo “Avaliar cliente e

negociar contrato”:

Nido ha politica definida X—
de descontos

Figura 25 - Diagrama de causa e efeito do processo de Avaliar Cliente e Negociar Contrato
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Fonte: elaborado pelo autor
A seguir, elucidam-se as causas encontradas para 0 mau desempenho do processo:
1) Nao ha politica definida de descontos

E inevitavel, na negociacdo dos procedimentos com o cliente, o pedido desse para que 0

promotor da venda abaixe os precos dos procedimentos que irdo compor seu tratamento. Assim,

descontos sdo concedidos, porém, constatou-se a falta de regras para isso. A clinica ndo possui 0s

dados de custo do seus procedimentos, logo, ndo possui dados sobre as margens dos

procedimentos, e, consequentemente, ndo pode saber o verdadeiro impacto dos descontos. Essa

situacdo prejudica tanto o cliente, na medida em que melhores descontos poderiam ser feitos na
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negociagdo, quanto a clinica, pois os descontos podem ser exageradamente altos, acabando com
toda a margem de lucro que deveria ser contemplada no preco do procedimento.

2) Néo ha politica definida de condicbes de pagamento

Outro fator que surge na negociacdo, é a condi¢do de pagamento do contrato: numero de
parcelas, formas de pagamento e valor de entrada. Quanto as formas de pagamento, ndo foram
identificados problemas que afetaram gravemente a clinica ou o cliente, mas 0 mesmo néo ocorre
com as outras duas condicdes. O cliente, geralmente, deseja 0 maior nimero de parcelas possivel
para 0 pagamento, por outro lado, a clinica, quanto mais as concede, mais prejudica seu fluxo de
caixa. Além disso, h&d o aumento risco de inadimpléncia com o aumento das parcelas. Assim, na
falta de politicas de parcelamento definidas, tanto cliente quanto clinica podem ser prejudicados
na negociacdo. Em relacdo ao valor da entrada, o raciocinio é analogo ao anterior, excetuando o

risco da inadimpléncia.
3) Nao ha politica definida de pacotes promocionais

A rede Odontoclinic conta com agdes de marketing da franqueadora. Assim,
periodicamente, promocdes sdo lancadas, como: clareamento dental gratuito para os contratos de
ortodontia fixa. Verificou-se, no entanto, que tais declaracdes ndo sdo seguidas rigidamente pela
clinica, isto €, promoc@es sdo oferecidas sem critérios na negocia¢do com o cliente, desde que

ajudem no fechamento do contrato. Tem-se, novamente, o que foi concluido no item 1).
4) Néao ha dialogo do paciente com o dentista

Apbs realizar os procedimentos técnicos para avaliar o estado da salde bucal do
paciente, o dentista faz o planejamento de seu tratamento e o encaminha ao departamento
comercial para a negociacdo do contrato. Pela averiguacdo das ocorréncias, viu-se que o dentista
ndo esclarece ao paciente 0os motivos que o levaram a formular aquele especifico planejamento,

ou a importancia do encadeamento dos procedimentos no tratamento.

Citam-se, a seguir, dois exemplos de cenarios gerados pela falta do esclarecimento
supracitado: o paciente confia plenamente no dentista, fecha o contrato com todos os

procedimentos, e depois descobre que algum desses ndo sdo tdo importantes para a sua salde
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bucal, pois sdo procedimentos de acabamento estético para finalizar o seu tratamento; o paciente
decide fechar a negociagdo sem alguns dos procedimentos do planejamento e descobre mais tarde
que, para realizar certo procedimento contratado, teria que ter realizado, previamente, um dos que
retirou do contrato. Esses dois exemplos sdo retirados de casos reais da clinica, e had também
outros, derivados desse problema, que podem, facilmente, gerar conflitos entre o cliente e a

clinica.
5) Nao ha esclarecimento das condic¢des de contrato

O contrato de prestacdo de servicos odontologicos ndo é diferente de outros contratos,
uma vez que nele ha clausulas que procuram trazer todas as possibilidades decorrentes
do negdcio concordado de maneira que o proprio documento esclareca todas as particularidades,
evitando-se discuss@es judiciais em torno de interpretacdes dubias. O que ocorre na clinica é que,
geralmente, os pacientes ndo entendem a linguagem do documento ou ndo o leem. Assim, quando
se deparam, por exemplo, com uma cobranca de multa de falta a consulta, iniciam-se,

normalmente, conflitos entre aqueles e a administracéo.
6) Nao ha tecnologia para negociacéo

