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RESUMO

O estudo introduz o planejamento estratégico e o uso de avaliacdo de
desempenho por meio de indicadores para a melhoria dos processos de
servicos em uma clinica de Fisioterapia, com a proposta de sistematizacdo de
um modelo estruturado a partir do MEIO — Modelo de Estratégia, Indicadores e
Operacdes proposto por Miller (2014), em dois dos seus trés alicerces:
planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho. O terceiro elemento do
modelo MEIO € gerenciamento por processos, que foi minimamente utilizado
para apoiar o uso de indicadores no estudo. O estudo foi aplicado em duas
etapas, sendo: Etapa 1 - Planejamento Estratégico, organizado em 4 fases e
Etapa 2 — Indicadores de avaliacdo do desempenho, estruturado em 6 fases.
Os resultados da sistematizacdo do planejamento estratégico permitiu a
empresa o0 desenvolvimento de uma identidade organizacional com definicdo
de misséao, visdo, valores e visédo de futuro, além do envolvimento de todos 0s
colaboradores na construcdo de objetivos estratégicos capazes de nortear a
proposta da etapa 2, em que os indicadores de avaliagdo do desempenho
foram estruturados em trés perspectivas, sendo (i) gerencial, (ii) assisténcia da
Fisioterapia e (iii) colaboradores. E possivel concluir que esta estruturacéo foi
aderente as caracteristicas e necessidades da empresa estudada e que o
modelo MEIO pode ser aplicado em pequenas empresas de servigos de saude,
no caso a clinica de Fisioterapia, uma vez que sua aplicacéo é detalhada e de

facil compreensao.

Palavras chave: Planejamento estratégico, avaliacdo de desempenho,

indicadores, Modelo Integrado, Fisioterapia.
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ABSTRACT

The study introduces the strategic planning and the use of performance
evaluation through indicators for the improvement of service processes in a
physiotherapy clinic, with the proposal of systematization of a structured model from
the MIDDLE - Model Strategy and Indicators operations proposed by Miller (2014), in
two of its three pillars: strategic planning and performance evaluation. The third
element of the MID model is management by processes, which was minimally used to
support the use of indicators in the study. The study was applied in two stages, as
follows: Step 1 - Strategic Planning, organized in four phases and Step 2 -
Performance Evaluation indicators, divided into 6 stages. The results of the
systematization of strategic planning enabled the company to develop an
organizational identity with defining mission, vision, values and vision, plus the
involvement of all employees in building strategic objectives able to guide the proposal
from step 2, where performance measurement indicators have been structured into
three perspectives, namely (i) management, (ii) assistance of physical therapy and (iii)
employees. It was concluded that this arrangement was adhering to the characteristics
and needs of the company studied and that the MID model can be applied in small
business health care, if the physiotherapy clinic, once your application is detailed and

easy to understand.

Key words: Strategic planning, performance measurement, indicators,

Integrated Framework, Physiotherapy.
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1. Introducéo
1.1. Considerac0es Iniciais

A partir de um cenario de competicdo, marcado por mudancas rapidas e
continuas, as empresas necessitam de aperfeicoamento em suas estratégias e
avaliacao de desempenho por meio de indicadores para que possam se manter
competitivas no mercado. Uma efetiva avaliacdo do desempenho se da por
meio da utilizacdo de indicadores que demonstrem sua evolug¢do ao longo do
tempo. A avaliacéo de resultados pode evoluir dos indicadores de desempenho
profissional para uma perspectiva sisttmica em ambito institucional, e
atualmente se observam dificuldades conceituais e metodolégicas na
sistematizacdo de modelos que permitam a agregacao de valor para a area da
saude (AZEVEDO, 1991; PEREIRA, 2013).

Nesse contexto, um tépico importante é a qualidade do servi¢o ofertado,
que decorre do estabelecimento de um planejamento com processo continuo e
sistematico de analise e discussao de indicadores para direcionar a mudanca
situacional e obtencdo de bons resultados organizacionais (RIEG et al., 2014).
O conhecimento obtido da analise de indicadores, aliado com a orientagdo
geral da organizacdo para o modelo de processos, portanto, € fator competitivo
importante (MULLER, 2014). Ao se objetivar o uso de indicadores como
ferramenta de avaliacdo da qualidade da assisténcia, € possivel o
desenvolvimento e acompanhamento de padrbes para mensurar e comparar a
qualidade do cuidado, pois ele servird de referéncia, atuando como um pilar
para o processo avaliativo (CALDANA et al.,, 2011). O estudo da qualidade
também é importante para o sucesso das organizagfes, segundo Kotler (1998)
uma empresa entrega qualidade quando consegue através de seu produto ou
servico, atender ou superar as expectativas de seu cliente. As empresas que
desejam continuar competitivas, ndo devem se limitar a rentabilidade da

empresa, deve também buscar a administracdo de qualidade total.

Em servicos, a qualidade acontece durante o contato entre cliente e
prestador, (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). A qualidade esperada se

da quando a expectativa dos consumidores forem iguais ou menores do que as
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suas percepcdes sobre o que recebeu (SLACK, 2002). A qualidade dos
servicos € percebida nos detalhes, na relacdo entre prestador de servigos e
cliente, se apresenta em pontos individualizados de contato. Isso torna um
servico essencialmente distinto de um produto fisico tangivel, especialmente no
que diz respeito a garantia de qualidade. No caso de um produto fisico, pode-
se controlar a qualidade checando cada componente assim que é produzido e
inspecionando o produto completo quando ele sai da linha de montagem, ou
seja, antes da entrega final. O mesmo nao ocorre com um servico, pois ele é
"constituido" no ato da entrega e, na maioria dos casos, tem muitos pontos de
entrega (SPILLER, 2006).

Segundo Spiller (2006), a qualidade em servi¢os requer compromisso da
lideranca e da cultura da organizacao para servir, atender e monitorar para que
se transforme em uma vantagem competitiva para a empresa. Também é
importante ressaltar a importancia da percepcdo dos clientes quanto ao
acolhimento nos servicos de saude para sua formulacdo de percepcdo de
valor. O acolhimento surge nesse contexto como um indicador de qualidade
para todos os trabalhadores de saude, ndo se limitando a recepgdo do
paciente, mas em uma trajetéria por processos que fazem parte do
atendimento em saude da organizacdo. Assim, o acolhimento emerge como
uma instancia potente para a organizacdo, quando articulado a outras praticas
que busquem a definicdo e o reconhecimento das necessidades de saude dos
seus usuarios (MEDEIROS, 2010).

Contudo, as empresas possuem dificuldades para o desenvolvimento de
planejamento estratégico nos servicos na area da saude, em especial a
Fisioterapia, que possui sua formacdo académica com foco generalista e
assistencialista, voltada ao atendimento do seu cliente final, o paciente, néo
oferta ao fisioterapeuta 0s conhecimentos basicos de gestdo empresarial, de
estratégias e indicadores que agreguem valor a sua atividade. Em paralelo, as
regulamentacdes éticas do Conselho Federal de Fisioterapia e Terapia
Ocupacional — COFFITO associadas a legislacdo vigente e competitividade

dificultam o posicionamento dos servigos fisioterapéuticos no mercado atual.
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Neste sentido, a avaliagdo de desempenho dos servigcos de saude exibe
quadro complexo ainda em fase de producdo de conhecimento, exigindo
grande flexibilidade na escolha do modelo de avaliacdo e dos indicadores que
mais se adequem a realidade, necessidades e objetivos de cada empresa
(AZEVEDO, 2001). Para a atual conjuntura do cenario de prestacdo de
servicos de saude, em especial na Fisioterapia, é importante propor uma
sistematizacdo dos indicadores de avaliacdo do desempenho e a adoc¢éao de
um modelo de referéncia, dentre os muitos existentes, que seja adequado a

evolucéo do conceito da qualidade (MARTINS; NETO, 1998).
1.2. Tema e objetivos da pesquisa

O tema geral deste trabalho é a proposta de sistematizacdo de um
modelo de planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho por meio de
indicadores para pequenas empresas de servigos, aplicando o estudo em uma

clinica de Fisioterapia

O objetivo geral desta dissertacdo € apresentar a aplicacdo de um
modelo de planejamento estratégico e desenvolvimento de indicadores de
avaliacdo de desempenho em uma empresa privada, voltada a prestacédo de
servicos de Fisioterapia, discutindo resultados e conclusfes da implantacdo do

modelo de sistematizacdo proposto no em uma clinica de Fisioterapia.

1.3. Justificativa para o desenvolvimento do trabalho

Os sistemas de medicdo de desempenho em sua maioria foram
desenvolvidos para o setor industrial, e com a chegada da era da informacéo e
do aumento da demanda de empresas prestadoras de servigos surgiu a
necessidade de ampliar e readequar os modelos de avaliacdo de desempenho
por meio de indicadores até entdo utilizados, como afirma Campos (1998,

p.15), “ndo se pode administrar o que néo se pode medir”.

Vale ressaltar a importancia do presente estudo, que propde a
sistematizacdo de um modelo que contemple o planejamento estratégico e
desenvolvimento de objetivos e de indicadores de em uma pequena empresa

prestadora de servigcos de Fisioterapia, pois assim sera possivel qualificar o
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servigo e propor um modelo para auxiliar as organizagcées em um mercado de

crescente competitividade.
1.3.1. Justificativa pela escolha do modelo de gestao MEIO

O MEIO - Modelo de Estratégia, Indicadores e Operacdes se apresenta
como uma ferramenta flexivel enquanto modelo de gestdo em cada um dos
seus temas: (PE) Planejamento Estratégico, (AD) Avaliacdo de Desempenho e
(GP) Gerenciamento de Processos. Neste sentido, 0 modelo pode ser aplicado
em empresas de diferentes segmentos, portes e estagios de maturidade em
termos de gestdo. Por ser uma ferramenta apresentada como indicativa e nao
prescritiva, 0 mesmo se propde a definir uma estrutura inicial e se torna uma
excelente opcéo para estudos de gestdo integrada, podendo ser incorporados

outros médulos e ferramentas.

Em resumo, a triade proposta pelo MEIO é uma ferramenta com a
pretensdo de aplicacdo generalizada para empresas de diversos portes e areas
de atuacéo, servindo como um guia pra a efetiva integracdo da operacao da

empresa com a sua cultura e estratégia organizacional.
1.3.2. Justificativa pela escolha da empresa

A escolha se deu a partir do conhecimento dos problemas da empresa
pelo pesquisador que, aléem da facilidade de acesso, também se possui
conhecimento sobre o desejo dos colaboradores na participagcdo do presente
estudo e dos beneficios que a instituicdo pode obter a partir da aplicacéo.

1.4. Método de pesquisa

1.4.1. Classificacao da pesquisa

O estudo possui sua natureza aplicada, orientando a geragao de
conhecimentos voltados a solucdo de problemas especificos. A abordagem do
estudo é qualitativa na sua formulacdo de planejamento estratégico, com
participacdo coletiva e abordagem ndo numeérica, e quantitativa na formulagéo

e andlise de indicadores de avaliacdo do desempenho.
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Do ponto de vista dos procedimentos para atender seus objetivos, 0
estudo se caracteriza como explicativo por identificar fatores que determinam
ou envolvem na ocorréncia dos fenémenos locais. Por seus procedimentos, a
pesquisa é classificada como pesquisa acéo, por ser um estudo participativo,
com envolvimento do pesquisador na solugcdo dos problemas coletivos (TRIPP,
2005).

1.4.2. Método de trabalho

A dissertacdo € elaborada em duas etapas, sendo: Etapa 1 -
Planejamento Estratégico, organizado em quatro fases e Etapa 2 - Avaliacao
de Desempenho, por meio de indicadores, estruturado em 6 fases, conforme

segue:

A Etapa 1 é organizada em 4 fases da pesquisa acdo, descritas por
Tiollent (1997) apud Soares (2001), conforme seguem:

- Fase 0 - exploratdria, com a ambientacdo, com a integracdo entre
pesquisador e colaboradores, a fim de detectar os atores e organizagcao do
trabalho;

- Fase 1 - principal, na qual ocorre a pesquisa, com coleta de dados,

aplicacao de ferramentas e discussdes pelo grupo;

- Fase 2 - acao, onde se difundem os resultados das coletas e definem
0s objetivos e indicadores a ser alcancados por meio de agdes concretas.

- Fase 3 - avaliacdo, que permite a observacao e o redirecionamento dos

elementos que agregam valor a organizacgao.

A Etapa 2 é organizada em 6 fases propostos pelo modelo descrito por
Miiller (2014), com o estabelecimento de objetivos estratégicos de base para o

desenvolvimento de indicadores e metas elaborados, conforme seguem:

- Fase 0 — Preparacgéo para a avaliacdo de desempenho — Ambientacéo

e definicdo do cronograma.

- Fase 1 — Definicdo e validacao dos niveis de medi¢cdo — Com base nas
informacgdes disponiveis a partir da cultura empresarial, do planejamento

estratégico e da matriz SWOT.



