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RESUMO

Apresentam-se 0s resultados de uma pesquisa aplicada em uma Clinica
Odontolégica situada em Curitiba, empresa de pequeno porte, na qual eram
misturadas atividades liberais, prestacdo de servicos odontoldgicos, com as
atividades empresariais no ramo de locacdo de salas comerciais. Os principais
objetivos da pesquisa aplicada foram: identificar o modelo de negécio da
clinica Beta por meio do modelo Canvas, identificar oportunidades de melhoria
e pontos fortes por meio da aplicacdo do Questionario MPE Brasil. Selecionar
como metodologia 0s principais processos a serem priorizados para estudo por
meio da aplicagdo da matriz G.U.T, propor melhorias aos processos de gestéo
selecionados; orientados ao modelo de negécio identificado por meio da
aplicacdo do formulario 5w2h e relacionar o Modelo de Exceléncia da gestdo
ao modelo Canvas. Os principais resultados apontaram o despreparo do
empresario na gestdo do seu negécio. Como fundamentagdo tedrica foi
utilizado o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), da fundacdo Nacional da
Qualidade, com seus oito cadernos publicados no ano de 2008: Rumo a
Exceléncia, sendo de suma importancia no embasamento da pesquisa, ja que
Rumo a Exceléncia foi criada especialmente para empresas que apresentam
imaturidade na gestéo.

Palavras-chave: Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). Ferramentas da
Qualidade. Identificacdo do Modelo de Negdcios (Canvas).

ABSTRACT

These are the applied research results from a Dental Clinic located in Curitiba,
it’s a small business with mixed liberal activities, dental services, and a
business room rentals branch. The applied research main objectives were:
Identifying Beta Clinic’s business model by applying the Canvas method,
identifying opportunities and strengths by applying MPE Brazil Questionnaire.
Selecting as methodology the core processes to get prioritized by applying the
G.U.T. matrix, suggesting improvements on managing processes; Oriented by
the business model identified through 5W2H form application and relating the
Management Excellence Model to the Canvas Model. The main results showed
the lack of awareness of the businessperson in business management. Using as
the theoretical Foundation the Management of Excellence Model (MEG), from
the National Quality Foundation, with their eight books published in 2008:
Towards Excellence, being of vital importance for research basis, since
Towards Excellence was written especially for companies with undeveloped
management.

Keywords: Management Excellence Model (MEG). Quality Tools.
Identification of the Business Model (Canvas).
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Modelo de exceléncia da gestdo (MEG) aplicada a uma micro e pequena empresa

1. INTRODUCAO

Apresentam-se neste artigo uma perspectiva de como o Modelo de Exceléncia em Gestéo
pode ser aplicado a Micro e Pequenas Empresas (MPE), no caso, em uma Clinica Odontoldgica
situada em Curitiba-PR.

Conforme o SEBRAE e Dieese? (2011) as micro e pequenas empresas geram 50,9% dos
empregos formais no Brasil. A Fundacgdo Nacional da Qualidade com a metodologia 0 Modelo de
Exceléncia da Gestdo possui cadernos especificos que ajudam estas empresas a iniciarem um
processo de mudanca cultural de aprendizado, no qual torna-se possivel a autoavaliacdo;
iniciacdo e execuc¢éo dos fundamentos do MEG para o aperfeicoamento da gestao.

O problema de pesquisa foi desenvolvido a partir da necessidade de melhorar a gestdo da
empresa estudada: identificando as principais falhas nos processos da clinica Beta: “Quais os
processos de gestdo da Clinica Beta® que sdo prioritarios para aprimoramento & luz do Modelo de
Exceléncia da Gestao (MEG) da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ)?”.

O objetivo geral foi apresentar propostas para 0 aprimoramento dos principais processos
de gestdo da Clinica Beta de acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG).

Para alcancar o objetivo geral foram formulados trés objetivos especificos, descritos
abaixo:

- ldentificar oportunidades de melhoria e pontos fortes por meio da aplicacdo do
Questionario MPE Brasil — Prémio de Competitividade das Micro e Pequenas Empresas e o
modelo de negécios da Clinica Beta por meio do Modelo Canvas (BMG)*;

- Selecionar os principais processos a serem priorizados para estudo por meio da
aplicacdo da Matriz de G.U.T.;

- Propor melhorias aos processos de gestdo selecionados, orientados ao modelo de
negocio identificado por meio da aplicacdo do formulario 5W2H - What, Who, When, Why,
Where, How e How Much.

Quanto a Metodologia utilizada para responder aos objetivos, utilizaram-se abordagens
qualitativa e quantitativa com o tipo de delineamento exploratério, sendo utilizados os
instrumentos de coleta de dados, o perfil e diagndstico da organizacéo, questionario MPE®, com
modelo estruturado aplicado ao diretor da Clinica Beta. Além das questfes abertas e entrevista
face a face, com roteiro semiestrutrado, aplicada aos gestores da empresa.

O delineamento da pesquisa foi a bibliogréfica aprofundada na fundamentacdo da
Fundacdo Nacional da Qualidade, com o0 MEG do ano de 2008, e o estudo de caso com analise
de contetdo.

Para o referencial tedrico da pesquisa foram utilizadas consultas a livros, artigos
cientificos, porém a maior parte da pesquisa ficou centralizada nos Cadernos do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) da FNQ’ como base para propor acdes gque promovessem o

! Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.

2 Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos.

¥ Nome ficticio para preservar a identidade da empresa

* Quadro utilizado para identificar o Modelo de Negécios de uma empresa.

> Matriz utilizada para priorizar os problemas: G: Gravidade / U: Urgéncia / T: Tendéncia.