N&o ha nenhuma tecnologia ou ferramenta especifica para a negociacdo do contrato,
posto que o ERP da clinica também ndo contempla essa area. Dessa forma, toda a negociacgdo €
feita manualmente, com o auxilio de uma calculadora e alguns papéis, como a tabela de precos

dos procedimentos e o planejamento do tratamento do paciente.
5.6 Reestruturacdo dos processos criticos

Com o mapeamento dos processos criticos e a identificacdo dos problemas que neles
existem e justificam seu mau desempenho na empresa, é possivel propor solu¢Ges de mudangas
aos mesmos de forma que essas possam minimizar ou até mesmo extinguir os problemas

detectados.

As solucgdes apresentadas no decorrer dessa seccdo foram aprovadas pelos diretores da

empresa. Como dito anteriormente, solugfes que envolvem o desenvolvimento e implementagéo
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de sistemas de informacdo na clinica foram priorizadas, uma vez que era desejo dos diretores que

protétipos fossem gerados para o futuro ERP da rede.

A linguagem usada para desenvolver os sistemas foi o Visual Basic for Applications,
mais conhecido por sua sigla, VBA. Resumidamente, o VBA é uma linguagem de programacao
ligada aos produtos oferecidos pela Microsoft, e, no caso desse trabalho, usou-se a linguagem
para manipular bases de dados no programa Excel e também manipular aspectos de interface com

0 usuario, criando, assim, verdadeiros sistemas de informacdo, com inputs e outputs de dados.

A escolha dessa linguagem foi influenciada, principalmente, pelo desenvolvimento de
um sistema de cobranca, em VBA, para a clinica, por um estagiario que era membro da equipe de
gestdo alocada na franqueadora. Assim, aquele foi designado a ensinar a linguagem ao autor e

familiariza-lo com seus usos.

Vale ressaltar que o VBA é uma boa linguagem para desenvolvimento de protétipos, ou
sistemas para teste, pois é relativamente barata e de facil manuseio. O seu ponto fraco reside na
seguranca dos dados, ja que as bases de dados encontram-se em planilhas comuns do Excel, que,
mesmo protegidas pelo maior nivel de seguranca que o software fornece, ainda sdo bastante

vulneraveis.

A metodologia criada para desenvolver os sistemas foge ao escopo do trabalho, dessa
forma, as proximas sec¢des do trabalho descreverdo apenas o essencial para que se entenda como
esses sistemas foram pensados para serem encaixados nos processos de forma a garantir

melhorias para esses.
5.6.1 Gerir Estoque

Na seccdo 5.5.1 foram identificadas as causas raizes para o problema de gestdo
ineficiente do estoque da clinica, a seguir serdo apresentadas as solugdes implementadas para

essas causas raizes.
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1) Extinc¢do do estoque intermediério

A Unica justificativa para a existéncia do estoque intermediario na clinica é a de que se
diminui o tempo para repor os insumos nos consultérios. Contrapondo os infimos ganhos de
tempo e o0s grandes riscos envolvidos, chegou-se a conclusdo de extinguir o estoque
intermediario, bem como proibir o acimulo ou reposi¢do de produtos nesse pelas auxiliares. A
solucdo também é importante para fins de controle que serdo apresentadas no decorrer dessa

seccéo.
2) Definicdo de responsavel pelo estoque central

N&o havia um responsavel pelo estoque central e a solugdo de eleger um responsavel
pelo estoque ndo fazia sentido sem antes existir um controle de saidas daquele. Como as
solucdes, a seguir, lidaram com esse problema do controle de saidas, ficou clara a necessidade de
designar um responsavel pelo estoque, ou seja, eleger uma pessoa que tenha a chave de acesso
para 0 mesmo e que prime pela sua manutencdo, organizacdo e controle. Assim, designou-se o
RT como o responsavel pelo estoque central em reunido com esse e os diretores da empresa. A
justificativa da escolha reside no fato de que ele € o responsavel pela clinica, e, além disso, o
estoque encontra-se em seu consultério. Uma chave lhe foi confiada, bem como a tarefa de
selecionar, entre os auxiliares, duas pessoas — uma para cada turno de trabalho — para tornarem-se
responsaveis pelo estoque em sua auséncia e também cuidar da limpeza, organizacdo e controle

da validade de insumos deste.