20

- Fase 2 — Montagem de um sistema de inteligéncia competitiva — A
partir da andlise de ambiente, ao definir o que deve ser monitorado e

elementos que podem influenciar no desempenho da empresa.

- Fase 3 — Matriz de desempenho — A partir das informacdes historicas
da empresa e do resultados das fases anteriores, para cada objetivo e
estratégia é definido um indicador e sua respectiva unidade de medida. Nesta
etapa também sdo estimadas as necessidades de recursos humanos ou
financeiros para a realizacédo de cada estratégia a fim de se fornecer condi¢cbes

de alcance dos indicadores.

- Fase 4 — Mapa estratégico — Esbo¢co do mapa estratégico de
indicadores. A interface entre os indicadores em perspectiva sdo considerados

a partir dos processos da empresa.

- Fase 5 — Consolidacao do sistema — Validagdo da matriz de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas para obtencéo dos resultados.

1.5. Delimitagdes do trabalho

Este trabalho utiliza como objeto de estudo uma clinica de Fisioterapia
do setor privado, e ndo garante que as conclusbes desta pesquisa sejam
replicaveis em outros cenarios. A presente metodologia também n&o garante
sua aplicabilidade do planejamento estratégico e da avaliacdo de desempenho
por meio de indicadores em outras empresas, assim como outras limitagées do

estudo ao ser aplicado em uma Unica empresa.

O objetivo deste estudo € propor um modelo de sistematizacdo do
planejamento estratégico e dos indicadores de avaliacdo do desempenho
propostos no modelo MEIO em um servico de Fisioterapia, ndo havendo a
pretensédo de sedimentar o modelo em outras situagdes alheias ao ambiente

pesquisado.

1.6. Estrutura do Trabalho
O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos.

O capitulo 1 apresenta a introducao da dissertacdo, seu tema, objetivos

e justificativa.



21

O capitulo 2 aborda uma reviséo tedrica sobre planejamento estratégico,
modelos de avaliagdo de desempenho por meio de indicadores e gestdo de

servicos de Fisioterapia.
O capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada no presente estudo.
O capitulo 4 apresenta os resultados e discusséao.
Por fim, no capitulo 5 séo apresentadas as conclusdes obtidas com o

estudo, assim como as limitacbes do mesmo e sugestbes para futuros

trabalhos.
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2. Referencial Tedérico

2.1. Planejamento Estratégico

7

Segundo Kotler (1999), Planejamento Estratégico é a definicdo dos
objetivos e metas da empresa. O autor divide por etapas 0 passo a passo da
elaboracdo do planejamento estratégico. Sendo elas: (1) declaracdo da visao e
missdo do negécio; (2) andlise do ambiente externo (oportunidades e
ameacas); (3) analise do ambiente interno (forcas e fraquezas); formulacdo de
metas e servicos; formulacdo de estratégia; implementacdo; feedback e
controle. O autor apresenta o planejamento estratégico do negocio dividido em

etapas, conforme mostra a figura 1.

Andlise do
Ambiente
Externo Implementacéo |
Declaracéo de (oportunidades e Formulag&o de Formulacio de
Visdo e Misséo ameagcas) metase  mEmp et
L L. Estratégias
de Negdcio Objetivos

Feedback e
Controle

Andlise do
Ambiente Interno
(Forgas e
fraquezas)

Figura 1: Processo de Planejamento Estratégico do Negécio (adaptado de KOTLER, 1999).

A estratégia € o primeiro elemento do modelo integrado de gestédo
(MEIO), mobilizando a empresa para atingir o sucesso mediante pesquisa e
implantacdo de estratégias inovadoras (MULLER, 2014), sendo acompanhado
pela utilizacdo de avaliacdo de desempenho por meio de indicadores e também
do mapeamento de processos. Neste sentido, a consolidacdo de uma gestéo
estratégica € a fonte de retroalimentacdo constante entre o planejado e o
executado. As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de
mensuracao com indicadores tém muito mais probabilidades de obter sucesso,

porque conseguem transmitir objetivos e metas a todos 0s niveis hierarquicos.

A aplicacdo de estratégias de gestdo nas organiza¢ces possui sua base
na identidade organizacional da empresa, que serve de suporte para as

tomadas de decisdo em todas as etapas do plano estratégico. Neste processo
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sdo elaborados conceitos de definicAo do negocio, missédo, elaboracdo de
valores e construcao de futuro (SOARES, 2001, TRIPP, 2005).

A partir da definicdo da identidade organizacional como base para a
compreensao das caracteristicas culturais e dos objetivos da empresa, é
possivel iniciar a andlise do ambiente interno e externo da empresa,
fomentando suporte para a formulacdo de metas e objetivos. Para isto existem
modelos como: BSC — Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1996), o
Planejamento Estratégico do Negocio (KOTLER, 1999), o MEIO — Modelo de
Estratégia, Indicadores e Operagées (MULLER, 2003), entre outros.

Uma ferramenta usada para a realizacdo de andlise de ambiente e
complementar ao planejamento estratégico é a analise de matriz nomeada
SWOT, que estuda e apresenta a situacdo de uma organizacao sob a otica de
quatro variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). A andlise destas quatro variaveis
permite a empresa ser mais competitiva no longo prazo (MCCREADIE, 2008,
RODRIGUES et al., 2005). A figura 2 apresenta o0 modelo da matriz.

Ajuda Arapalha
[ S wW
r=e)
T £
o9 Forcas Fraguezas
§: = Strenghts Weaknesses
) O T
=
9 g Oportunidades Ameacgas
E w Opportunities Threats

Figura 2: Modelo de matriz SWOT.

A anélise SWOT é citada como base para a gestdo e o planejamento
estratégico de uma organizacdo, como um sistema simples e essencial para
identificagdo das forgas e fraquezas nos ambientes interno e externo de uma
empresa (DAYCHOUW, 2007). Com base nos estudos, essa andlise contribui
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para o desenvolvimento de estratégias para obter vantagem competitiva e

melhor desempenho organizacional.

Com a finalidade de avaliacdo dos processos organizacionais e
acompanhamento dos seus resultados, autores definiram propostas em seus
modelos. O modelo de Kotler cita metas e objetivos para o acompanhamento
da qualidade do servico, permitindo a revisdo das estratégias (KOTLER, 1999).
O autor Kaplan organiza sua proposta em objetivos, indicadores e metas no
seu modelo de BSC — Balanced Scorecard, em objetivos, indicadores e metas
como derivados das suas capacidades e estratégias (KAPLAN; NORTON,
1997). O presente estudo se estruturou com uma adaptacdo ao modelo de
Kotler (1999), onde opta por formular objetivos, metas e estratégias,
respectivamente, para posteriormente iniciar a implementacdo de acdes de

acompanhamento e melhoria.

Um modelo que abrange o planejamento estratégico e amplia sua
aplicacao a relacdes com avaliacdo de desempenho e também com processos
operacionais € o MEIO — Modelo de Estratégia, que possui seu objetivo central
e diferenciacdo por apresentar sua interagdo entre teoria e praticas para
contribuir com a melhoria potencial da gestdo das organizacbes (MULLER,
2014).

Diferentemente do Planejamento Estratégico Situacional (PES), que se
organiza a partir de problemas, ndo de objetivos (RIEG et al.,, 2014), no
presente estudo a sistematizacdo do modelo de planejamento estratégico e
avaliacdo de desempenho serd obtida a partir de uma construcdo coletiva da
identidade organizacional e objetivos estratégicos especificos para agregacao

de valor ao servico ofertado.
2.2. Modelos de gestao e de avaliacao de desempenho

Na busca pela obtencdo de ferramentas capazes de avaliar os
resultados das empresas, a partir do seu planejamento estratégico, varios
autores propuseram modelos de medicdao de desempenho. As medidas de
desempenho, ou indicadores, englobam aspectos financeiros, satisfacdo de
clientes, qualidade, empregados e processos (MIRANDA; SILVA, 2002). E
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possivel descrever o indicador como sendo a medicdo do desempenho de
funcBes, sistemas ou processos, assim como o valor estatistico que indica a
condicdo ou direcdo do desempenho de um processo ou 0 alcance de uma
meta ao longo do tempo. Na saude, tratar de qualidade de servicos se tornou
fundamental, e € a marca da modernidade, porém, para que seja alcancada é
preciso que ocorra a sistematizacdo de todas as suas praticas e processos
(ALMEIDA, 2001).

Considerando o objetivo principal e basico de uma empresa como o de
administrar o negdcio tendo como o centro de atencdo os stakeholders, sendo
estes o0s clientes, os empregados, os acionistas, os fornecedores e a
sociedade, € fundamental considerar que cada um desses grupos tem
interesses diferenciados que mudam de empresa para empresa e com o0 tempo

para uma mesma empresa (ISHIKAWA, 1993).

Neste sentido, a implementacao da avaliagdao de desempenho por meio
de indicadores para acompanhar a satisfacdo dos stakeholders pode ser uma
estratégia de grande agregacdo de valor para as empresas. E como o0s
servicos sao destinados para o consumidor, oS sistemas de avaliagdo de
desempenho devem estar voltados nessa perspectiva de satisfacdo dos
clientes (VIACAVA et al., 2004).

A medicdo do desempenho deve ser feita ndo somente para planejar,
induzir e controlar, mas também para diagnosticar. Nesse sentido, é importante
revisar e avaliar constantemente a medicdo de desempenho conforme a
empresa vai aprofundando seu conhecimento sobre o seu desempenho
(MARTINS; NETO, 1998).

Os indicadores de desempenho sdo dados que sinalizam em que se
deve agir para atingir um desempenho antes n&o atingido. O uso dos
indicadores de desempenho permite a melhoria proativa, que consiste em
utilizar os mesmos como parte da informacdo necessaria para propor acdes
que previnam problemas futuros ou atinjam desempenho nunca antes
imaginado (MARTINS; NETO, 1998).

Quanto ao numero ideal de indicadores, Lee e Dale (1998) apud Miiller

(2014) referem que € necessario definir um namero limitado de indicadores e
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objetivos, evitando o excesso de dados e a perda de foco do trabalho,
sugerindo o numero de 5 a 7 indicadores para ser administrado por pessoa.

Contudo, ainda sé&o poucos o0s estudos sobre 0s aspectos que interferem
na qualidade dos servicos e na satisfacdo dos usuarios de empresas de
reabilitacdo (BRITO et al., 2012). Por esta razao se justifica a realizacado de
estudos para a avaliagcdo de servi¢os, uma vez que h& poucas evidéncias sobre
quais fatores sédo importantes para a elaboracéo de estratégias organizacionais
(MENDONCA; GUERRA, 2007). A partir da estruturacdo do conhecimento de
quais fatores influenciam na qualidade do servigco ofertado e no percebido, sera

possivel buscar novas tecnologias e modelos organizacionais.

E possivel observar que todos os conceitos tedricos apresentados nesta
revisdo abordam a utilizacdo da avaliacdo de desempenho por meio de
indicadores como norteadores de avaliagdo do desempenho organizacional e
também consideram a satisfacéo de clientes, assim sendo estes fundamentais
para agregar valor a um modelo de gestdo de servicos. Esses novos conceitos
permitem as empresas criarem estratégias competitivas, sejam elas implicitas
ou explicitas, e € o0 que as proporciona sustentabilidade no mercado
corporativo (FILHO, 2013).

2.2.1. BSC — Balanced Scorecard

O desenvolvimento do Balanced Scorecard foi resultado do trabalho de

um grupo de estudos denominado Medindo a performance nas organizagcdes

do futuro. O grupo foi formado em 1990 e era presidido por David Norton e teve

Robert Kaplan como consultor académico.

O Balanced Scorecard € um modelo criado com a finalidade de
desenvolver um grupo de medidas de desempenho financeiras e néao
financeiras que possam impulsionar a empresa para 0 seu desenvolvimento

futuro, e é estruturado sobre 4 perspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e crescimento (SOARES, 2001).

A orientacdo do Balanced Scorecard é o0 desenvolvimento e
acompanhamento de um conjunto de medidas coerentes com as estratégias da

empresa, nao utilizando de objetivos e indicadores aleatdrios. O método
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permite traduzir os objetivos estratégicos em um conjunto coerente de medidas

de desempenho inserido nas suas quatro perspectivas (CAMPOS 1998, p. 59).

A perspectiva financeira salienta que todas as medidas incorporadas
neste modelo devem estar relacionados a objetivos financeiros. No Balanced
Scorecard medidas de qualidade, como satisfacdo de clientes e de
colaboradores, podem contribuir na atividade da empresa, mas nao podem ser
considerados objetivos fim, sem visar indicadores financeiros relacionados. O
modelo prevé objetivos financeiros diferentes para cada ciclo de vida da

empresa, e divide estes em: (i) crescimento, (ii) sustentacao e (iii) colheita.

O ciclo de vida inicial € quando a empresa estd em estagios iniciais da
sua atividade, com produtos de grande potencial de venda, mas ainda
necessita de investimentos consideraveis em infraestrutura e relacionamento

com clientes.