® Questionario MPE Brasil: Questionario de autoavaliacdo, com trinta e sete questfes de multipla escolha baseadas
no MEG da FNQ.

’ Fundacdo Nacional da Qualidade: Fundacdo ndo governamental, criada em 1991 no Brasil. Sua missdo é
disseminar os fundamentos da exceléncia da gestdo através do Prémio Nacional da Qualidade.

Cadernos da Escola de Negacios | Curitiba | Vol.1 | N°. 12 | Ano 2014 | p. 56 - 69 | p. 56 ISSN 1679-3765



Camila Rodrigues Marques dos Santos, Jorge Luis Marcondes, Maria de Lourdes Tomio Stein

aperfeicoamento dos principais processos da clinica médica e odontoldgica Beta situada em
Curitiba-PR ha 19 anos.

Entre as principais ferramentas de coleta e analise de dados dos pontos fortes e fracos da
Clinica Beta, foi utilizado o questionario MPE Brasil, aplicado ao s6cio administrador da clinica.
Tal questionario apresenta trinta e sete questfes, nas quais foram consideradas as respostas de
opgao “A ou B” como pontos fracos e “C ou D” como pontos fortes da clinica Beta.

Desta forma foram levantadas as oportunidades de melhoria e os pontos fortes da clinica,
que foram lapidados e priorizados a partir da aplicacdo da ferramenta matriz G.U.T. resultando
em uma oportunidade de melhoria para cada critério do MEG:

- Critério lideranca - questdo cinco: Os dirigentes investem em seu desenvolvimento
gerencial e aplicam os conhecimentos adquiridos na empresa?

- Critério estratégias e planos - questdo oito: A visdo da empresa estd definida e é
conhecida pelos colaboradores.

- Critério clientes - questdo treze: As necessidades e expectativas dos clientes sao
conhecidas e mantidas atualizadas?

- Critério sociedades - questdo dezessete: As exigéncias legais necessarias para 0
funcionamento da empresa sdo conhecidas e mantidas atualizadas?

- Critério informac@es e conhecimento - questdo vinte: As informacdes necessarias para o
planejamento, execucdo e analise das atividades para a tomada de deciséo estdo definidas?

- Critério pessoas - questdo vinte e trés: As funcdes e responsabilidades das pessoas
(dirigentes colaboradores) estdo definidas?

- Critério processos - gquestdo trinta e um: As finangas da empresa sdo controladas a fim
de otimizar a utilizacdo dos recursos?

- Critério resultados - questdo trinta e sete: Existem resultados relativos a margem de
lucro?

Para identificacdo do modelo de negdcios da empresa e alcance do Ultimo objetivo
especifico proposto, foi aplicada a ferramenta Canvas por trés vezes: a primeira foi aplicada pelo
socio administrador da empresa, 0 que possibilitou as autoras entenderem e comprovarem na
pesquisa a real forma com que 0 sOcio enxergava 0 seu negocio, a segunda aplicacdo feita pelos
autores a fim de deixar claro o modelo de negdcios atual da empresa e a Gltima aplicacdo feita
para demonstrar a projecdo do modelo de negdcios da empresa caso 0s planos de acdo fossem
aplicados, evidenciando as principais mudancas.

2. MODELO DE EXCELENCIA E GESTAO (MEG)

Segundo a FNQ (2008a)® o MEG é um modelo que considera as empresas como
organismos vivos, interagindo com os ambientes nos quais estdo inseridas, desta maneira o
modelo propde a implantacdo de uma cultura e aprendizado continuos, utilizando a gestdo
sistémica das partes que compdem uma organizacao.

O MEG da FNQ (2008a) estd baseado em onze fundamentos e oito critérios, sendo
respectivamente o0s fundamentos da qualidade: Pensamento Sistémico; Aprendizado
Organizacional; Cultura de Inovacdo; Lideranca e Constancia de Propdsito; Orientagcdo por
processos e informacdes; Visdo de futuro; Geracdo de valor; Valorizacdo das Pessoas;
Conhecimento sobre cliente e mercado; Desenvolvimento de parcerias; Responsabilidade Social.

¥ Refere-se ao caderno Introducio da FNQ, ano 2008.
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O primeiro fundamento: Pensamento Sisttmico compreende a relacdo de
interdependéncia entre a organizagdo com as partes que a compdem, bem como a sua interacéo
com o ambiente externo (FNQ, 2008b).

Aprendizado Organizacional é a busca continua pelo conhecimento e o alcance das
mudancgas positivas que este proporciona. Tais mudancas somente serdo alcangadas por meio da
identificacdo das falhas, reflexdo e avaliacdo continua de desempenho das diversas areas da
empresa. Fundamental € compartilhamento das experiéncias, que levard a organizacdo ao
caminho da exceléncia (FNQ, 2008b).

E sobre o alcance da inovagdo por meio de uma cultura dentro da empresa, que inspire
criatividade na forca de trabalho, que trata o terceiro fundamento: Cultura de Inovacdo, a
criatividade gerara o diferencial competitivo da organizacdo (FNQ, 2008b).

Lideranca e Constancia de Propdsito é o fundamento que propde a utilizacdo simultanea
de trés acOes basicas e constantes de um verdadeiro lider: atuar de forma democratica e aberta,
inspirando e motivando as pessoas, ser visionario e valorizar a cultura da exceléncia da gestdo
(FNQ, 2008b).

Dentre as habilidades fundamentais do lider estdo a capacidade de negociacéo;
coordenacdo; supervisdo; promocdo do conhecimento, valores da empresa e cobranca de
resultados (FNQ, 2008b).