Uma chave reserva foi alocada na administracdo e o primeiro auxiliar responsavel a pega
no inicio de seu turno. O mesmo, na mudanca de turnos, entrega a chave ao segundo auxiliar
responsavel, que, por fim, a devolve a administracdo no fim de seu expediente. Assim, a

reposicao de insumos sé pode ser feita com a aprovacao de um dos trés responsaveis.
3) Desenvolvimento do sistema para gestéo de estoque

O sistema desenvolvido para a gestdo do estoque da clinica se sustenta sobre dois pilares
centrais, um contempla a gestdo dos insumos gerais, e 0 outro contempla a gestdo dos insumos
especificos. Essa separacdo foi necesséria devido ao tratamento diferenciado que aqueles dois

tipos sofrem nos processos, como pode ser evidenciado no mapeamento feito para eles. Este
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tratamento diferenciado origina-se, basicamente e redundantemente, do carater distinto dos
insumos especificos, visto que esses sdo pedidos sobre medida para o paciente e mantém-se em
estoque somente até a proxima consulta do mesmo. Assim trataremos, primeiramente, da parte do
sistema que contempla a gestdo dos insumos especificos. A seguir, apresentam-se as principais
atividades desenvolvidas para esta parte do sistema, bem como as suas eventuais mudancas no

processo “Gerir Estoque”:

e Padronizacdo da nomenclatura dos trabalhos: pediu-se aos laboratérios a lista
completa de seus trabalhos — nomes e precos - e esses foram incluidos na base de

dados do sistema;

e Extincdo da guia laboratorial: a emissdo da guia passa a ser feita pelo sistema. O
dentista preenche os dados basicos, que constavam na antiga guia laboratorial, pelo
sistema, e acrescenta os trabalhos, agora com nomenclatura padronizada, que desejam
pedir ao laboratorio. No final do preenchimento, trés guias sdo impressas pelo
sistema: uma dirige-se ao laboratdrio, outra é anexada ao prontuario do paciente, e
outra é dada ao RT, que aprova o pedido e devolve a guia ao auxiliar responsavel pelo
registro do envio de pedidos. No caso de reprovacdo do pedido, o RT resolve a
questdo diretamente com o dentista. A Figura 26, a seguir, mostra o preenchimento da

guia no sistema:

Figura 26 — Emissao de pedido no sistema Controle de Estoque
B

Emissaoc de pedido

Informacies do pedido Trabalhos do pedido

Prontusrio Pesguisar trabalho

Mome do paciente Lista de trabalhos encontrados:

Dentista

=1
Laboratdrio

| Domiciano - I
Data da prdxima consulta

Quantidade l—l m

Monme do trabalho Ot

Descricdo dos servicos: Use Shift+Enter para pular inhas.

E

Fonte: print screen do sistema de Controle de Estoque
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O auxiliar, apds entregar os pedidos aprovados aos entregadores dos laboratorios,

registra, no sistema, o envio daqueles;

No recebimento de pedidos, o auxiliar confere o recibo do laboratério com as
informagdes de envio registradas no sistema. Caso haja inconsisténcias, resolve a

questdo com o laboratério. Se o problema n&o é resolvido, passa a questéo ao RT;

Quando os laboratdrios enviam os relatérios com o resumo dos trabalhos fornecidos
do més, o auxiliar imprimi o relatorio de recebimento do sistema, para 0 mesmo
periodo, e faz a conferéncia. Caso haja inconsisténcias, resolve a questdo com o

laboratdrio. Se o problema ndo é resolvido, passa a questdo ao RT;

Trés dias antes das consultas para as quais foram registradas a necessidade de
trabalhos, uma lista, no sistema, é gerada com os pedidos ainda ndo recebidos. Assim,
é possivel cobrar o laboratério com antecedéncia ou comunicar a administracdo para

remanejar pacientes na agenda se for o caso;

Assim, com esse sistema, foi possivel otimizar a performance do sub-processo “Pedir e

Alocar Insumos Especificos”. Os problemas “Nao ha controle de pedido de insumos especificos”;

“Nao ha conferéncia entre o que foi pedido e recebido (insumos especificos)”; e “Conferéncia de

recibos com relatorio do laboratdrio”, constatados no diagrama de causa e efeito, foram extintos.