O ciclo de sustentacdo envolve a empresa que ainda necessita de
recursos para aumentar a sua capacidade e para aliviar custos com gargalos, e

espera manter a sua participacdo no mercado ou a aumentar.

O ciclo de colheita engloba a empresa que espera obter o resultado
financeiro a partir dos investimentos realizados nas duas fases anteriores.
Nesta etapa a empresa deve estar voltada ao seu fluxo de caixa com projetos
de retorno rapido e manutencdo de equipamentos e capacidades atuais de

producao.

Ainda na perspectiva financeira, existem trés temas que norteiam as
estratégias da empresa, e sdo elas: (i) crescimento e mix da receita, (ii)
reducdo de custos / melhoria da qualidade e (iii) utilizacdo dos ativos /

estratégias de crescimento.

Na figura 3, estdo relacionados os temas com as trés estratégias de

crescimento descritas.
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Figura 3: Medigc&do dos Temas Financeiros Estratégicos. Fonte: Kaplan e Norton
(1997, p.55)

A perspectiva do cliente levantada no modelo salienta que a empresa
deve possuir clareza de qual(is) segmento(s) de mercado ela deseja atuar e
desenvolver objetivos estratégicos para oferecer produtos e servicos
valorizados pelo seu publico alvo. O grupo de medidas essenciais para esta
perspectiva contempla objetivos como: (i) participagdo de mercado, (ii)
retencdo de clientes, (iii) captacéo de clientes, (iv) satisfagéo dos clientes e (v)

lucratividade dos clientes.

A perspectiva dos processos internos visa a identificacdo dos processos
mais criticos da empresa. No Balanced Scorecard as melhorias dos processos
estdo diretamente relacionadas as estratégias e aos objetivos financeiros da
empresa, assim atuando em atividades criticas para 0 sucesso da empresa
(SOARES, 2001).

A perspectiva do aprendizado e do crescimento tem seu norteador na
identificacdo necessidades de investimentos com infraestrutura, pessoas,
sistemas e procedimentos. A partir desta perspectiva € possivel saber o que é
necessario de investimentos para o alcance de metas arrojadas. Exemplos de
medidas nesta perspectiva sdo: (i) capacidade dos funcionarios, (ii) satisfacdo
dos funcionérios, (iii) retencdo dos funcionarios, (iv) produtividade dos
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funcionarios, (v), capacidade dos sistemas de informacdo, (vi) sugestdes

apresentadas e implementacdes e (vii) melhorias.

O Balanced Scorecard é um modelo muito utilizado em estudos e na
aplicacao profissional de empresas por combinar medidas financeiras e nao-
financeiras nas quatro perspectivas apresentadas acima com a integracao
direta com o0s objetivos da empresa, favorecendo assim a obtencdo de

melhores resultados competitivos.
2.2.2. Modelo TQM — Gestao da Qualidade Total

O modelo TQM apresenta como base o0 conceito de qualidade total,
sendo esta definida como todas as dimensbes que afetam a satisfacado das
necessidades das pessoas e consequentemente a sobrevivéncia da empresa
(CAMPOS, 1993). Ang, Davies e Finlay (2001), Brah, Wong e Rao (2000) e
Bennett, Lehman e Forst (1999) focam o TQM no ambiente de servigos e
permitem a leitura da importancia deste modelo em estudos aplicados voltados

a qualidade de servicos.

O modelo apresenta indicadores de controle gerais, como: (i) Qualidade:
reclamacdes e refagios, (i) Custo: custo unitario, (iii) Entrega: fora do prazo,
em local errado e em quantidade errada, (iv) Moral: turnover, absenteismo,
causas trabalhistas, atendimentos médicos, sugestdes, (v) Seguranca:
acidentes com equipe e com clientes, gravidade dos acidentes e dias parado.

O modelo proposto pelo TQM propde uma sistematizagdo de itens de
controle e verificagdo, buscando garantir coeréncia entre as metas funcionais e
as diretrizes da empresa, as transformando em atividades praticas concretas
(MULLER, 2014).

2.2.3. Triade de Servigos

Bateson (1985) descreve a prestacdo de servico como um tridngulo
formado pela interagéo dos interesses do cliente, da organizacéo de servicos e
do pessoal da linha de frente. Esse conceito foi utilizado estruturado pelo autor
no seu entendimento de melhor abarcar os diferentes agentes e seus objetivos

em organizac¢des de servico, como uma clinica de Fisioterapia.
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A partir da atual demanda dos prestadores de servico em saude emerge
a necessidade de mais trabalhos que tratem sobre valor, considerando outras
perspectivas, devendo ser considerada ndo apenas a oOtica dos clientes.
Segundo Junior (2010), a prestacdo de servicos em saude deve
necessariamente incluir a triade: clientes, pessoal da linha de frente e a

organizagéao de servico.

Baseado nos trabalhos de Lima-Goncalves (2006) e Junior et al. (2010),
€ possivel estruturar um quadro resumindo as consideracfes dos 3 elementos

dessa triade para o setor de saude, conforme apresenta a figura 4.

Pessoal dalinha de

frente Clientes Organizacéao de Servico

Servico efetivo (diagndstico e
tratamento), rapido, com um
padrdo de qualidade uniforme,
de maior conveniéncia e
customizacao.

Alta eficiéncia e produtividade,
com qualidade dos servigco e
padronizacéo de seus
processos.

Autonomia para definir e
executar as atividades.

Figura 4: Trés elementos da Triade de Servigcos (adaptado de JUNIOR et al., 2010).

No tema denominado como cliente, o modelo da triade de servicos
busca primordialmente disponibilizar ao cliente a maior conveniéncia e
customizacao possivel. A organizacdo deve padronizar os servi¢cos oferecidos,
como pacotes fechados ou até mesmo a disponibilizacdo de contratacdo pela
internet. Nestes servigos, 0 processo deve ser automatizado, resultando em
ganhos de eficiéncia para a empresa (BATESON, 1985, FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005).

No tema denominado como pessoal da linha de frente, o modelo prioriza
mais autonomia para os funciondarios. Esta maior autonomia dos funcionarios
possibilita um grau significativo de controle sobre os clientes. Nesta situagéo, o
cliente acaba depositando consideravel confianca no julgamento do pessoal da
linha de frente. Um exemplo da relacdo tradicional esta entre o meédico e
paciente (JUNIOR et al., 2010).

No tema denominado pela organizacdo de servico, 0 modelo prioriza a
eficiéncia das operacdes. Para tanto a organizacdo deve se estruturar na

padronizacdo de seus processos, pela imposi¢cdo procedimentos operacionais
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rigorosos e, assim, limitando severamente o arbitrio do pessoal da linha de
frente. Aos clientes, sdo apresentadas poucas opc¢des de servigos, existindo
limitada possibilidade de personalizacdo (BATESON, 1985, FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005).

2.2.4. Proposta de modelos de satisfacdo dos consumidores de servi¢os

O processo de satisfacdo do cliente a partir das expectativas prévias de
qualidade percebida, desejos pessoais, emocbes, desconfirmacbes de
expectativas, precos, valor e imagem constituem os principais fatores na
satisfagdo dos clientes e, a partir desta perspectiva € fundamental identificar as
determinantes que afetam a satisfacdo dos clientes em diferentes tipos de
servicos (TINOCO, 2006, p.16).

A partir desta perspectiva, Tinoco (2006) desenvolveu modelos de
satisfacdo do consumidor, para diferentes tipos de clientes, como (i)
restaurante a la carte, (ii) escolas de linguas, (iii) empresa de tele entrega e (iv)
estacdo de radio. A autora buscou identificar os determinantes que afetam a
satisfacdo dos consumidores para diferentes tipos de servico e avaliar a
possibilidade de utilizagdo de um modelo Gnico para mais de um tipo de

servigo.

O questionario desenvolvido buscou determinar as relacdes existentes
entre os elementos que constituem os modelos de satisfacdo de consumidores
para 0s quatro tipos de servico escolhidos pela autora. As relagcbes de
dependéncia estudadas foram (i) desejos pessoais, (i) expectativas, (iii)
emocodes vivenciadas no momento da prestacgéo, (iv), qualidade percebida, (v)
preco percebido, valor do servico, (vi) confirmacdo de expectativas, (Vi)

imagem corporativa e (viii) satisfacdo dos clientes (TINOCO, 2006, p.72).

ApoGs a validag&o dos questionarios utilizados como modelo em cada um
dos quatro tipos de servicos estudados pela autora, a comparacdo interna
permitiu concluir que existem diferencas significativas entre os servicos, e foi
descartada a hipotese de uso de um unico modelo nas diferentes tipologias.
Divergéncias quanto a questdes determinantes estdo relacionadas ao valor do
servico ser determinante ou uma consequéncia da satisfagéo do cliente, e 0o

mesmo ocorre com a imagem corporativa. Este trabalho de proposicdo de
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modelos para satisfagcdo do cliente foi de grande valia por permitir a
interpretacdo da necessidade de evolucdo nos estudos que personalizam
modelos para diferentes tipos de servicos e clientes (TINOCO, 2006, p. 111).

2.2.5. Servqual

Um modelo proposto para mensurar a satisfacdo dos clientes é o
Servqual, que é uma ferramenta que capta as dimensdes da qualidade e
permite a realizacédo de pesquisas com base no modelo de falhas na prestacao
de servicos. Eleutério e Souza (2002) relatam que a Servqual é uma das
ferramentas mais efetivas para avaliacdo da qualidade em servigos, referindo a
possibilidade de mensuracéo das expectativas e percepc¢des dos clientes sobre
0 servico prestado. Para Berry e Parasuraman (1992) sdo vélidas as cinco
dimensdes da percepcdo da qualidade analisados na escala Servqual: (i)

confiabilidade, (ii) tangibilidade, (iii) sensibilidade, (iv) seguranca e (v) empatia.

A dimensédo de confiabilidade exige que o prestador de servico supere
as expectativas esperadas pelos clientes no que diz respeito a oferecer o
servico conforme o prometido, confianga no tratamento dos problemas dos
clientes, executar 0 servico correto na primeira vez, executar o servico no

tempo prometido e manter registros livres de erro.

De acordo com Berry e Parasuraman (1992), tangibilidade s&o os
elementos fisicos, como moveis, escritorio, formularios, aparéncia fisica dos
empregados, roupas e uniformes, equipamentos e disposicéo fisica. E possivel
analisar através de equipamentos modernos, instalagbes visualmente
atraentes, funcionarios que tenham boa aparéncia, material de comunicacéo

atraente visualmente.

A sensibilidade é a disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o
servico prontamente. Elementos como longos prazos de espera sem
justificativas sao citados como geradores de uma percepcado negativa de
qualidade. A partir da sensibilidade, havendo a ocorréncia de uma falha em um

servico, a capacidade para correcao rapida e com profissionalismo pode gerar
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muitas percepc¢des positivas da qualidade (FITZSIMMON; FITZSIMMONS,
2005, p.146).

Seguranca corresponde a cortesia, competéncia e capacidade de
inspirar confianca e credibilidade, assim como colaboradores que inspiram
confianca nos clientes, e fazem com que eles se sintam seguros, devem ser
sempre corteses, estar preparados e com o conhecimento para responder as
perguntas dos clientes. De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005),
seguranca esta relacionada ao conhecimento e a cortesia dos funcionarios,
bem como sua capacidade de transmitir confianca. Esta dimenséo inclui as
seguintes caracteristicas: competéncia para realizar o servi¢co, cortesia e
respeito ao cliente, comunicagdo efetiva com o cliente e a ideia de que o

colaborador esta realmente interessado no melhor para o cliente.

Para Berry e Parasuraman (1992), empatia é a atencdo ao cliente, a
disposicdo que o colaborador tem e manifesta nos cuidados e atencéo
individualizados a seus clientes. Alguns cuidados contribuem positivamente
para a satisfagcdo nesta dimens&o, como dar atencdo individualizada aos
clientes, atendimento em horarios convenientes, colaboradores que entendem
as necessidades de seus clientes e lidam com eles de uma forma carinhosa,
podem gerar grande satisfacdo (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, p. 147,
2005).

Para Kotler (2000), a satisfacdo do comprador apods a realizacdo da
compra, depende do desempenho da oferta em relacdo as suas expectativas, e
isto é considerado nas cinco dimensdes do modelo de escalas da Servqual,
permitindo a sua aplicacdo em servicos de saude, uma vez que 0S mesmos

possuem sua atuacdo com interacao direta do prestador com o cliente.

2.2.6. MEIO — Modelo de Estratégia, Indicadores e Operacdes

O MEIO — Modelo de Estratégia, Indicadores e Operacdes se caracteriza
por sua flexibilidade, permitindo que as empresas construam seu modelo de
gestdo o utilizando por partes e iniciando pelo médulo que Ihes for mais
adequado. O modelo pode ser aplicado em empresas de diferentes segmentos,

portes e estagios de maturidade em termos de gestdo. Desenvolvido como um
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modelo indicativo e ndo prescritivo, 0 mesmo se propde a definir uma estrutura
minima para a gestao integrada, na qual podem e devem ser incorporados
outros médulos e ferramentas (MULLER, 2014, p.7).