A Orientacdo por processos e informacdes € fundamental para organizacao que deseja ter
dominio sobre seus processos e informacdes, é através dela que se torna possivel a projecdo de
resultados e também da identificacdo de problemas e da resolucdo dos mesmos (FNQ, 2008b).

Desta forma, a organizagéo deve contar com sistemas de informag6es bem programados,
que permitam o armazenamento ideal de dados, gerando informacdes relevantes que propiciem o
confronto entre estas e de periodos diferentes (FNQ, 2008b).

Visdo de futuro é o fundamento que demonstra o0 conceito da importancia do
conhecimento sobre os fatores que afetam direta e indiretamente a organizacdo (FNQ, 2008b).

Empresas que pensam no futuro sdo gerenciadas em longo prazo, sem que sejam
negligenciados os resultados do presente. Tal planejamento é o fator que torna a organizacdo
madura na sua gestdo, alcancando o sucesso em seus negécios (FNQ, 2008b).

E na Geracdo de valor que a organizacdo deve considerar os relacionamentos de
qualidade, monitorar os resultados e metas, controlar a satisfacdo de seus interessados. A partir
desta atuacdo, a empresa caminhara para obtencdo de resultados consistentes, que assegurardo o
aumento de valor dos seus bens tangiveis e intangiveis (FNQ, 2008b).

Valorizagdo das Pessoas, este fundamento estd estritamente relacionado & grande
diferenca de empresas que possuem apenas departamento de pessoal das que efetivamente
gerenciam 0s recursos humanos. Naquela sdo apurados apenas 0s numeros e as obrigacoes
basicas como, por exemplo, a folha de pagamento. Nas empresas que valorizam sua forca de
trabalho, ha relacbes que possibilitam que as pessoas se realizem humanamente e
profissionalmente; esta postura da organizacdo resulta em comprometimento e desenvolvimento
de competéncias de seus colaboradores (FNQ, 2008b).

Toda organizagdo que busca exceléncia da gestdo, bem como as partes que as compdem,
deve ter conhecimento sobre cliente e mercado. Conhecimento que diz respeito as necessidades e
expectativas dos clientes, tornando possivel o alcance da satisfagdo, fidelizacdo e diferenciacéo
no mercado perante a concorréncia (FNQ, 2008b).

O penultimo fundamento: desenvolvimento de parcerias, este pode ser colocado em
pratica com fornecedores, clientes e organizacdes de cunho social (FNQ, 2008b).

Como principal objetivo estd a utilizacdo proveitosa das competéncias de cada
organizacao parceira, gerando beneficios para ambas (FNQ, 2008b).
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Responsabilidade Social é o respeito que as empresas devem ter com as minorias, com a
individualidade e com a liberdade (FNQ, 2008b).

A criacdo de politicas que detectem e minimizem os impactos causados pelas atividades
da organizacdo, também a criacdo de projetos sociais que promovam a assisténcia comunitaria
(FNQ, 2008b).

Os sete primeiros critérios da exceléncia do MEG abordam dezoito itens relacionados aos
processos gerenciais. Enquanto o ultimo critério versa sobre os resultados da organizagédo e esta
subdividido em cinco itens (FNQ, 2008b).

O primeiro critério “Lideranca” ¢ subdividido em quatro itens: cultura organizacional e
desenvolvimento da gestdo, governanga; levantamento de interesses e exercicio da lideranca,
analise do desempenho da organizacdo. Este critério aborda processos de gestdo ligados a
orientacdo da organizacdo, a sinergia, a motivacdo e controle dos resultados por parte dos lideres
(FNQ, 2008c).

O segundo critério “Estratégia ¢ Planos” ¢ subdividido em dois itens: formulagdo das
estratégias e implementacdo das estratégias. Estd relacionado aos processos gerenciais de
planejamento e execucdo das estratégias da empresa (FNQ, 2008d).

O terceiro critério “Clientes” aborda processos gerenciais relativos ao mercado e clientes,
coleta de dados e tratamento das informacdes relacionadas aos dois, além da prospeccdo de
novos clientes e consequentemente novos mercados. Subdivide-se em dois itens: analise e
desenvolvimento de mercado e relacionamento com clientes (FNQ, 2008e).

O quarto critério “Sociedade” envolve os processos gerenciais relativos ao respeito as
comunidades, correlatos ao auxilio ao desenvolvimento social e & preservagdo ao meio ambiente,
bem como controle e diminui¢do de impactos ambientais. Este critério esta subdividido em dois
itens: responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social (FNQ, 2008f).

“Conhecimento ¢ Informagao” faz parte do quinto critério, que aborda processos
gerenciais relacionados a gestdo da informacdo, em especial do conhecimento. De modo que este
cresca e se retenha dentro da empresa. Este critério esta subdividido em dois itens: informacéo da
organizacdo e conhecimento organizacional (FNQ, 2008g).

O sexto critério “Pessoas” aborda a montagem de equipes altamente produtivas, a
retencé@o de talentos dentro da empresa e a criacdo de uma cultura organizacional que gere bem
estar as pessoas que estdo dentro do ambiente corporativo e também das que participam
externamente do mesmo. O critério “Pessoas” estd subdividido em trés itens: sistemas de
trabalho, capacitacdo e desenvolvimento, qualidade de vida (FNQ, 2008h).

O pentltimo critério “Processos” trata dos processos relacionados as atividades-chave da
empresa e também dos processos de apoio, este critério esta subdividido em trés itens: processo
de cadeia de valor, processos relativos a fornecedores e processos econdmico-financeiros (FNQ,
2008i).