Além disso, o sistema contribui com a gestdo dos insumos especificos enquanto fornece

dados como: histérico de trabalhos recebidos para dado paciente; historico de trabalhos pedidos

para dado dentista; relacdo de pedidos atrasados por laboratdrio especifico; relacdo de repeticdes

de trabalhos para 0 mesmo paciente por laboratorio especifico etc.

Prossegue-se, agora, com a parte do sistema que contempla os insumos gerais, deixando

claro as principais atividades desenvolvidas e mudancgas no processo:

Registro, na base de dados do sistema, das informacGes e codigos de barra de todos
0s insumos gerais usados na clinica, e estabelecimento dos estoques de seguranca

iniciais para esses;
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e Alocacdo de computador, com o sistema, no estoque central, e realizacdo da primeira

contagem de estoque;

e Na necessidade de retirar produtos do estoque, o auxiliar I1é o cdodigo de barras dos
insumos que estd retirando para registrar: as quantidades retiradas; o responsavel

pelas retiradas; e o destino (consultério) dos insumos;

e No dia da contagem de estoque, registram-se as quantidades dos insumos no sistema
e, por ele, 0 RT gera a lista de pedido. Nesse momento, o0 RT conta com dados como:
consumo médio mensal dos insumos, estoque de seguranca recomendado para cada

insumo, previsao de consumo para o proximo periodo;
e Se algum dos insumos atinge o seu nivel de seguranca, o sistema gera um aviso;
e Um outro aviso é gerado um dia antes da data de contagem de estoque;

e No dia de recebimento do pedido, o auxiliar, apds conferéncia dos insumos, registra

no sistema a quantidade recebida;

Assim, com esse sistema, foi possivel otimizar a performance dos sub-processos
“Contar, Pedir e Estocar Insumos Gerais” e “Repor Insumos Gerais”. O problema “N&o ha
controle de saidas de insumos”, constatado no diagrama de causa e efeito, foi extinto. Quanto aos
pedidos emergenciais, verificou-se a reducdo de suas ocorréncias devido a previsdo de consumo
de insumos gerada pelo sistema. Aqui, vale ressaltar que o método de previsdo de consumo de
insumos escolhido foi 0o da média com ponderagdo exponencial, com alfa igual a 0,1. De toda
forma, mesmo com a ocorréncia de pedidos emergenciais, a questdo do atraso nas consultas,
decorrente do tempo de reposi¢éo desses, foi completamente extinta, posto que o sistema gera um
aviso para 0s insumos que atingiram o nivel de seguranca que, por sua vez, é definido para

atender, com folga, as necessidades de consumo da clinica até a reposi¢éo daqueles.

Além disso, o sistema contribui com a gestdo dos insumos gerais, pois fornece dados
como: consumo de cada insumo por consultério; retirada de cada insumo por auxiliar; historico
de consumo de insumos; histérico de pedidos emergenciais; além dos outros dados ja

mencionados anteriormente.
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Por fim, com esses dois sistemas, foi possivel melhorar o desempenho do processo
critico “Gerir Estoque” e ainda obter um protdtipo do sistema a ser desenvolvido para o ERP da

rede.

A Figura 27, a seguir, mostra o painel principal do sistema para gestdo de insumos

gerais:

Figura 27 — Painel principal do sistema Controle de Estoque

Painel [
Registros Cadastros
Saidas Usuario
Material

Recebimento

Destimos
. Analises de estoque
Conferéncia
Desvios
I Pedido
Consumo

Awvisos

Fonte: print screen do sistema de Controle de Estoque

5.6.2 Avaliar Cliente e Negociar Contrato

Na sec¢do 5.5.2, foram identificadas as causas raizes para o problema de deficiente
fechamento de contrato da clinica, a seguir serdo apresentadas as solucdes para essas causas

raizes:
1) Estimulo ao dialogo paciente-dentista na avaliacdo

A solucéo do problema da falta de esclarecimento, ao cliente, do planejamento feito
pelo dentista foi resolvida em reunido com todo o corpo clinico. A justificativa dada, pelos
dentistas, para a falta de dialogo constatada, foi a de que eles ndo se sentiam motivados a pré-
negociar ou discutir tratamentos com os pacientes, pois ndo usufruiam de participacéo nos lucros

da clinica, e também n&o recebiam por avaliacdes feitas. Assim, a solucdo foi propor aqueles o
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pagamento por avaliagdo, com um bonus adicional no caso de fechamento do contrato com o
planejamento total feito. Essa proposta foi aceita pelos dentista e, portanto, hoje, o cliente
consegue sanar quaisquer duvidas relativas ao seu tratamento, e chega para a negociacdo bem

esclarecido quanto a sua situacao e seu planejamento.
2) Custeio dos procedimentos odontologicos

Como pode ser visto na seccdo 5.5.2, boa parte dos problemas na negociagdo dos
contratos eram gerados pela falta de dados sobre os custos dos procedimentos odontologicos
oferecidos pela clinica. Para resolver essa questdo, desenvolveu-se um sistema de custeio para a
clinica. O método de custeio seguido foi o de absorc¢do, e a escolha desse método justifica-se pelo
bom rateio que pode-se ter, para os Custos Indiretos, quando se usa o fator limitante do negécio
para sua distribuicdo aos produtos/servicos, segundo Marion (2009). No caso da clinica, o fator
limitante é o tempo disponivel de atendimento, dado que a clinica tem horario de funcionamento

determinado e nimero fixo de consultoérios.

Primeiramente, foram identificados os custos diretos dos procedimentos, levando em
conta duracGes de tempo padrdo e quantidades de insumos padrdo consumidos para realiza-los.
Assim, foi preciso identificar para cada procedimento: nimero de sessdes; duracdo das sessoes;
custo do dentista; quantidades de insumos utilizados; impostos incidentes; e taxas da franquia
(royalties e fundo de midia) incidentes. Para isso, foi necessario preparar amostras de insumos
para mensurar quantidades usadas; entrevistar dentistas; pesquisar sobre procedimentos

odontoldgicos; e entrevistar os diretores da empresa.

Seguiu-se, entdo, com o rateio dos custos indiretos que, como ja dito, foram feitos com
base no fator limitante da clinica. Para isto, foram coletados demonstracdes de resultado da
clinica. Assim, com a carga horéria e custos indiretos totais da clinica, foi possivel saber quanto
custa uma hora de atendimento nesta, e, por fim, de acordo com a duragdo em horas para realizar

0 procedimento, incorporar o custo indireto nesse.

O sistema de custeio permite o input de todos os dados supracitados pelo usuario, e
fornece, como output, dados sobre os procedimentos, como: margem de contribui¢do; margem de

lucro; margem de lucro por fator limitante; e ainda uma analise com diferentes cenérios de
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atividades de consultorios, trabalhando em capacidade méaxima ou ndo — ou seja, cenarios com
maiores ou menores rateios de Custo Indireto. Por fim, o sistema da as condi¢fes necessérias para
que as politicas de negociacdo do contrato sejam fixadas. A Figura 28, a seguir, exibe a tela

principal do sistema de custos desenvolvido pelo autor:

Figura 28 — Tela principal do sistema Custeio

Menu Principal M
. s V lizar todos
Odontociinic
Porqgue sorrr & tuco, Especialidade ‘ LI
Resumo ICusms | Margem de contribuicio | Margem de lucro | Margem por hara |
Preco Custo Custos Custo Margem de Margem de Margem de
atual direto indiretos total contribuicio lucro lucro/h

r lhes da clinica — Montar Combo

- Especialidade -
Lista de materiais Custos indireto ErEsE | J
Tratamento | j

1
g

:
i

" Agenda Ativa Maxima
Materias dos tratamentos TSR
e
dentista
Dentistas dos tratamentos “ Nao 0%
funciona usada — Outras funci
Efetivo S1ih 7% 1%

Especialidade
Pregos dos tratamentos lenti
- Despesas | R§48.097 | Re78.439 | R§86.431
TIET Visualizar Exportar tabela de
ustos diret
| e e e || =

Fonte: print screen do sistema de Custeio

3) Desenvolvimento do sistema Orgamento

Para resolver o restante dos problemas na negociacdo do contrato com cliente, o sistema

de orcamento foi idealizado e desenvolvido.