O MEIO congrega trés temas principais, sendo: (PE) Planejamento
Estratégico, (AD) Avaliacdo de Desempenho e (GP) Gerenciamento de
Processos. Segundo o autor, estes trés temas sao a triade do modelo MEIO,
apresentada resumidamente na figura 4. Os trés temas sao desenvolvidos de
forma independente, contudo, o autor relaciona os trés elementos para que se

possa atingir 0s objetivos estratégicos.

Parte O -
PREPATORIA

Parte}l -
ESTRATEGICA

Parte 2 -
OPERACOES/PROCESSOS

Parte 3 -
INDICADORES

Figura 5: Modelo geral MEIO resumido (MULLER, 2014).

Em um segundo nivel de detalhamento, o modelo é apresentado em
seus trés temas, com fases de desenvolvimento em cada uma das 3 etapas,

como pode ser visto na figura 06.
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Parte Preparatoria PE GP AD
Fase
0 Preparacao Preparacgéo Preparacgao
. Identidade Estrutura Niveis de Medi¢c&o ou

1 Equipe . o . .
Organizacional Organizacional [Perspectivas gerais

2 Objetivos Andlise Ambiental [Configuracao Inteligéncia Competitiva

3 Cronograma Dellne?mento de Priorizagéo Matriz de Desempenho
Estratégias

4 Lancamento Imelantagao das Descricao Mapa Estratégico
Acles

5 Andlise Andlise C.O nsolidagdo do

Sistema
6 Melhoria Melhoria
7 Padronizacdo Padronizacdo

Figura 6: Modelo detalhado MEIO (MULLER, 2014).

O tema de Planejamento Estratégico (PE) é o primeiro elemento do
modelo integrado de gestdao (MEIO), norteando os demais temas. As medidas
de desempenho e os processos devem ser priorizados pelo seu impacto na
estratégia da empresa, e as acdes de melhoria devem ocorrer na consecucao
dos objetivos da empresa (MULLER, 2014, p.8).

O modelo prevé a realizacdo do Planejamento Estratégico iniciando pela
realizacdo da ldentidade Organizacional da empresa, descrevendo elementos
como: (i) negaocio, (i), misséo, (iii) valores e (iv), visdo de futuro. Esta primeira
fase apresenta algumas definicdes que explicam a visdo geral da empresa e
norteadores para o desdobramento do planejamento estratégico até o nivel
operacional (processos) e pelo efetivo controle dos objetivos e da avaliagao de

desempenho por meio de indicadores da empresa.

O tema de Avaliacdo de Desempenho (AD) esta estruturado em atuar
com objetivos e indicadores relacionados aos processos da empresa, seus
objetivos e estratégias, construindo elos entre os objetivos e a execucédo pratica
das atividades nas organizacdes (MULLER, 2014, p.81). Segundo o autor, as
organizacdes que se preocupam em construir uma boa reputacdo séo aquelas
que dao melhores retornos de longo prazo, ndo se podendo mais pensar em
gerenciar uma organizacdo sem um processo sistematico de avaliacdo de

desempenho.
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O tema de Gerenciamento de Processos (GP) atua sobre qualquer
atividade que receba uma entrada (input), agregue valor e que tenha uma
saida (output) para um cliente interno ou externo. Nesta etapa, o modelo
propde o trabalho em equipe na busca pela melhoria continua dos processos
empresariais, que devem ser mapeados e acompanhados para alcancar

melhoria.

Em resumo, a triade proposta pelo MEIO em cada um dos seus temas
(PE, AD e GP) se apresenta como uma ferramenta com a pretensdao de
aplicacao generalizada para empresas de diversos portes e areas de atuacéao,
servindo como um guia pra a efetiva integracado da operacdo da empresa com

a sua cultura e estratégia organizacional.

2.3. Gestéo de servigcos em Fisioterapia

A partir do aumento da concorréncia, emerge 0 gerenciamento de
atividades e necessidade de qualificacdo estratégica para consolidacdo das
empresas. Essas novas mudancas trazem a tona a necessidade de uma
gestdo por desempenho e novas medidas ou indicadores para melhor controle
de gestdo (MULLER, 2003). A satisfacdo do cliente também é um elemento
fundamental para o sucesso de uma empresa e depende de fatores
relacionados a percepcao do servico ofertado (BITNER, 1992, HARTLINE;
MAXHAM; MCKEE, 2000, SLATTEN, 2008, SLATTEN; SVENSSON; SVAERI,
2011). Na area da saude, com o aumento da competitividade, as empresas tém
sido obrigadas a alterar o seu comportamento frente aos clientes e
colaboradores. Como consequéncia, elas tém buscado constantemente
melhorar a qualidade dos servigos prestados. Assim, os métodos de avaliacdo
de desempenho junto aos clientes tém sido aperfeigcoados, a fim de torné-los
mais eficazes e eficientes (EINLOFT, 2004). Neste sentido, o saber do valor do
cliente na prestacdo de servicos é amplamente difundido e esta presente em
véarios textos de gestdo sob diferentes formas de avaliagdo da percepcdo da
qualidade. Importante ressaltar que na area da saude, o setor de servigcos
possui algumas particularidades em relacdo a industria e ao comércio. A
prestacdo de servicos inclui expectativas dos clientes, muito mais subjetivas e

variaveis que a manufatura de produtos. O segmento de salude atua com
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sentimentos como empatia e sensibilidade, através dos aspectos da qualidade
mais dificeis de serem alcancados, 0s aspectos intangiveis.

Na Fisioterapia, profissdo regulamentada pelo decreto LEI n° 938/1969,
se mantém a necessidade de padronizacdo dos processos para melhorar a
qualidade dos servigos. Assim, surge uma questdo, de foco bem definido e de
grande interesse para pesquisa mais aprofundada visando ao melhor
entendimento e a melhoria da qualidade e efetividade da implantacdo da

Gestao do negdcio nas organizacoes.

E possivel afirmar que as instituicdes de salide, em especial na area de
Fisioterapia, enfrentam grandes desafios para garantir a qualidade dos seus
servicos, e que a elaboracdo de um planejamento estratégico com
acompanhamento de indicadores estruturados a partir do cenario em que a
empresa se encontra sdo necessarios para assegurar condi¢des de viabilizar o
futuro das organizacgdes. Alguns trabalhos apontam a necessidade da adocao
de novas praticas para a gestdo de processos, privilegiando atividades que
notadamente agreguem valor para os clientes (PORTER; TEISBERG, 2007,
CHRISTENSEN; GROSSMAN; HWANG, 2009).

Para melhorar a prestacao dos servicos de saude, como na Fisioterapia,
€ importante considerar a expectativa e a satisfacdo dos clientes. Segundo
Kotler (2000), a qualidade percebida é diretamente proporcional com o nivel de
satisfacdo do cliente, logo a satisfacdo do cliente € funcdo do desempenho
percebido e das expectativas. A qualidade percebida em um servico é o
resultado da comparacdo entre as expectativas e as percepgcdes do cliente,
(PARASURAMAN, 1992). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirmam que
mensurar a qualidade é um desafio para a empresa, uma vez que a satisfacao

€ composta por varios fatores intangiveis, ndo podendo ser facilmente medida.
2.4. Considerac0des finais sobre arevisdo da literatura

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi realizada uma ampla revisao
bibliografica sobre modelos de gestdo para a possivel proposta de

sistematizacdo de um modelo de planejamento estratégico e avaliacdo de
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desempenho por meio de indicadores para pequenas empresas de servicos,

em especial no caso de uma clinica de Fisioterapia.

Na revisdo consultada, € possivel observar que todos os autores
abordam a utilizacdo da avaliacdo de desempenho por meio de indicadores
como norteadores de avaliacdo do desempenho organizacional e também
consideram a satisfacdo de clientes, sendo assim fundamentais para agregar

valor a um modelo de gestao de servicos.

Os estudos e métodos e autores pesquisados permitem o
aprofundamento metodologico. Neste sentido, sdo utilizados os cinco grupos
de medida do BSC no desenvolvimento da identidade organizacional, sendo
consideradas (i) participagdo de mercado, (i) retencdo de clientes, (i)
captacao de clientes, (iv) satisfacdo dos clientes e (v) lucratividade dos clientes.
O modelo TQM é considerado por utilizar o conceito de qualidade total,
permitindo pesquisar a satisfagdo das necessidades das pessoas e
consequentemente a sobrevivéncia da empresa. A triade de servigos apresenta
conceitos utilizados na sistematizacdo do presente estudo ao considerar (i)
pessoal da linha de frente, (ii) clientes e (iii) organizacdo do servigo, permitindo
uma visao sistémica na aplicacdo do estudo com servigos. Para a avaliagdo da
satisfacdo dos clientes, 0 modelo SERVQUAL apresenta uma amplitude muito
interessante, com cinco dimensdes da percepcdo da qualidade analisados na
escala Servqual: (i) confiabilidade, (ii) tangibilidade, (iii) sensibilidade, (iv)
seguranca e (v) empatia, possibilitando o mapeamento de diferentes fatores
que podem influenciar na percepcédo da qualidade dos servigcos por parte dos

clientes.

A pesquisa de modelos existentes reforca a tese de que novos conceitos
permitem as empresas criarem estratégias competitivas, sejam elas implicitas
ou explicitas, e é 0 que as proporciona sustentabilidade no mercado (FILHO,
2013).
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3. Metodologia

O presente estudo almeja atender as necessidades de pequenas
empresas de saude e apresentar a aplicacdo de um modelo desenvolvimento
de indicadores e avaliacdo de desempenho, em especial para prestacdo de
servigcos de Fisioterapia, discutindo resultados e conclusbes da implantacao do
modelo proposto na empresa. Para atender estes objetivos, se optou pela
aplicacdo do MEIO em dois dos seus trés alicerces, sendo o planejamento
estratégico e avaliacdo de desempenho por meio de indicadores. O terceiro
elemento do modelo MEIO é uso de mapeamento de processos, que foi
utilizado em paralelo para viabilizar o uso de indicadores no estudo.

3.1. Estudo aplicado em uma pequena empresa de Fisioterapia
3.1.1. Descricao da empresa

Para investigar a tematica deste trabalho foi escolhida uma empresa no
setor de prestacdo de servicos em saude, a clinica Instituto Golden Pilates &
Fisioterapia LTDA, foi destaque do estado do Rio Grande do Sul na série “12
Estudios e um Segredo”, da revista Negdcio Pilates, devido a sua ascensao no
mercado nos ultimos anos, além de ser um dos espac¢os com maior demanda
de atendimentos na cidade de Porto Alegre e tornando um dos mais
conhecidos centros de formacdo em Pilates e de educacéo continuada do sul
do Brasil (GOLDEN, 2015).

A implantacdo da metodologia proposta para o estudo foi aplicada pelo
proponente do estudo, que € soOcio da empresa, mais sete sécios, uma
administradora e uma técnica em administracdo. A clinica possui espaco fisico
para reunides e entrevistas, facilitando o estudo da sua concepc¢do até a sua

conclusao.
3.1.2. Sistematizacéo

A dissertacdo € elaborada em duas etapas, sendo: Etapa 1 -
Planejamento Estratégico, organizado em quatro fases e Etapa 2 — Avaliacdo
de desempenho por meio de indicadores, estruturado em seis fases, conforme

seguem:
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3.1.2.1. Etapa 1 - Planejamento Estratégico

A Etapa 1 é organizada em quatro fases da pesquisa acao, descritas por
Soares (2001), conforme segue:

- Fase 0 - exploratdria, com a ambientacdo, com a integracdo entre
pesquisador e colaboradores, a fim de detectar os atores e organizacdo do

trabalho;

- Fase 1 - principal, na qual ocorre a pesquisa, com coleta de dados,

aplicacao de ferramentas e discussdes pelo grupo;

- Fase 2 - acao, onde se difundem os resultados das coletas e definem

0s objetivos e indicadores a ser alcancados por meio de agdes concretas;

- Fase 3 - avaliacao, que permite a observacao e o redirecionamento dos

elementos que agregam valor & organizacao.
3.1.2.1.1. Fase 0 — exploratéria

Nesta fase ocorrem 0s primeiros contatos entre o pesquisador e 0s
conceitos de planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho por meio de
indicadores, onde € realizada uma reviséo de literatura que envolve a leitura de

artigos e também livros com conteudo afim.

Na fase exploratéria € utilizado o protocolo de Fase 0 do modelo MEIO
(MULLER, 2014) para o desenvolvimento do planejamento estratégico,
prevendo a preparacao. O contato inicial que prepara a equipe se da por meio
de uma reunido com os colaboradores, validando a proposta teodrica
apresentada neste estudo e, ap0s uma palestra sobre o tema, busca-se o
consenso da importancia da realizagao do estudo.