“Resultados”, o ultimo critério do MEG, estd relacionado a todos os resultados da
organizacdo, é por meio dele que se torna possivel a avaliagdo do desempenho da gestdo; este
critério estd subdividido em cinco subitens: resultados econdmico-financeiros; resultados
ambientais; resultados relativos a clientes e mercados, resultados relativos as pessoas e resultados
relativos aos processos (FNQ, 2008;j).

ISSN 1679-3765 Cadernos da Escola de Negacios | Curitiba | Vol.1 | N°. 12 | Ano 2014 | p. 56-69 | p. 59



Modelo de exceléncia da gestdo (MEG) aplicada a uma micro e pequena empresa

3. A CLINICA BETA

A empresa iniciou suas atividades no ano de 1995. Trata-se de uma clinica médica e
odontoldgica, registrada como Clinica Beta®.

Os servicos oferecidos pela clinica Beta sdo as prestacdes de servicos médicos e
odontoldgicos. Ha a prestacdo de servico de locagdo de salas comerciais, concomitantemente
com a prestacao de servicos médicos e odontoldgicos, porém, esta é exercida de modo informal.

Sua estrutura é dividida em dez tipos de ambientes, que estdo subdivididos internamente
em quatro consultorios médicos, nove consultorios odontoldgicos, duas recepcbes, dois
escritérios administrativos, duas salas de esterilizacdo, uma sala de espera, duas salas disponiveis
para locacéo, doze banheiros, uma copa e espaco externo para estacionamento de dois carros.

A equipe de profissionais que compde a forca de trabalho da Clinica Beta é formada por
duas recepcionistas, uma zeladora, um o socio diretor; uma auxiliar administrativa e uma auxiliar
de consultdrio dentario.

Os servicos principais oferecidos sdo a prestacdo de atendimento médico e odontoldgico.
O socio-diretor também trabalha como dentista juntamente com outros sete dentistas que locam
salas dentro da clinica Beta. Entre os locatarios estdo presentes mais quatro médicos das areas de
obstetricia, ginecologia e cirurgia plastica.

Os clientes que frequentam a clinica pertencem em maioria a classe social alta e média
alta, sendo aproximadamente quinhentos os atendidos por médicos e mil os atendidos por
dentistas.

4. O METODO PDCL

De acordo com Falconi (1992), as pessoas tendem a tomar decisdes baseadas apenas na
sua experiéncia de vida pessoal e profissional, negligenciando a utilizacdo de métodos e fer-
ramentas adequadas, que tornem légicos a identificacdo e resolucbes de problemas. Deve-se
manter uma atitude de humildade e reconhecimento de que o conhecimento individual humano é
finito e imperfeito.

Desta forma o autor salienta a importancia da utilizacdo do que ele define como método:
uma sequéncia racional que possibilita com maior facilidade o alcance de objetivos propostos,
além das ferramentas que servem de recursos a serem utilizados no método (FALCONI, 1992).

O método utilizado na pesquisa foi o ciclo PDCL' adaptado para um estudo de caso e
fundamentado no conhecimento da FNQ (2008).

Na primeira etapa P, de “planejamento”, foram definidas as formas de levantamento de
dados que facilitariam a identificagdo dos problemas, reconhecendo a sua relevancia para a
empresa; nesta fase definiram-se a utilizacdo dos seguintes questionarios: MPE aplicado ao
socio- diretor, pesquisa de clima aplicada a auxiliar administrativa e entrevistas com modelo
semiestruturado aplicadas ao sécio-diretor.

% Clinica Beta: Nome ficticio para preservar a identidade da empresa.
10 p_ PLAN: Planejamento, definicdo das metas. D- DO: Executar, coleta de dados. C- CHECK: Verificacdo,
interpretar os dados. L — LEARN: Aprender, atuar preventivamente e corretivamente.
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A segunda etapa D, “execugdo”, foram aplicadas as seguintes ferramentas da qualidade:
brainstorming e G.U.T. e com isso foram obtidos os oito problemas prioritarios a que foram
elaborados planos de acéo.

Na terceira etapa C, “checar” recorreu-se a aplicacdo das ferramentas, no sentido de
verificar o sucesso na obtencdo dos objetivos propostos.

Na ultima etapa L, “aprendizado”, foi padronizada a sequéncia de aplicacdo das
ferramentas para os demais problemas e elaboradas as consideragbes dos autores, todas
fundamentadas no referencial te6rico MEG da FNQ (2008).

4.1 RESULTADOS OBTIDOS

Das trinta e sete questdes do questionario MPE, apenas cinco apontaram pontos fortes da
empresa, nas demais foram aplicadas a matriz G.U.T. e o brainstorming, que possibilitaram a
obtencdo de um ponto fraco principal para cada critério do MEG, relacionados respectivamente
em ordem priorizada a seguir.

Problema niimero um: “Deficiéncia na gestao”, derivado da questdo niimero cinco do
questionario MPE, critério lideranga, com trés causas, trés consequéncias diretamente
relacionadas a cada causa e uma consequéncia principal gerada por todas as causas em conjunto:
falta de planejamento do uso dos recursos humanos resultando em falta de tempo; formacéo
incompativel com a fungéo gerando falhas no desenvolvimento gerencial e quadro insuficiente de
funcionarios resultando em acimulo de funcdo. Todas as causas juntas gerando o aumento de
erros primarios na tomada de deciséo.

Problema nimero dois: “Comprometimento da saude financeira da empresa”, derivado da
questdo numero trinta e um do questionario MPE, critério de processos, com trés causas, trés
consequéncias diretamente relacionadas a cada causa e trés consequéncias principais geradas por
todas as causas em conjunto: falta de conhecimento especifico em financas gerando dificuldades
em diferenciar pessoa juridica, profissional liberal e pessoa fisica; falta de planejamento do uso
de recursos financeiros resultando em risco de endividamento; auséncia de métodos para controle
financeiro resultando em aplicacdo ineficaz dos recursos. Todas as causas juntas resultam em
riscos com problemas tributarios; risco de mortalidade da empresa e dificuldades de
investimentos em melhorias.