Assim que o paciente é encaminhado, pelo dentista, a algum dos funcionarios do
departamento comercial, esse inicia o sistema para fazer a negociacdo. Nesse momento, dados
gerais sdo preenchidos, como: dados do promotor responsavel pela negociagdo; dentista
responsavel pela avaliacdo; e informacfes do cliente. Segue-se, entdo, com a inclusdo dos
procedimentos que constam no planejamento do paciente. Na tela do sistema aparecem as
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promogdes disponiveis de acordo com os procedimentos incluidos, e essas sdo oferecidas ao
cliente. Uma proposta de valores € feita ao cliente, e, se esse ndo concorda com os valores e pede
descontos, o promotor os concede até o limite permitido para a sua funcdo. Uma nova proposta é
feita, e se o cliente ainda pedir descontos, o promotor busca o gerente comercial para conceder
descontos que s6 sdo ativados com sua senha pessoal. O proximo passo é a negociagdo da forma
de pagamento, do valor da entrada e do parcelamento — todos eles obedecendo regras
determinadas pelos diretores da empresa. Uma ltima proposta é feita, e se o cliente concordar
com ela, seu contrato é gerado pelo sistema. Vale ressaltar que o sistema ndo permite a exclusdo
individual de um procedimento cuja execucao esta ligada, obrigatoriamente, a prévia execucdo de
outro procedimento que consta no planejamento. Da mesma forma, quando é incluido esse tipo

de procedimento no sistema, automaticamente é incluido o procedimento ligado a esse.

Apds a geracdo do contrato, o promotor esclarece questbes basicas desse ao cliente,
como: atrasos toleraveis para a consulta; multas de falta a consulta; termo de cancelamento do
contrato; termos de aditamento do contrato; termos de transferéncia do contrato etc. A
negociacdo acaba com o cliente assinando o contrato e sendo encaminhado a administracdo para

marcar sua primeira consulta. A Figura 29, a seguir, mostra a tela principal do sistema

Orgamento:
Figura 29 — Tela principal do sistema Orgcamento
( Painel Central @‘
— Formas de Pagamento | Andise Total |
F/odontocinic] "I -
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Fonte: print screen do sistema de Orcamento
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Com a elaboragdo desses dois sistemas foi possivel otimizar a performance do processo
critico “Avaliar Cliente ¢ Negociar Contrato”. Os problemas “N&o ha tecnologia para
negociacdo”; “Nao ha esclarecimento das condi¢des de contrato”; “Ndo ha dialogo do paciente
com o dentista”; “Néo ha politica definida de pacotes promocionais”; “Nao ha politica definida
de condigdes de pagamento”; e “Nao ha politica definida de descontos”, constatados no diagrama

de causa e efeito, foram extintos.

Apesar de ndo haver, até a implementacdo dos sistemas, dados de taxa de conversdo de
contratos por avaliagdo, nimero de cancelamentos por mal esclarecimento de contrato, entre
outros, o autor deste trabalho, assim como os diretores da empresa, acreditam que houve
diminuicdo expressiva no numero de conflitos na clinica e de cancelamentos de contratos, e
aumento, também expressivo, da taxa de conversao de avaliacbes em contratos. De toda forma, a
implementacao de tais indicadores foi efetuada para controlar, daqui para a frente, o desempenho
dos processos aqui reestruturados. O sistema de orcamento fornece dados como: taxa de
conversdo de avaliagcfes em contratos; taxa de conversao por promotor; média de propostas feitas
por contrato; média de descontos totais concedidos em porcentagem; quantidade de
procedimentos vendidos; valor de contrato médio total e por especialidade; e outros. Enfim, o
sistema fornece dados valiosos para a gestdo do processo em destaque, mais especificamente a
atividade critica de negociar o contrato.