3.1.2.1.2. Fase 1 — Principal

A fase principal envolve a aplicagdo das ferramentas previstas nas
partes 1 e 2 do modelo MEIO, onde € desenvolvida a identidade organizacional
da empresa, a andlise ambiental e posteriormente a estruturacdo e

configurag&o dos processos.
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A identidade organizacional é estruturada em duas reunides, onde se faz
a definicdo do negdcio, de missdo, valores e da visdo de futuro da empresa. A
analise ambiental é desenvolvida utilizando a matriz SWOT, avaliando as
influencias das Forcas e fraquezas com suas oportunidades e ameacas. Para
implementacdo das acdes, previamente sao definidas equipes a partir do
interesse de cada colaborador, com apoio da tabela proposta no modelo MEIO
(MULLER, 2014, p. 163), conforme o interesse de cada integrante, e a partir
disto se definem as estratégias decorrentes da elaboracdo da identidade

organizacional e da analise do ambiente.
3.1.2.1.3. Fase 2 — Acéao

Definidas as estratégias e os indicadores, inicia a operacionalizacdo das
acOes. Em duas reunifes sao desenvolvidas estratégias e indicadores para 0s
elementos com maior interesse a partir dos resultados da matriz SWOT. A
medida que o trabalho vai sendo desenvolvido, deve haver o maior

entendimento e aprofundamento das estratégias por parte dos colaboradores.
3.1.2.1.4. Fase 3 — Avaliacao

Nesta fase ocorre 0 monitoramento dos indicadores, previstos na parte 3
do modelo MEIO e a avaliacdo do desempenho quanto ao seu resultado em
relacdo as metas, fomentando informagfes para que 0 servico esteja em

constante aprimoramento.

A reavaliacdo dos indicadores € realizada em situacbes que podem
envolver a revisdo do planejamento estratégico, melhorias em processos
especificos, implantacdo de um modelo especifico de avaliacdo de
desempenho ou reavaliagdo a partir dos resultados historicos da empresa.

A avaliacdo de desempenho pelos indicadores possui um cronograma
com marcos de referéncias, para que a empresa possa obter e avaliar os

resultados intermediarios ao longo do processo de avaliacdo do desempenho.

3.1.2.2. Etapa 2 - Avaliagédo de desempenho
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A Etapa 2 é organizada em seis fases propostos pelo modelo descrito
por Muller (2014), e o estabelecimento de objetivos estratégicos de base para o
desenvolvimento de indicadores e metas elaborados em duas reunides,

percorrendo duas semanas conforme seguem:

- Fase 0 — Etapa de preparagédo para a avaliacdo de desempenho —
Ambientacao e defini¢do do cronograma.

- Fase 1 — Definicao e validacéao dos niveis de medicdo — Com base nas
informacgdes disponiveis a partir da cultura empresarial, do planejamento

estratégico e da matriz SWOT.

- Fase 2 — Montagem de um sistema de inteligéncia competitiva — A
partir da analise de ambiente, ao definir o que deve ser monitorado e

elementos que podem influenciar no desempenho da empresa.

- Fase 3 — Matriz de desempenho — A partir das informacdes histéricas
da empresa e do resultados das fases anteriores, para cada objetivo e
estratégia € definido um indicador e sua respectiva unidade de medida. Nesta
etapa também sdo estimadas as necessidades de recursos humanos ou
financeiros para a realizacao de cada estratégia a fim de se fornecer condi¢des
de alcance dos indicadores.

- Fase 4 — Mapa estratégico — Esboco do mapa estratégico de
indicadores. A interface entre os indicadores em perspectiva sdo considerados

a partir dos processos da empresa.

- Fase 5 — Consolidacao do sistema — Validagdo da matriz de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas para obtenc&o dos resultados.

3.1.2.2.1. Fase 0 — Etapa de preparacdao para a avaliacdo de

desempenho

Nesta fase ocorrem 0s primeiros contatos entre o pesquisador e 0s
conceitos de avaliacdo e indicadores de desempenho. Foi realizada uma
revisdo de literatura que envolveu a leitura de artigos e também livros com
conteudo afim. O contato inicial que preparou a equipe se deu por meio de uma

reunido com os colaboradores, validando a proposta tedrica apresentada neste
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estudo e foi realizada uma palestra pelo propositor do estudo com informacdes
e dados disponiveis da cultura empresarial e planejamento estratégico

previamente realizados pela empresa no mesmo ano.
3.1.2.2.2. Fase 1 — Definicdo e validacdo dos niveis de medicéao

Esta fase ocorre na mesma reunido da fase 0, com base na andlise de
ambiente para identificacdo de quais elementos sdo representativos no

negocio.
3.1.2.2.3. Fase 2 — Montagem de um sistema de inteligéncia competitiva

Esta fase permite a montagem do sistema de inteligéncia a partir da
analise de ambiente realizada na reunido das fases 0 e 1. Este momento foi de
discussdo acerca do que deve ser monitorado a fim de evitar surpresas aos

elementos internos e externos previamente classificados.
3.1.2.2.4. Fase 3 — Matriz de desempenho

A matriz de desempenho € desenvolvida a partir da analise de ambiente
deve ser levada para aprovacdo e complementacdo na reunido inicial com os
colaboradores. Os indicadores e metas de cada perspectiva sdo definidos com
base nas informacdes histéricas e também perspectivas decorrentes da
percepcao de cada individuo. Os indicadores utilizados séo definidos no plano

estratégico.

3.1.2.2.5. Fase 4 — Mapa estratégico

O mapa estratégico é desenvolvido com interface aos processos
mapeados e considerando 0s impactos que eles possuem nas perspectivas da
empresa, devendo ser concluido na mesma reunido com o0s colaboradores.
Esta etapa permite a visualizacdo da relagéo e impacto dos processos internos

com as demais perspectivas.
3.1.2.2.6. Fase 5 — Consolidacéo do sistema

Apés a avaliagdo da equipe na matriz de desempenho e no mapa

estratégico € agendada uma segunda reunido para validar a matriz de
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desempenho, mapa estratégico, indicadores e metas, buscando transparéncia
para todos os envolvidos, definindo as formas de coleta de dados, modelos de

relatorio e prazos para feedbacks.
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4. Resultados e Discussao

Os resultados da sistematizacdo do modelo de planejamento estratégico
e avaliacdo de desempenho por meio de indicadores para pequenas empresas
de servicos no presente caso de uma clinica de Fisioterapia foram obtidos a
partir da aplicacdo das duas etapas do estudo, sendo o primeiro baseado no
planejamento estratégico e desenvolvimento de objetivos estratégicos para a
empresa e a segunda etapa com a estruturacdo dos indicadores de avaliacéo
do desempenho a partir da identidade organizacional estruturada na primeira

etapa.
4.1. Planejamento Estratégico

Em termos de desenvolvimento profissional e organizacional, a
aplicacado do modelo de sistematizacao para a implementacéo do planejamento
estratégico e desenvolvimento de indicadores de avaliagdo de desempenho na
empresa foi possivel e indicou resultados evidentes, se apresentando como
uma ferramenta de agregacdo de valor nos servicos de Fisioterapia. Nesta
primeira etapa, ocorreu o0 desenvolvimento do planejamento estratégico,

conforme a figura 7. As fases de cada etapa sao detalhadas a seguir.

Etapa 1

Planejamento
Estratégico

| Exploratéria

|

Ambientagao

Principal

1)

Cultura
organizacional

!

objetivos
estratégicos e
indicadores

Analise de
ambiente (SWOT)

Acdo

Avaliagéo

Divisao das
equipes

Valitag&o das
propostas

Elaboragao de
acdes

Figura 7: Fases da Etapa 1 do modelo.

4.1.1. Fase O - exploratéria
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A primeira fase nomeada exploratoria e contou com a ambientacéo, que
remete Fase 0 do modelo MEIO (MULLER, 2014) onde foi realizada uma
reunido com todos colaboradores, com o alinhamento de expectativas e
apresentacdo de conceitos basicos de planejamento estratégico. Apds a
introducgéo foi, formalizada a proposta da introdugéo da cultura empresarial do
negdcio, com sua missdo, visdo e valores institucionais, a serem estudadas

individualmente para documentar nas proximas reunides.
4.1.2. Fase 1 - principal

Apds a ambientacdo o projeto ingressou na fase principal e teve sua
realizacdo estruturada na (i) identidade organizacional, (ii) elaboracdo de
objetivos estratégicos e (iii) indicadores e desempenho e na analise de

ambiente.
4.1.2.1. Identidade organizacional

A atividade que envolveu a aplicacdo das ferramentas previstas nas
partes 1 e 2 do modelo MEIO, foi utilizada para o desenvolvimento da
identidade organizacional da empresa. A identidade organizacional foi
estruturada em duas reunides, com a definicdo do negocio, de misséo, valores

e da visdo de futuro da empresa.
4.1.2.1.1. Missé&o

A missao do Instituto Golden foi definida como “promover a satisfacao
dos clientes e colaboradores com servicos de referéncia em um ambiente
acolhedor”. A misséao foi representada pela expectativa dos seus colaboradores
em fazer parte de uma empresa que se diferencie pela qualidade técnica e
humana nos seus relacionamentos com o publico interno e externo com que se

relaciona.
4.1.2.1.2. Visao

A visdo da empresa para 0s proximos 5 anos ficou idealizada como “ser
a empresa mais reconhecida do setor na regido sul, garantido a satisfacao e
fidelizagcdo dos clientes com uma equipe qualificada e apaixonada pelo que
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faz”. O objetivo desta visdo € a busca por condicbes de possuir uma equipe
altamente qualificada e a satisfacao e fidelizacdo dos seus clientes na busca
por um alto nivel de reconhecimento na regido sul, se firmando como a

empresa mais reconhecida do setor.
4.1.2.1.3. Valores

Os valores institucionais mais citados por identificarem a empresa foram
“sensibilidade, comprometimento, honestidade, trabalho em equipe,
pontualidade, respeito e aprimoramento constante”. Estes valores sdo a
esséncia da equipe e foram reconhecidos como determinantes para o

cumprimento da misséo e dos valores da empresa.
4.1.2.2. Objetivos estratégicos

O estabelecimento de objetivos estratégicos de base para o
desenvolvimento de indicadores e metas foram elaborados em duas reunides.
Os indicadores foram organizados por perspectivas, sendo (i) gerencial, (ii)
assisténcia nos servicos e (iii) colaboradores, e cada um teve determinado o

seu indice e periodicidade na avaliagéo.
4.1.2.2.1. Objetivos gerenciais

Os objetivos gerenciais formalizados foram relacionados aos de erros de
agendamento e ao registro e tabulacédo no de clientes que entram em contato

inicial, conforme apresentado na figura 8.

Quando?
Controle de Amostragem estatistica
Gerencial j—) Clientes e erros de
Agendamento Onde?
Setor administrativo

Figura 8: Objetivos de desempenho gerenciais.

4.1.2.2.1.1. Erros de agendamento

Os erros de agendamento foram identificados como uma ameaca para a

qualidade do servico, uma vez que comprometem o ciclo de satisfagcdo do
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cliente. Para acompanhar e reduzir falhas foi desenvolvida a politica de
eventuais registros de erros de atendimento. Semestralmente sera gerado um
arquivo com o percentual de erros, com aceite de 2% nos primeiros 6 meses de

coleta e 0% nos demais.

Os registros de erros de sistema, sinalizados pelo software Fisiosoft
demonstram um percentual de erros de 2%. O resultado € pertinente por
consolidar a geracdo de um resultado suficiente para atingir o indicador e por

fornecer informacdes sobre a eficiéncia do processo de agendamentos.

4.1.2.2.1.2. Registro e tabulagdo de clientes que entram em contato

inicial

A captacédo e controle das informacfes dos clientes que buscam contato
com a clinica é uma funcao gerencial, e para isto foi criado um controle com o
registro de todos os contatos para informacdes sobre servigo, onde foi avaliado
0 percentual de contatos com compra dos servicos em relacdo ao total de

interacodes.

Do numero de contatos iniciais solicitando informacdes sobre o servigo e
que foram inseridos no sistema de registro de clientes, 84% contrataram algum
servico da empresa. Os contratos ocorreram no primeiro contato ou apos
contato ativo da empresa convidando o0s interessados para uma visita ou

avaliacéo.
4.1.2.2.2. Objetivos da assisténcia nos servigos

Objetivando a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes de Fisioterapia e
Pilates, pesquisa de satisfagdo aos clientes e percentual de clientes

particulares em relacdo a convénios foram priorizados, conforme figura 9.
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Quando?
Semestralmente
Pesquisa
de satisfacao Onde?

Fisioterapia e

) Setor administrativo
Pilates

Percentual de
clientes particulares Quando?
No agendamento

Onde?
Setor administrativo

Figura 9: Avaliacdo de desempenho dos servicos de Fisioterapia e Pilates.