Problema ndmero trés: “Relacionamento ineficaz com o cliente”, derivado da questdo
namero treze do questiondrio MPE, critério clientes, com uma causa principal derivando as
outras trés e trés consequéncias: relacdo de custo beneficio ndo identificada resultando em falta
de planejamento de marketing; inexisténcia de acdes de marketing de relacionamento e canal de
comunicacgdo inexistente. A falta de planejamento de marketing gera a falha de conhecimentos
das expectativas e necessidades dos clientes, a inexisténcia de agdes de marketing de
relacionamento causa clientes insatisfeitos e os canais de comunicacdo inexistentes reduzem as
possibilidades de ganhos.

Problema numero quatro “Atividade economica irregular”, derivado da questdo nimero
dezessete do questionario MPE, critério sociedade, com trés causas, trés consequéncias e uma
consequéncia principal resultante das trés causas: falta de experiéncia profissional de gestdo
gerando risco de contingéncias, falta de revisdo e atualizagdo resultando em situacdo irregular
junto a secretaria da fazenda, falha na identificacdo das atividades econémicas (modelo de
negdcio) resultando na situacdo irregular na receita federal. As trés consequéncias em conjunto
geram o risco de penalidades juridicas.

Problema namero cinco, “Fun¢do ¢ responsabilidades ndo formalizadas”, derivado da
questdo numero vinte e trés do questionario MPE, critério pessoas, com duas causas principais
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gerando trés outras causas secundarias, que por sua vez geram mais trés consequéncias
principais: funcdo incompativel com a funcdo gera a falta de planejamento do uso de recursos
humanos o que causa a desmotivacdo dos funcionérios e a execucdo das atividades de forma
ineficaz. A auséncia da descricdo de cargos resultando em desvios de fungdes e consequentes
acumulos de responsabilidade e funcbes, além da alta rotatividade. Inexisténcia de um
responsavel por formalizar as funcGes e responsabilidades de cada cargo gera risco de processos
judiciais e a perda de potencial criativo e inovador dentro da empresa.

Problema ndmero seis, “Deficiéncias na organizagdo das informacgdes”, derivado da
questdo numero vinte do questionario MPE. Esta questdo refere-se ao critério informacGes e
conhecimento. Pode-se perceber pela resposta que ha utilizacdo de ferramentas ineficazes e falta
de mapeamento dos processos, que juntos geram a falta de padronizacéo.

Como consequéncia informagdes insuficientes ou ndo integradas, falha na execucéo das
atividades operacionais e falta de conhecimento sobre os processos, todas as causas juntas geram
como consequéncia principal a falha de conhecimento para tomada de decisao.

Problema sete, “Formalizar a visdo da empresa”, derivado da questdo ntimero oito do
questionario MPE, critério de estratégias e planos, com uma causa e consequéncia principal e trés
causas e consequéncias secundarias. A formacao incompativel com a funcéo gera a falta de visao
estratégica e sua consequente falha de direcionamento dos colaboradores; deficiéncia na gestdo e
sua consequente falha na divulgacgéo e a falta de uso de ferramentas com sua consequente perda
do rumo organizacional. As trés causas secundarias geram juntas a consequéncia principal: forca
de trabalho desmotivada.

Ultimo problema, de nimero oito, “Anélise ineficaz da margem de lucro”, derivado da
questdo numero trinta e sete do questionario MPE, critério de resultados, uma causa principal
gerando trés causas secundarias que por sua vez resultam em trés consequéncias secundarias e
uma principal: a formagdo incompativel com a fungdo gera auséncia da visdo sistémica da
empresa e sua consequente falha nos resultados referentes as receitas, falta de planejamento do
uso de recursos humanos e financeiros com sua consequente falha nos resultados referentes aos
custos, auséncia de método para controle financeiro resultando em falha nos resultados referentes
as despesas; por fim, como consequéncia principal, o comprometimento do lucro.

4.2 PROPOSTAS DE MELHORIAS 5W2H

Cada um dos problemas encontrados deu origem a oito planos de acéo:
1) Deficiéncia na gestao: plano de acao “Capacitar os gestores”.

2) Comprometimento da satide financeira da empresa: plano de acdo “Melhorar andlise
financeira”.

3) Relacionamento ineficaz com o cliente: plano de agdo “Tornar eficaz o relacionamento
com o cliente interno.

4) Atividade econdmica irregular: plano de agdo “Regulamentar a atividade empresaria”.

5) Fungdes e responsabilidades ndo formalizadas: plano de a¢do “Formalizar as fungdes e
responsabilidades da forga de trabalho”.

6) Deficiéncia na organizacgdo das informacdes: plano de acdo “Organizar e formalizar”.
7) Visdo nado formalizada: plano de acao “Formalizar a visao da empresa”.

8) Andlise ineficaz da margem de lucro: plano de a¢ao “Tornar a analise de lucro eficaz”.
Nos planos de acdo foi utilizada a ferramenta 5W2H e priorizadas as causas de cada problema
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com a terceira utilizagdo da matriz G.U.T., ao serem eliminadas, de maneira priorizada, 0s
problemas deixardo de ocorrer.

O objetivo do primeiro plano de acdo € capacitar o gestor e posteriormente os demais
colaboradores, diminuindo a incidéncia de erros repetitivos e primarios. Sugere-se o curso do
SEBRAE de desenvolvimento gerencial.