5.6.3 Consideragdes gerais sobre o desenvolvimento e a implementagéo dos sistemas

Para desenvolver os sistemas, principalmente o de Orcamento e de Estoque, foi preciso
conciliar o trabalho de programacdo com o trabalho de dialogar com os usuarios potencias desses
sistemas. E certo que as pessoas, normalmente, ndo acatam, facilmente, &5 mudancas na sua
rotina de tarefas, logo, todas as macroetapas do desenvolvimento do sistema foram validadas,
tanto pelos diretores da empresa, quanto pelos seus potenciais usuarios. Assim, esses Ultimos
sempre foram o norte ao qual guiou-se a elaboracéo dos sistemas, desde a conjectura das bases de
dados, passando pela usabilidade, até a aparéncia das telas do sistema. Fato é que, o pior
resultado, ao se desenvolver um sistema, € ndo conseguir implementa-lo . Por isso, preocupou-se

sempre com o usudrio final dos sistemas.



99

No didlogo com os usuérios, foi possivel, ao mesmo tempo, captar preciosas
informagdes que teriam passado despercebidas e prepara-los para as novas atividades que lhes
seriam atribuidas. Com efeito, a implementacdo dos sistemas, para teste, ndo foi traumatica, pelo
contrario, foi recebida com entusiasmo pelos funcionarios da clinica, mesmo por aqueles que

tinham pouco contato com computadores.

Assim, seguiu-se o periodo de dois meses para testar os sistemas na rotina da clinica,
enquanto os processos antigos ainda continuavam com sua execucao normal. Neste periodo, foi
constatada uma infinidade de problemas com a programacdo, ao passo que, em meados do
segundo més, as ocorréncias comecaram a diminuir, até pararem completamente no final desse.
Por fim, os processos antigos foram postos de lado, e iniciou-se a execugdo desses da forma

como foram reestruturados.
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6 CONCLUSOES

Pode-se afirmar, com a conclusdo desse trabalho, que todos os objetivos estabelecidos
foram alcangados. A empresa teve seus processos criticos mapeados, analisados e reestruturados.
As solucbes tecnoldgicas, utilizando sistemas de informacdo, obtiveram boa aderéncia aos
processos e foram recebidas com entusiasmo na clinica. Além disso, mostraram-se ferramentas
robustas e serdo de grande valia no desenvolvimento do ERP futuro da rede, ainda na fase de

idealizacdo pelos diretores da franquia Odontoclinic.

Pdde-se observar que todo o referencial teérico utilizado como alicerce para este
trabalho se mostrou eficiente, uma vez que as melhorias de processos aqui propostas resultaram

em ganhos expressivos para a empresa.

Em relacdo aos processos, é importante destacar que um ciclo continuo de aprendizado e
mudancas se faz necessario, pois 0 ambiente em que a empresa esta inserida € dindmico e
competitivo, e ndo permite que essa conforte-se por muito tempo com certos paradigmas. A
empresa deve encarar e considerar as mudancas planejadas como importantes propulsores para o

crescimento e sucesso, e nao deve ter receio em aprimorar suas atividades.

Quanto a execucdo desse trabalho, sempre buscou-se a proximidade com todos 0s
funcionarios da empresa, pois s6 esses garantem a efetividade das propostas de mudanca, e, de
fato, o trabalho realizado ndo poderia ter sido melhor, desde as entrevistas para coleta de dados

até o treinamento de seus novos papéis e atividades nos processos.

O interesse e a visdo da cUpula administrativa da empresa foram fundamentais, pois eles
deixaram de lado as visbGes classicas de sua formacdo para se arriscarem em terrenos
desconhecidos apresentados pelo autor deste trabalho. Ficou evidente que o trabalho profissional,
embasado, meticulosamente elaborado e desenvolvido, e que conta com uma lideranca forte e

entusiasmada, s6 vem a gerar bons frutos para qualquer empresa.

Com a implementacdo das solucgdes e a verificagdo de sua eficacia na unidade Vila
Mariana, foi possivel estabelecer o inicio de sua propagacéo a toda a rede de clinicas. Assim, foi
possivel aumentar a confianca dos socios franqueados no trabalho e suporte que a franqueadora

lhes oferece.
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Por fim, todos os stakeholders do projeto desse trabalho foram satisfeitos, mesmo que o
alvo principal tenha sido sempre o cliente.
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