4.1.2.2.2.1. Pesquisa de satisfacao

A qualidade percebida é determinante para o cumprimento da identidade
organizacional proposta. Para tal, foi aprovada a aplicagdo de pesquisa de
satisfacdo anual, que oferecida a todos os clientes é preenchida e entregue em
urna sem a identificacdo do cliente, na recepcdo da empresa. O indicador
proposto para o primeiro semestre é de 80% dos pontos validos, 90% para
segunda aplicagdo, em 12 meses, prevista para janeiro de 2017 e 95% nas
demais pesquisas, de 2018. A analise das informacfes busca identificar as
técnicas para compor o estudo de caso, com a maior precisao possivel a fim de
proporcionar maiores esclarecimentos relatando o problema de pesquisa. A
apreciacdo das informac6es é um processo onde existe uma tentativa de
confirmar uma relacdo existente entre a analise e outros fatores (MARCONI;
LAKATOS, 2010), onde a critica demonstra as relacdes existentes entre 0s
documentos e os fatos ponderados, aprofundando significativamente a relag&o
dos dados. Neste estudo foi realizado uma analise estatistica uni variada, que
implicam em apresentar a frequéncia de cada uma das respostas possiveis

para cada questao da pesquisa.

Para mensurar a satisfacdo dos clientes foi utilizada a escala Servqual,
que é uma ferramenta que capta as dimensdes da qualidade em cinco
dimensdes da percepcado da qualidade analisados na escala Servqual: (i)
confiabilidade, (ii) tangibilidade, (iii) sensibilidade, (iv) seguranca e (v) empatia.
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A pesquisa foi aplicada no periodo de 11 a 15 de janeiro de 2016. Para
participacdo, todos os clientes que estiveram presentes no periodo foram
convidados ao preenchimento da pesquisa na recepcao da clinica e colocar a
mesma em uma caixa de sugestdes disponivel na recepcdo. Participaram da
pesquisa 20 clientes de forma voluntaria. Para sanar eventuais davidas, uma
sécia e uma colaboradora da empresa foram orientadas quanto aos critérios e

estavam a disposicao no local.

4.1.2.2.2.2. Percentual de clientes particulares

7

Para garantia da qualidade dos servicos é importante um
aprofundamento no estudo sobre a receita da empresa. Mesmo este ndo sendo
o tema do presente estudo, a administracéo ja fara relatérios semestrais com o
percentual de clientes particulares e de convénios, na expectativa do aumento

gradual de particulares quando comparado a relatérios anteriores.

Ao final do ano foi produzido o relatério de atendimentos com a divisdo
entre clientes particulares e de convénios. No ano de 2015 os atendimentos
particulares corresponderam a 72% do total, e o indicador para este objetivo foi
de 75%. Para o préximo ano, com o indicador de 80%, foram desenvolvidas
estratégias como a contratacdo de uma profissional de comunicagéo e também
a insercdo de novos servicos que permitam o aumento no percentual de

atendimentos particulares pela empresa.
4.1.2.2.3. Objetivos com os colaboradores

Uma equipe qualificada e apaixonada pelo que faz é parte presente na
identidade organizacional. Os indicadores para medicao levantados foram a (i)
pesquisa de clima interno e (ii) niumero de horas de capacitagdo, conforme
Figura 10.
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Quando?
Semestralmente
Pesquisa
de clima interno Onde?
Colaboradores Setor administrativo
Horas / aula
de capacitacao Quando?
Anualmente

Onde?

Setor administrativo

Figura 10: Avaliacdo do clima interno e qualificacédo profissional.

4.1.2.2.3.1. Pesquisa de clima interno

A pesquisa de clima interno foi realizada e sera reaplicada
semestralmente no intuito de alinhar os interesses individuais com a visdo da
empresa. Apos a pesquisa ser aplicada, a administracdo da clinica tem por
atribuicdo tabular os resultados, planejar e executar acdes que proporcionem

melhorias nos processos e has ac¢des de relacionamento interno.
4.1.2.2.3.2. Horas/aula de capacitacao

A identidade organizacional propde a oferta de servicos de referéncia,
sua visdo cita uma equipe qualificada e um dos seus valores € o
aprimoramento constante. Para tal, foi definido que sera indicador de
desempenho individual o numero de horas em programas de educacgdo
continuada, podendo ser em niveis de extensdo ou ensino regular. Para o
primeiro ano foi definido o indicador ideal com o minimo de 100 horas de

atividades de ensino como discente.
41.2.3. Analise do ambiente

A analise ambiental foi desenvolvida utilizando a matriz SWOT e foi
concluida apos duas reunides, totalizando duas semanas de atividades. A

aplicacdo da ferramenta permitiu a avaliacdo das influencias das Forcas e
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fraquezas com suas oportunidades e ameacas, conforme mostram as figuras
1l1e1l2.

Equipe qualificada

Marca

Atendimento ao cliente
Método Pilates Original
Ambiente acolhedor
Localizagdo

Pontualidade no atendimento
Identidade visual
Infraestrutura do pilates

T
o
=
Q)
QD
o

Unido da equipe

Figura 11: Forcas compilados da matriz SWOT.

Fraquezas
Setor comercial pouco desenvolvido

Poucos contatos
Infraestrutura da clinica
Espaco restrito
Falta de uma faxieira fixa
Estrutura dos consultérios
Falta de chuveiro
Preco elevado
N&o atendendimento aos sabados na..
Falta de estacionamento

Figura 12: Fraquezas compiladas da matriz SWOT.

4.1.3. Fase 2 - de acao

Definidas as estratégias e os indicadores, iniciou a operacionalizacao
das acOes. Em duas reunifes organizadas em quatro semanas consecutivas
foram desenvolvidas estratégias para os elementos com maior interesse a

partir dos resultados da matriz SWOT.
4.1.3.1. Equipes de trabalho

Para implementacéo das acdes, previamente foram definidas equipes a
partir do interesse de cada colaborador, sendo que cada equipe contou com

um numero de dois a trés integrantes, com apoio da tabela proposta no modelo
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MEIO (MULLER, 2014, p. 163), e se organizaram com a finalidade de cumprir
com 0s objetivos estratégicos elaborados.

4.1.3.2. Elaboracao de agbes

A partir da analise dos resultados da tabulagdo da matriz SWOT foram
obtidas as principais atividades a serem desenvolvidas pelas equipes de

trabalho de forma independente, em um prazo estipulado de trés semanas.

As atividades realizadas foram (i) estudar novas formas de divulgacao
da marca para a ampliacdo do numero de clientes particulares, (ii) desenvolver
um cartdo presente para atrair novos clientes por meio de indicagfes diretas,
(iv) estudar o balanceamento de recursos e utilizagdo da estrutura (v) contratar
uma faxineira para trabalho diario, em meio turno para melhoria na
apresentacao do ambiente, (vi) avaliar a funcionalidade e apresentar relatorios
do software de gestdo atual e (vii) estudar a viabilidade de aumento da
infraestrutura no intuito da ampliacdo da capacidade de atendimento e da

incluséo de novas especialidades para a clinica.
4.1.4. Fase 3 - avaliacéo

Esta fase iniciou com a avaliagao da aplicacao das ferramentas e com o
monitoramento dos indicadores, conforme previsdo da parte trés do modelo
MEIO e a avaliacdo do desempenho quanto ao seu resultado em relacdo as
metas, fomentando informacbes para que O servico esteja em constante
aprimoramento, além da apresentacdo das atividades das equipes de trabalho
na elaboracdo de ac6es de melhoria. A dltima reunido do projeto ocorreu nesta
etapa com a apresentacdo das equipes, validacdo das propostas e concluséo

do projeto.

Assim, embora a proposta da aplicacdo do MEIO em uma empresa
prestadora de servicos de Fisioterapia ndo deixe de ter suas criticas, uma vez
que foi necessaria a busca por outros modelos complementares em funcao da
especificidade do servico da empresa frente a um modelo generalista, a
pesquisa obteve excelentes resultados frente aos seus objetivos. O estudo

surge como uma alternativa viavel para aplicar um modelo generalista em um
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servi¢o especializado com o objetivo de introduzir o planejamento estratégico e
desenvolvimento de indicadores de avaliacdo de desempenho em clinica de
Fisioterapia visando a agregacdo de valor em um mercado de crescente

competitividade em gque se inserem atualmente.

A avaliacdo de desempenho pelos indicadores serd possivel pelo
cronograma com marcos de referéncias, para que a empresa possa obter e
avaliar os resultados intermediéarios ao longo do processo de avaliacdo do

desempenho.
4.2. Avaliagdo de desempenho

Na segunda etapa da sistematizacdo do modelo ocorreu o trabalho
acerca da avaliacdo de desempenho da empresa, com definicdo e validacéo
dos niveis de medicdo, o sistema de inteligéncia competitiva, a matriz de
desempenho, 0 mapa estratégico, a consolidacdo do sistema e a validacao de
objetivos, indicadores e metas, conforme sinalizado na figura 13.

Parte Preparatéria PE GP AD
Fase
0 Preparacao Preparacéo Preparacéo
. Identidade Estrutura Niveis de Medigéo
1 Equipe . o .
Organizacional Organizacional |ou Perspectivas
- . . . N Inteligénci
2 Obijetivos Andlise Ambiental |Configuragéo telige . (_:Ia
Competitiva
Delineamento de o Matriz de
3 Cronograma . Priorizacdo
Estratégias Desempenho
4 Lancamento Imelantagao das Descricdo Mapa Estratégico
Aclbes
5 Andlise Analise Cpnsolldagao do
Sistema
6 Melhoria Melhoria
7 Padronizagéo Padronizagéo

Figura 13: Modelo detalhado MEIO especificando a avaliacdo por desempenho (adaptado de
MULLER, 2014).

4.2.1. Preparacgao

N&o foi necessaria a fase de preparacdo, uma vez que ela foi realizada

na etapa do PE. A néo realizacdo desta fase se justificou pela percepcéao da
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equipe ja possuir treinamento em nivel de conceitos e do método a ser utilizado
para conducdo do estudo. O cronograma do projeto também ja estava

detalhado e aprovado ao iniciar a etapa 2 do estudo na clinica.
4.2.2. Niveis de medi¢cdo ou perspectivas gerais

O estabelecimento de objetivos estratégicos e seus niveis de medicdo
por meio dos indicadores e metas foram elaborados em duas reunides com a
equipe de soécios e colaboradores. Os indicadores foram organizados por
setores, sendo (a) gerencial, (b) servicos de Fisioterapia e Pilates e (c) clima
interno dos colaboradores e qualificagdo profissional, onde cada um teve

determinado o seu indice e periodicidade na avaliacao.
4.2.3. Inteligéncia competitiva

A partir da analise do ambiente é proposta a montagem de um sistema
de inteligéncia competitiva, identificando movimentos externos e internos, nos
ambitos sociais, politicos, econémicos entre outros. O sistema de Inteligéncia
competitiva ndo foi elaborado pelo estudo ser aplicado em uma empresa
pequena, com baixa maturidade de gestdo, dificuldade de obter numeros da
concorréncia e pelo entendimento de a mesma sofrer baixo impacto pelas

alteracdes no mercado frente a sua atuacao.
4.2.4. Definicdo de Metas estratégicas — MATRIZ DE DESEMPENHO

A matriz de desempenho foi elaborada pela equipe considerando
dimensbées de desempenho como a qualidade do servico, da equipe,
rentabilidade e otimizagdo de resultados. Para cada objetivo estratégico foi
definido a sua meta a partir dos dados historicos quando existentes ou por
concordancia da equipe quando ndo disponiveis os dados historicos, e o0s

indicadores seguem na figura 14.
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MATRIZ DE DESEMPENHO

o . ) Ano de 2015 Ano de 2016 Ano de 2017 Ano de 2018
Objetivos estratégicos Indicador - - - -
Meta |Realizado |Meta [Realizado [Meta |Realizado |Meta [Realizado

a Gerencial

al [eficiente % 100 98 100 100 100
Efetivagédo dos contatos %

a2 |iniciais 80 84

b Assisténcia

bl |Satisfcéo dos clientes % 80 91 90 95 95
Aumentar o percentual de %

b2 |atendimentos particulares 75 72 80 80 80

c Colaboradores

cl [Satisfacdo dos colaboradores % 80 83 90 95 95
Equipe mais capacitada do

c2 |mercado horas/aula | 19 73| 100 100 100

Figura 14: Matriz de desempenho da empresa.

4.2.5. Mapa estratégico resumido da empresa

O mapa estratégico resumido em combinacdo com a matriz de

desempenho de cada perspectiva. A figura 15 apresenta o0s objetivos

estratégicos que receberam indices de avaliacao.

MAPA ESTRATEGICO

( N\ )
Gerencial Sistema de agendamento Efetivagéo dos contatos
eficiente iniciais
& J J
- . e N N
Fisioterapia L .
Fidelizar e satisfazer os Aumentar o percentual de
clientes atendimentos particulares
N J J
N
Colaboradores Satisfacdo dos colaboradores Equipe mais capacitada do
mercado
J

Figura 15: Mapa estratégico resumido da empresa.

Para cada objetivo estratégico foram desenvolvidas estratégias para

obtencdo de resultados positivos e feedbacks peridédicos, nos ambitos (i)

Gerencial, (ii) Fisioterapia e (iii) Colaboradores.