Em especial para o cargo de gerencia, que na verdade é ocupado por uma colaboradora
registrada como auxiliar administrativo, a fungdo de utilizar o recrutamento e sele¢cdo, aumentar
0 quadro de funcionérios e registra-los de forma correta evitando processos judiciais.

O segundo plano de acdo possui como objetivo principal o mesmo que o primeiro:
capacitar o gestor, mas desta vez na area financeira. Atualmente a saude financeira da clinica
Beta aparenta estar saudavel, mas as ferramentas de coleta de dados sdo imprecisas, ndo sdo
gerados indicadores de comparacgdo de periodos diferentes, impossibilitando a tomada correta de
decisdo. Para isto sugere-se o curso de controle a decisdo do SEBRAE.

O terceiro plano de acdo tem como principal objetivo a mudanca de cultura
organizacional devido a grande importancia das a¢gdes de marketing dentro da empresa. Ja que se
trata de uma pequena empresa, é invidvel a criagdo de um setor para cuidar das questdes de
marketing; entdo recomenda-se a contratacdo de empresa terceirizada para criar o marketing de
relacionamento da empresa; criar canais de comunicacéo; identificar e divulgar aos gestores e
colaboradores as relagdes de custo beneficio do marketing de relacionamento com o cliente e
planejamento do marketing da empresa.

O quarto plano de acdo tem como principal objetivo acabar com o problema de confusdo
patrimonial dentro da clinica Beta, atualmente sdo misturadas as atividades de profissional
liberal, locacdes de sala comercial, contas particulares e um segundo negdcio que nada diz
respeito a clinica: um posto de gasolina do qual o socio-proprietario da clinica Beta também é
dono e gerente.

Isso devera ser feito a partir da regulamentacédo da atividade econémica, que caracteriza o
profissional liberal como empresario: a locacdo de salas comerciais dentro da clinica Beta.
Consequentemente a empresa podera ser melhor administrada, ndo correrdo riscos de processos
judiciais e acusacdo de terceiros de desconsideracdo da personalidade juridica; desvio de
finalidade e/ou confusdo patrimonial, conforme teoria da desconsideracdo da personalidade
juridica (COELHO, 2012).

O quinto plano de acdo de acdo é desenvolver a descricdo de cargos da forca de trabalho,
a fim de evitar acimulo de funcdes e desvios de fungdes que podem causar processos judiciais e
atrapalham a qualidade da execucdo de atividades dentro da empresa.

No sexto plano de acdo, o principal objetivo é para o gerenciamento adequado das
informacdes, aumentando a quantidade de dados e a qualidade das informagdes. Também o
conhecimento e padronizagdo dos processos, para que se tonem ageis as atividades e haja menor
perda possivel de conhecimento se algum colaborador for desligado.

No penultimo plano de acéo, a prioridade é tornar publicos os desejos e anseios do sécio-
diretor da clinica Beta para o seu empreendimento, ou seja, formalizar a visdo da empresa. Desta
forma ficard mais facil dar rumo aos colaboradores, estimulando o foco.

O ultimo plano de agéo tem por objetivo tornar a analise de lucro eficaz, pois atualmente
os dados obtidos ndo sdo confiaveis, ja que ndo sdo utilizadas ferramentas adequadas de coleta.
Para que este plano tenha sucesso, recomenda-se que 0 gestor tenha o interesse de se
profissionalizar, uma vez que a FNQ (2008) considera o conhecimento como combustivel para a
geracéo de valor dentro das empresas.

4.3 IDENTIFICACAO DO MODELO DE NEGOCIOS
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A primeira aplicacdo do Canvas foi feita com o sécio-diretor a fim de verificar o
entendimento sobre os processos que envolvem seu empreendimento. De acordo com Vinicius
(2009), processo € o que transforma recursos de entrada como pessoas e atividades em propostas
de valor para os clientes. Para Ostewalder e Pigneur (2013, p. 22) “[...] a proposta de valor ¢ o
motivo pelo qual os clientes escolnem uma empresa ou outra. Ela resolve um problema ou
satisfaz uma necessidade do consumidor”.

Como j& constatado na pesquisa ndo ocorria a devida separacdo pessoal e profissional por
parte do proprietario e, com isso, sugeriu-se a separacdo de contas pessoais das e particulares do
socio diretor.

Nas suas respostas para o preenchimento do Canvas*! da empresa, o sécio considerou os
pacientes que procuram tratamentos medicos e odontologicos como clientes, deixando de lado a
atividade que o caracteriza como empresario, a locacdo de salas comerciais dentro da clinica.
Fato que comprovou a sua miopia quanto ao negocio da empresa.

A segunda aplicacdo do Canvas foi feita pelos autores para que fosse identificado o real
modelo de negdcios da empresa. Mas antes da aplicacdo direta da ferramenta Canvas foi
necessario criar uma forma de contextualizacdo desta com o MEG, assim, foi realizado um
esquema de associacdo entre suas partes semelhantes, sendo dispostas as oito questdes do
questionario MPE selecionadas com a ferramenta G.U.T., as que deram origem aos oito
problemas prioritarios identificados na clinica Beta, que, uma vez abordadas no quadro Canvas, 0
resultado pode ser visualizado a seguir:

™ Ferramenta que ajuda a identificar de maneira didatica o modelo de negécios de qualquer empresa, partindo da premissa que

toda empresa possui nove componentes principais, que sdo distribuidos em um quadro Canvas que deve ser preenchido para
facilitar a visualizacdo do modelo de negdcios de determinada empresa: segmento de cliente; canais; relacionamento com o
cliente; fonte de receitas; proposta de valor; estrutura de custo; atividade-chave; parcerias principais.
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FIGURA 1: QUESTOES DO QUESTIONARIO MPE X MODELO CANVAS
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Fonte: As autoras (2013)

Apés foi aplicada, pelos autores, a ferramenta Canvas com a atual situacdo de negécios da
clinica Beta. Como modelo de negécios foi encontrado a plataforma multilateral*2.