4.25.1.

Indicadores Gerenciais

Os indicadores gerenciais formalizados foram relacionados aos objetivos

estratégicos, e estdo relacionados ao percentual de erros de agendamento e
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ao registro e tabulacdo no de clientes que entram em contato inicial, conforme

apresentado anteriormente na figura 6.
4.25.1.1. Sistema de agendamento eficiente

O agendamento dos atendimentos realizados utilizado pela empresa até
0 ano de 2014 ainda se mantinha manual, em agenda de papel e com seus
registros historicos realizados no software Microsoft Excel. O registro manual
dos atendimentos limitava o controle sobre os eventuais erros no agendamento
e cobranca aos clientes, que sO era percebido de forma empirica e em casos
isolados.

Para permitir o controle dos agendamentos, atendimentos e fluxo de
caixa, a empresa contratou uma empresa terceira para o fornecimento de um
software especifico para esta demanda. O software “Fisiosoft” permitiu a
empresa a obtencdo de informagdes centralizadas e com relatérios especificos
que permitiram o acompanhamento dos agendamentos e do status de cada

contato.

O indicador definido foi de que 100% de agendamentos realizados de
forma presencial, por telefone ou internet devem estar registrados no sistema
com (i) horario, (ii) profissional, (iii) especialidade (iv) sala do atendimento, (V)
valor e (vii) forma de pagamentos lancados corretos. O treinamento do sistema
gue foi realizado em 60 dias, nos meses de janeiro e fevereiro, onde o0s

agendamentos ocorreram em paralelo entre a agenda manual e com o sistema.

Os resultados obtidos sdo ainda qualitativos, ndo havendo precisdo no
percentual de erros, uma vez que o sistema ainda ndo possui relatérios que
permitam quantificar essa informacdo. Contudo, foi possivel observar que o
namero de erros de atendimento foi proximo de zero, sendo este objetivo
estratégico e o seu indicador fortes beneficios obtidos a partir da aplicacdo do

modelo proposto.
4.25.1.2. Efetivacdo dos contatos

A captacédo e controle das informacfes dos clientes que buscam contato

com a clinica é uma funcao gerencial, e para isto foi criado um controle com o
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registro de todos os contatos para informagdes sobre servico. Assim como 0s
agendamentos, os clientes e interessados nos servicos da empresa nao
possuiam uma rotina de registro para futuro acompanhamento do resultado de

adesao dos mesmos nos servi¢cos oferecidos pela empresa.

Apés a implantacdo do software “Fisiosoft”, que foi testado nos meses
de janeiro e fevereiro de 2015 e efetivamente utilizado a partir do més de
marco, todos o0s clientes que entram em contato com a empresa Sao
cadastrados e possuem um status de (i) cliente ou (ii) ndo cliente, onde sera
avaliado o percentual de contatos com compra dos servicos em relacéo ao total
de interagbes. Ao término do ano de 2015 foi possivel ter o cenario atual da
empresa para posteriormente ser definido o indicador para os proximos anos.

Este indicador ainda exige maior atengéo e aprofundamento.
4.2.5.2. Objetivos da assisténcia nos servigos

A partir dos objetivos estratégicos de satisfacdo e fidelizacdo dos
clientes de Fisioterapia e Pilates, devera ser realizada uma pesquisa de
satisfacdo aos clientes e também ser elaboradas estratégias para aumento do
percentual de clientes particulares em relacdo a convénios foram priorizados,

conforme foi apresentado na figura 9.
4.25.2.1. Fidelizar e satisfazer os clientes

Na busca pela fidelizacdo dos clientes e a fim de mensurar a satisfacao,
foi realizada a primeira pesquisa de satisfacdo da matriz de desempenho no
periodo de 11 a 15 de janeiro de 2016 (ANEXO B e C). O indicador proposto
para o primeiro ano é de 80% dos pontos validos, 90% para segunda
aplicacdo, e 95% nas demais pesquisas. Para cada questdo os clientes
puderam optar pelo seu grau de percepcdo de acordo com as escalas de
alternativas entre 1 e 5, e o percentual atribuido a satisfacdo sera de 20 a
100%, respectivamente: discordo totalmente; discordo; indiferente; concordo e
concordo totalmente. Para identificar se a hipotese de que os clientes estédo
satisfeitos com a qualidade dos servigos prestados pela empresa, pode ser

confirmada. A escala foi organizada em cinco dimensdes da percepcédo da
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gualidade analisados na escala Servqual: (i) confiabilidade, (ii) tangibilidade,

(i) sensibilidade, (iv) seguranca e (v) empatia, conforme seguem.
4.2.5.2.1.1. Confiabilidade

Quanto a dimenséo de confiabilidade, as questdes 1 e 2, a percepcédo de
qualidade, superou as expectativas, porém, nas questdes 3, 4 e 5 ocorreu o
inverso as expectativas foram maior que a percepcao de qualidade. Analisando
o grafico 1 € possivel afirmar que quanto a dimenséo de confiabilidade, que os
clientes estdo satisfeitos com 0s servicos prestados nesta dimens&o, com

média de 4,4 pontos dos 5 possiveis, e 88% de satisfacdo percebida.

Confiabilidade

= Expectativas Percepcéo

4,65 4,70 4 65 4, 60

il

Graéfico 1: Escala Servqual: Dimensao de Confiabilidade.

4.25.2.1.2. Tangibilidade

Com relacéo a tangibilidade, os resultados obtidos e apresentados no
grafico 2, foram de percepcéo inferior para as questdes 1 e 4 em relacdo as
expectativas identificadas no questionario. Nas questbes 2, 3 e 5, as
expectativas foram superadas, 0 que ocasionou uma elevacdo na meédia geral,
evidenciando uma satisfacdo com qualidade dos servicos prestados nesta
dimensdo, com média de 4,4 pontos dos 5 possiveis, e 88% de satisfacédo

percebida.
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Tangibilidade

= Expectativas Percepcéo

435
4'10 400" I
2

Graéfico 2: Escala Servqual: Dimensao de Tangibilidade.

4.25.2.1.3. Sensibilidade

,65
4,50

Na dimenséo de sensibilidade todas as expectativas foram atingidas, em
algumas superando as expectativas dos clientes, conforme apresentado no
grafico 3, permitindo a concluséo que os clientes estéo totalmente satisfeitos
nesta dimensao, com média de 4,61 pontos dos 5 possiveis, e 92% de
satisfacdo percebida.

Sensibilidade

= Expectativas Percepcéao

4,75 4,75 435470 445470
Graéfico 3: Escala Servqual: Dimensao de Sensibilidade.

4.2.5.2.1.4. Seguranca

Com relacdo a seguranca, na questdo 1 a percepcao de qualidade
superou as expectativas e nas questbes 2 e 3 a percepcao foi igual as
expectativas, conforme apresentado no gréfico 4. A partir dos resultados é

possivel concluir que os clientes estao satisfeitos com a seguranca nos
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servicos, com média de 4,78 pontos dos 5 possiveis, e 96% de satisfacao
percebida.

Seguranca
= Expectativas Percepcéo
4,90
4,70 4,70 475 4,75
4,60
1 2 3

Gréfico 4: Escala Servqual: Dimensédo de Seguranca.

4.2.5.2.1.5. Empatia

Com relacdo a empatia, a expectativa dos servicos prestados, foi
superada em todas as questbes, conforme o grafico 5. Na dimensédo de
empatia, os clientes estdo satisfeitos com a qualidade dos servigos prestados

com média de 4,55 pontos dos 5 possiveis, e 91% de satisfacao percebida.

Empatia
= Expectativas Percepgéao
4,70
4,55 4,60
4,35
4,20 4,15
1 2 3

Grafico 5: Escala Servqual: Dimensao de Empatia.

4.2.5.2.1.6. Consideracdes sobre a satisfagcéo dos clientes

A partir da pesquisa se satisfacao realizada com 20 clientes da empresa
no periodo de 11 a 15 de Janeiro de 2016, é possivel concluir que os clientes
estdo satisfeitos com a qualidade dos servigos prestados com média de 4,55
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pontos dos 5 possiveis, e 91% de satisfacdo percebida, conforme é
apresentado no gréfico 6.

Qualidade percebida

= Média expectativas Média percepc¢éo
4 684,78
4,61 ' 455
4,40 4,40
4,33 4,27 4,28 4,30

1 n B 3

Tangibilidade Confiabilidade Sensibilidade Seguranca Empatia

Gréfico 6: Escala Servqual: Resultados gerais.

4.25.2.2. Aumentar o percentual de atendimentos particulares

Assim como sugerido no ciclo de colheita do modelo BSC, a empresa
esta voltada ao seu fluxo de caixa com projetos de retorno rapido, e para tal, a
partir da aplicagédo do presente estudo iniciou a considerar a lucratividade dos

seus clientes e ndo s6 o numero total dos atendimentos.

Como objetivo estratégico de crescimento, foi realizado um relatério com
0 numero total de atendimentos e nele o percentual de atendimentos
particulares e de clientes de convénio. O ano de 2015 encerrou com um

percentual de 64% de atendimentos particulares contra 36% de convénios.

O indicador para o ano de 2016 € o aumento para a relacdo 75/25,
considerando particulares e convénio, respectivamente. Para o cumprimento
desta meta a empresa optou pelas estratégias de (i) aumento nas campanhas
de divulgacdo em redes sociais, (ii) programas para familias e (iii) inclusdo de

uma sala de treinamento funcional.

4.2.5.3. Objetivos com os colaboradores

Com base na perspectiva de que uma equipe qualificada e apaixonada
pelo que faz é parte presente na identidade organizacional. Os indicadores (i)
pesquisa de clima interno e (ii) nimero de horas de capacitacdo, apresentados

na imagem 8 foram aprofundados.
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4.25.3.1. Satisfacédo dos colaboradores

Com a finalidade de avaliar a satisfacdo dos colaboradores da empresa,
a técnica de pesquisa do clima interno utilizada foi de forma descritiva. A
analise descritiva utilizou as médias estatisticas com o objetivo de
complementar um conhecimento preliminar do banco de dados. Para a
elaboracdo dos questionarios, foi escolhida a escala Likert, que compreende
uma escala de mensuragcdo com cinco categorias de respostas, variando de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”, que exige que os participantes
indiguem um grau de concordancia ou de discordancia com cada uma de
vérias afirmacdes relacionadas aos objetos de estimulo (MALHOTRA, 2006, p.
266).

O instrumento de coleta dos dados utilizado (Anexo A) foi validado por
Siqueira (2015). O questionario € composto por cinco alternativas de respostas,
sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente. A coleta nas
dependéncias do Instituto Golden, em horarios alternados aos plantdes de
atendimento dos respondentes, no periodo de 01 a 15 de novembro de 2015. A
aplicacdo e a entrega ocorreram através de envelopes entregues diretamente

ao pesquisador, para que fosse garantido o sigilo dos respondentes.

No software Excel 2013®, foram tabuladas todas as respostas, obtendo
assim os valores percentuais em cada resposta. Os resultados da pesquisa
estdo distribuidos em tematicas, sendo: (i) praticas de gestéo, (ii) comunicacao,
(i) funcao, (iv) ambiente de trabalho, (v) processo de inovacgéo e (vi) grau de

importancia, conforme seguem:
4.25.3.1.1. Praticas de gestéo

Nos resultados sobre praticas de gestdo, é possivel salientar que no
estilo de lideranca, os colaboradores consideram em uma totalidade de 87,5%
eficaz, (sendo 62,5% concordam e 25% concordam totalmente). No aspecto
chefia receptiva, 37,5% concordam, 25% concordam totalmente e 37,5% né&o
manifestaram opinido, podendo ser considerado um aspecto a ser analisado
com maior atencdo tendo em vista o alto percentual de colaboradores nulos.

No aspecto relacionamento com a chefia favoravel, 62,5% concordam, 25%
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concordam totalmente e apenas 12,5% nao possuem opinido a respeito. Pode-
se perceber que no geral os colaboradores sentem satisfeitos no que tange ao
relacionamento com a chefia. No aspecto agilidade do processo de deciséo,
62,5% concordam, 25% concordam totalmente e 12,5% discordam, o que
surge como oportunidade de melhoria para maiores niveis de satisfacdo. No
aspecto disponibilidade da chefia para ouvir a opinido de seus colaboradores,
37,5% concordam totalmente, 25% concordam, 25% n&o manifestaram opinido
e 12,5% discordam, e se observa neste fator que a maioria 62,5% esta
satisfeita, porém tornam-se necessarias medidas corretivas para os 37,5% que
nao possuem opinido e discordam, tendo em vista que este € um valor alto
para a margem considerada. No aspecto clareza nos critérios de apreciacao de
desempenho, 62,5% concordam, 25% n&o opinaram e 12,5% discordam, é
também importante uma medida de esclarecimento sobre os critérios para que
os 37,5% (25+12,5) possam estar satisfeitos com este aspecto. No aspecto
reconhecimento do trabalho, 62,5% consideram seu trabalho reconhecido,
12,5% consideram totalmente e 25% né&o opinaram. O gréafico 7 apresenta os
resultados na integra, com média de 3,91 pontos dos 5 possiveis, e 78% de
satisfagcéo dos colaboradores.