Da direita para esquerda, no primeiro quadro ‘segmento de clientes’, foram inseridos os
pacientes médicos e odontoldgicos e os locatarios. No ‘relacionamento com os clientes’ foram
inseridos o atendimento personalizado e a interacdo entre locador e locatario. Na estrutura de
custos foram inseridas a receita de aluguéis, receita de condominio paga pelos locatarios e receita
de tratamentos odontoldgicos, neste caso apenas a receita do sdcio-proprietario enquanto
dentista.

No campo ‘proposta de valor’, foram inseridas a qualidade, o conforto, a conveniéncia e
usabilidade de encontrar em um mesmo ambiente profissionais médicos e de tratamentos em
diferentes especialidades odontoldgicas além da recuperacdo estética e funcional dos pacientes.

Nas ‘atividades-chave’ foram dispostos os tratamentos modernos na area médica ¢
odontologica, as locagbes de salas em localizacédo privilegiada.

No campo de ‘recursos-chave’ foram colocados a infraestrutura e o capital humano. Na
estrutura de custos foram mencionados o pagamento de fornecedores de produtos odontoldgicos,
0 pagamento do condominio feito pelo diretor, enquanto dentista (profissional liberal), e a folha
de pagamento dos colaboradores que inclui duas recepcionistas, uma zeladora e uma auxiliar
administrativa. Outra inclusa nos pagamento é a auxiliar de consultério dentario.

Por ultimo os ‘fornecedores’: foram incluidos os fabricantes de materiais de tratamento
odontoldgico, os laboratdrios de proteses e aparelhos odontoldgicos e 0s convénios.

Posteriormente foram associados os oito planos de melhorias propostos. Os resultados
seguintes seguem as ordens respectivas do Canvas, plano de agdo proposto, critério e fundamento
correspondente de acordo com 0 MEG:

1° Relacionamento com o cliente: formalizar a visdo da empresa, critério de estratégias de
planos fundamentado no pensamento sistémico, aprendizado organizacional e visdo do futuro.

12 Modelo de negécios que une dois ou mais grupos distintos, porém interdependentes de clientes. Sao de valor para
um grupo de clientes apenas se 0 outro grupo também estiver presente. Um fendmeno interessante nas plataformas
multilaterais é o efeito em rede, que faz a plataforma crescer a medida que atrai mais usuarios.
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2° Canais: tornar eficaz o relacionamento com o cliente interno e externo, critério de
clientes fundamentado no pensamento sistémico, aprendizado organizacional e conhecimento
sobre cliente e mercado.

3° Proposta de valor: regulamentar a atividade empresaria, critério sociedade
fundamentado no pensamento sistémico, aprendizado organizacional, geracdo de valor,
responsabilidade social e cultura de inovacéo.

As atividades-chave do quadro Canvas abrangeram quatro propostas de melhorias
conforme a sequéncia:

4° Atividades-chave: organizar e formalizar; critério de informacgdes e conhecimento
fundamentado no pensamento sistémico, aprendizado organizacional; orientagdo por processos e
informacdes.

5° Atividades-chave: descrever e formalizar as funcdes e responsabilidades, as forgas de
trabalho; critério de pessoas fundamentado no pensamento sistémico, aprendizado
organizacional; valorizacao das pessoas.

6° Atividades-chave: melhorar a analise financeira, critério de processos fundamentado no
pensamento sistémico, aprendizado organizacional; orientacdo por processos e informacoes.

7° Atividade chave: tornar a analise de lucro eficaz, critério de resultados fundamentado
no pensamento sistémico, aprendizado organizacional; orientacdo por processos e informagoes.

8° Recursos principais: capacitar os gestores, critério de lideranca fundamentado no
pensamento sistémico; lideranca; constancia de propdsitos e aprendizado organizacional.

Entdo foi aplicada a ferramenta Canvas para projetar o novo modelo de negocios,
simulando a empresa com 0s seus oito principais problemas solucionados.

O resultado foi a mudanca em alguns pontos fundamentais do negocio da empresa.

O segmento de clientes continuou 0 mesmo: pacientes de tratamento medico e
odontolégico e locatarios, porém o cliente principal, o que vai gerar a fonte de receitas
diretamente para a empresa, é o locatario, desta forma os pacientes médicos e odontolégicos
serdo subsidiados pela estrutura oferecida pela clinica, enquanto os locatarios gerardo receitas
com o valor pago pelo aluguel da sala comercial e pela taxa de condominio. O detalhe especial
com relagdo ao pagamento de aluguel e condominio é que os mesmos deverdo ser efetuados
também pelo diretor enquanto dentista, pois, o patrimdnio pertence a empresa, assim sera
definitivamente separada a vida pessoal da profissional e respeitados os principios basicos de
administracdo, que tornardo o empresario profissional no segmento em que atua.

No relacionamento com os clientes, as mudancas deverdo ocorrer principalmente com
relacdo ao cliente interno, espera-se que com 0s cursos indicados e com a contratacdo de empresa
especializada em ac¢des de marketing este relacionamento se torne sinérgico. O atendimento
personalizado e a interacdo entre locador e locatario também, com o porém de que esta interacao
sera simultanea entre os trés interessados: o locador, o locatario e os pacientes médicos e
odontoldgicos, de forma que o locador consiga fazer parcerias com o locatario a fim de fidelizar
0s pacientes médicos e odontoldgicos, no efeito em rede causado, enquanto o valor da clinica
cresce 0s pacientes ndo faltardo, de modo que se ha ganho para os locatarios, muito mais tera o
locador.

Nos canais de relacionamento, a projecao foi feita com a simulacdo dos provaveis canais
que a empresa especializada em marketing poderia oferecer: criacdo de midias sociais, intranet
que beneficiara os clientes interno e externo (colaboradores e locatarios), SMS corporativo, que
confirma e informa os pacientes medicos e odontologicos sobre dia e horario das consultas,
possiveis consultas adiadas ou até mesmo parabenizar o cliente no dia de seu aniversario ou de
consultas adiadas. O canal “boca a boca” também foi considerado, pois até hoje foi o unico que
existia na clinica e que deu bom resultado.
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Na proposta de valor foi retirada a recuperacdo estética e funcional, ja que esta é a
proposta de valor do antigo modelo, confuso e focado nos clientes do profissional liberal. Assim,
a proposta de valor continuou a qualidade, o conforto a conveniéncia e a usabilidade de locar
salas comerciais em um ambiente especializado no seguimento, além da marca Clinica Beta e
status oferecido.

Nas atividades-chave foi mantida a locacdo de salas comerciais em localizacdo
privilegiada, excluidos os tratamentos médicos e odontoldgicos e incluida a resolucdo
profissional de problemas. Na estrutura de custos a mudanca principal esta na excluséo de gastos
com fornecedores de produtos odontoldgicos, apenas os gastos pertinentes a cuidados com
infraestrutura do prédio em que funciona a clinica e a folha de pagamentos dos colaboradores,
exceto a auxiliar de consultorio do diretor, este custo deve ser retirado da sua remuneracao
enguanto dentista.

Por fim os fornecedores e parcerias principais do negécio deixaram de ser relacionados
com o tratamento médico e odontoldgico para parcerias com os locatarios e fornecedores de itens
basicos como energia elétrica, produtos de higiene e limpeza e material de escritério.

5. CONCLUSAO

Os principais resultados da pesquisa aplicada em uma pequena empresa situada em
Curitiba, Parana, a clinica Beta, identificaram um modelo de negdcio completamente diferente do
que se esperava estudar no inicio da pesquisa. N&o era a atividade odontoldgica, mas 0s servigos
de locacdes de salas comerciais que se tornaram objeto de estudo.

Apbds o estudo detalhado, foram descobertos diversos fatores que prejudicavam a
administracdo da empresa, a confusdo patrimonial estava presente devido a falta de
conhecimento gerencial do diretor da clinica odontoldgica, toda tomada de decisdo estava
centralizada nele, que ndo conseguia identificar ao menos o modelo do negdécio o qual
gerenciava.

Todos os objetivos da pesquisa foram alcancados. O primeiro: identificar as
oportunidades de melhoria e pontos fortes por meio da aplicacdo do Questionario MPE Brasil,
apenas cinco questdes do total de trinta e sete apontaram pontos positivos na clinica Beta, as
demais questbes foram priorizadas através da aplicacdo da matriz G.U.T. conforme proposto no
segundo objetivo especifico de pesquisa: selecionar os principais processos priorizados para
estudo por meio da aplicacdo da Matriz de G.U.T. Desta forma foram encontrados oito
problemas prioritarios nos processos de gestdo da empresa.

Por meio da ferramenta 5W2H foram realizadas propostas para que os problemas fossem
saneados, com sugestOes para a eliminagéo das causas de cada um dos problemas encontrados.

Para o alcance final dos objetivos de pesquisa, identificar o modelo de negdcios da
Clinica Beta por meio do Modelo Canvas (BMG), foi aplicada por trés vezes a ferramenta de
identificacdo de modelos de negocio, na primeira aplicacdo foi conhecido a forma como o dono e
gestor da clinica Beta enxergava sua empresa. O mesmo nao soube responder quais as atividades
principais envolviam o seu negocio e quais 0s recursos principais utilizados.

Na segunda aplicacdo os autores descobriram como realmente funcionava a dindmica do
negdcio, eram misturadas erroneamente a fonte de receitas com a remuneracao do sécio-diretor
enquanto profissional liberal, além de custos relacionados & atividade empresaria locacéo de salas
comerciais e prestacao de servigos odontoldgicos.

A (ltima aplicacdo do Canvas teve o intuito de verificar se 0 modelo de negocio

permaneceria 0 mesmo ainda que as propostas de melhoria fossem implantadas, o que realmente
foi comprovado com a projecdo do modelo de negodcios da empresa. Apesar do modelo de

ISSN 1679-3765 Cadernos da Escola de Negacios | Curitiba | Vol.1 | N°. 12 | Ano 2014 | p. 56-69 | p. 67



Modelo de exceléncia da gestdo (MEG) aplicada a uma micro e pequena empresa

negocios ter permanecido o mesmo, a plataforma multilateral, no qual os dois seguimentos de
clientes distintos sdo interdependentes, apenas os locatarios gerardo receitas diretas para o
negdcio, enquanto os pacientes médicos e odontoldgicos serdo “subsidiados” pelo modelo, a
mudanga principal que aconteceria a empresa é o fim da confuséo patrimonial. Desta forma, o
que é pertinente a empresa deveré ser separado do que é de direito do profissional liberal.

A utilizacdo do MEG como principal fundamentacdo da pesquisa trouxe inimeros
beneficios para o desenvolvimento da pesquisa e auxilio na para gestdo da pequena empresa.

A elaboracéo do presente artigo teve importancia para reflexdo dos resultados obtidos na
pesquisa cientifica, gerando crescimento pessoal e profissional para os autores e contribuicoes
para o ambiente académico.
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