PRATICAS DE GESTAO

Discorda totalmente Discorda Sem Opinido = Concorda  mConcorda Totalmente
63% 63% 63% 63% 63%
38%8% 38%
5% 5% 5% 5% 25%25% 25% 25%

13% 13% 13% 13% 13% 3%
0%0% 0%0% 0%0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%0% I
1.1-0Qestilode 1.2-Suachefiaé 1.3-0 1.4 - O processode 15-A 1.6 — Os critérios de 1.7 — O trabalho por
lideranca da sua receptiva? relacionamento com tomada de decisdo disponibilidadeda  oportunidade de si realizado &
chefia € eficaz? a sua chefiaé € rapido? sua chefiapara carreira séoclaros?  reconhecido?

favoravel? ouvir & favoravel?

Gréfico 7: Dados da pesquisa: Préticas de gestao.
De acordo com Marques (2015), a equipe é o reflexo da gestdo do lider
e uma lideranca positiva traz muitos resultados satisfatorios, em contrapartida é

uma tarefa ardua e minuciosa que exige visdo, dedicacdo, empenho,
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colaboragédo com o desenvolvimento pessoal e profissional dos liderados, além
de motiva-los diariamente, pois um colaborador insatisfeito, pessoal ou
profissionalmente, perde o interesse por suas atividades e objetivos, deixando
de lado o comprometimento, gerenciando seu tempo de forma inadequada e
gerando assim uma baixa produtividade, por isso é tarefa do lider estar sempre
preparado para motivar. Por isso a importancia de verificar detalhadamente
cada aspecto percebido insatisfatorio na pesquisa, para que seja possivel a

tomada de ac¢les corretivas em cada um deles.
4.2.5.3.1.2. Comunicacao

Analisando as respostas de Comunicacdo, quanto a informacao
suficiente para o desempenho da funcdo, informacdo de novos servicos e
informagao suficiente sobre as mudancas/ decisbes organizacionais, houve
unanimidade em 100% de satisfacdo com esses aspectos, e no aspecto
antecipacdo a informacao para o desempenho da funcdo apenas 12,5% né&o
opinaram e 87,5% consideram. E possivel afirmar que no que tange a
dimensdo comunicacado, a percep¢do dos colaboradores é consideravelmente
satisfatoria, com meédia de 4,37 pontos dos 5 possiveis, e 87,5% de satisfacao

dos colaboradores, conforme é apresentado no grafico 8.

COMUNICAGAO

Discorda totalmente Discorda Sem Opinido  mConcorda  mConcorda Totalmente

63% 63%

38% 38%

w

13%
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2.1 - VQCE RECEBE 2.2 - AINFORMAGCAO QUE 2.3 - VOCE SEMPRE RECEBE 2.4 - AINFORMAGAO QUE
INFORMACAO SUFICIENTE RECEBE PARA O INFORMACAO ACERCA DE RECEBE SOBRE A EMPRESA
PARA O DESEMPENHO DA DESEMPENHO DA SUA NOVOS SERVICOS? (MUDANCAS, DECISOES ) E

SUA FUNGAO? FUNGAO CHEGA SUFICIENTE?

ANTECIPADAMENTE?

Grafico 8: Dados da pesquisa: Comunicacao.

4.2.5.3.1.3. Funcéao
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Nos resultados sobre funcdo, emergem o0s aspectos autonomia
suficiente para o desempenho das atividades, tarefas adequadas as

competéncias e existéncia de oportunidade de carreira, 87,5% dos

colaboradores esta satisfeita com os aspectos citados. Nos aspectos atividades
exercidas otimizam potencial e 0s meios necesséarios para realizacdo das
atividades séo suficientes existe unanimidade com 100% de satisfacdo nestes

aspectos. No aspecto objetivos desafiadores, 37,5% consideram desafiadoras

suas metas de desempenho, 25% consideram totalmente e 37,5% preferiram

ndo opinar. Quanto a remuneracdo adequada 50% concordam e 50% preferiu
ndo opinar. Em decorréncia dos menores indices nos aspectos relacionados a
objetivos desafiadores e a remuneragdo, o autor deixa como sugestdo uma
analise e/ou pesquisa mais abrangente no mercado e colaboradores para que
seja possivel obter maiores informacdes sobre estes valores a fim de tomar
medidas preventivas para evitar a insatisfacdo gerada por estes aspectos. Os
resultados sobre funcdo podem ser observados no grafico 9, com média de

4,18 pontos dos 5 possiveis, e 83,5% de satisfacdo dos colaboradores.

Discorda totalmente Discorda Sem Opinido  mConcorda mConcorda Totalmente
75%
63% 83%
50% 50%50% 50%
38% 38% 38% 38% 8%
25% 5% 5%
13% 13% 13%
0%0% 0%0% 0% 0% 0% 0%0% 0%0% 0% 0%0% 0% 0% 0%
3.1-0nivel de 3.2-Suas 3.3 - Atividades que 3.4 - Vocéconsidera 3.5 - Os meios 3.6 - Sua 3.7 - Existe
autonomia tarefas/atividades desempenha os objetivos de necessarios a remuneragdo é oportunidades de
necessérioao sdoadequadasas  permitemotimizar desempenho que lhe realizagéo do adequada a sua desenvolvimento/
desempenhoda suas competéncias?  seu potencial? sdo definidos trabalho séo fun¢do? progresséo de
funcéo é suficiente? desafiadores? suficientes? carreira?

Gréfico 9: Dados da pesquisa: Funcgao.

4.25.3.1.4. Ambiente de trabalho

Em andlise ao ambiente de trabalho se observa em condic¢des fisicas
adequadas, condi¢cbes de higiene e seguranca favoraveis, tempo suficiente

para realizacdo das tarefas e ambiente que propicie o trabalho em equipe, com
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indices de 100% de satisfacdo dos colaboradores. Referente ao aspecto
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, 75% relatam que ha, 12,5%
preferiram n&o opinar e 12,5% acreditam que nao ha equilibrio. Os resultados
estdo apresentados no grafico 10, com média de 4,27 pontos dos 5 possiveis,

e 85,5% de satisfagcdo dos colaboradores.

AMBIENTE DE TRABALHO

Discorda totalmente Discorda Sem Opinido mConcorda = Concorda Totalmente

50% 50% 30%

63%
50%
38%
25% 25%
13% 13% 13% 13%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

4.1- AS CONDIGOES 4.2 - AS CONDIGOES DE 4.3 - 0 TEMPO PARA 4.4 - HA EQUILIBRIO 4.5 - SEU AMBIENTE DE

50% 50%

FISICAS (ILUMINAGCAO, HIGIENE E SEGURANGA REALIZAR O SEU ENTRE SUA VIDA TRABALHO PROPICIA O
TEMPERATURA (LIMPEZA, INTEGRIDADE TRABALHO E PESSOAL E TRABALHO EM EQUIPE?
ESPAGO, MOBILIARIO) FISICA SUFICIENTE? PROFISSIONAL?
SA0 ADEQUADOS? DISPONIBILIDADE DE

INFORMAGAO SOBRE
SEGURANCGA) SAO
ADEQUADOS?

Grafico 10: Dados da pesquisa: Ambiente de trabalho.

4.2.5.3.1.5. Processo de inovacao

No que tange ao processo de inovacdo, no aspecto iniciativa de

contribuir com ideias inovadoras, 37,5% concordam totalmente, 37,5%

concordam, 25% n&o possuem opinido a respeito. No aspecto convite para

contribuir com inovacdo, 50% concordam, 12,5% concordam totalmente e

37,5% nao opinaram. No aspecto recepcdo da chefia quanto as suas ideias

inovadoras, 12,5% dos colaboradores concordam, 75% concordam totalmente
e 12,5% nao possuem opinido a respeito. No aspecto implementacao de ideias
inovadoras sugerida pelos colaboradores, 50% concordam, 37,5% concordam

totalmente e 12,5% n&o opinaram. NoO aspecto processo rapido de

implementacédo de novas ideias, 50% acreditam que o processo é rapido, 25%

concordam totalmente com esta opinido, 12,5% nao opinaram e 125 %
discordam desta agilidade percebida pelos demais colegas. No aspecto

existéncia de motivacdo e condicbes adequadas para inovar, 62,5%

concordam, 12,5% concordam totalmente e 25% nao opinaram. Os resultados
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sobre o processo de inovagdo estao apresentados no gréfico 11, com média de
4,01 pontos dos 5 possiveis, e 82% de satisfacdo dos colaboradores.

PROCESSO DE INOVAGAO

Discorda totalmente Discorda Sem Opinido mConcorda  mConcorda Totalmente
5%
63%
50% 50% 50%
38% 38% 38% 38%
25% 25% 25%
13% 13%13% 13% 13% 13% 13%
0% 0% 0% 0% I 0% 0% I 0% 0% 0% 0% 0% I
5.1- VOCE TEM 5.2 - VOCE TEM 5.3 - SUA CHEFIAE 5.4 - EXISTE 5.9 - 0 PROCESSO 5.6 - VOCE SE
TIDO A INICIATIVA SIDO CONVIDADO A RECEPTIVA PARA EMPENHO DA SUA DE IMPLEMENTACAQ SENTE MOTIVADO E
DE CONTRIBUIR CONTRIBUIR COM QUVIR E DISCUTIR CHEFIA PARA DAS SUAS IDEIAS COM CONDIGOES
COM IDEIAS IDEIAS AS SUAS IDEIAS IMPLEMENTAR AS INOVADORAS E ADEQUADAS PARA A
INOVADORAS? INOVADORAS? INOVADORAS? SUAS IDEIAS RAPIDO? INOVAR?

INOVADORAS?

Grafico 11: Dados da pesquisa: Processo de inovacao.

4.2.5.3.1.6. Grau de importancia

No Grau de importancia, é possivel verificar que na percepcédo dos
colaboradores, todos os aspectos sem excec¢do (conhecimento da empresa,
funcionamento/ processos, praticas de gestdo, comunicagdo, ambiente de
trabalho/ relacionamento, condicdes de trabalho, formacdo profissional,
perspectiva de desenvolvimento/ progressdo de carreira e remuneracao) sao
considerados importantes e muito importantes com altos niveis percentuais, 0
que possibilita aos gestores, a¢cdes que incentivem a satisfacao elevada nestes

aspectos, conforme apresentado no grafico 12.



69

GRAU DE IMPORTANCIA
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Gréfico 12: Dados da pesquisa: Grau de importancia.

4.2.5.3.1.7. Consideracdes sobre a satisfagdo dos colaboradores

A satisfacdo é um aspecto relevante para que exista um bom ambiente
organizacional, influenciando também no aumento de produtividade, inovacéo e
qualidade. O colaborador deve estar satisfeito, pois este fator influencia o
desenvolvimento da organizagéo. A insatisfacdo do colaborador ocasiona baixo
desempenho organizacional, ndo h& avancos, crescimento e nem melhor
desempenho, afinal, € o colaborador, através de sua criatividade, poder de
realizacdo e ideias que torna a organizacdo funcional (TAGLIOCOLO;
ARAUJO, 2011).

De acordo com os dados apresentados, a empresa possui atualmente
um clima organizacional favoravel a satisfacdo, com média de 4,16 pontos dos
5 possiveis, e 83,2% de satisfacdo dos colaboradores, superando os 80%
estipulados como indicados para o ano de 2015. A empresa possui um publico
jovem com alto nivel de instrucdo e que possui um tempo de vinculo
consideravel com a empresa. Esta pesquisa evidencia também a existéncia de
algumas oportunidades de melhoria em alguns aspectos sugeridos pelo autor

no préximo capitulo.
4.2.5.3.2. Equipe mais qualificada do mercado

Considerando a sistematizacdo do modelo proposto utilizando do

planejamento estratégico para o desenvolvimento de objetivos e avaliacdo de



70

desempenho, a qualificacdo da equipe foi apresentada como um ponto forte na
matriz SWOT e nos valores da identidade organizacional, assim merecendo
atencdo para o desenvolvimento de métricas capazes de acompanhar este

diferencial competitivo.

A partir das reunibes com a equipe foi definida a meta individual de 100
horas/ aula anuais como discente. As horas seréo calculadas em atividades de
extensdo, nova graduacgdo, pos-graduacdo ou workshops, e ao final de cada
ano serdo tabuladas e apresentadas a equipe em reunifes de feedback e

revisdo dos resultados e estratégias.

Para este objetivo estratégico as informacfes de horas em curso foram
informadas pelos colaboradores com o envio eletrénico, por e-mail, e tabulados
no software Excel. A partir do retorno de nove colaboradores, a média de horas
como discente foi de 73 horas em 2015. Considerando que o indicador para o
ano foi de 100 horas, no ano de 2016 todas as atividades de ensino
promovidas pela empresa fornecerdo ao colaborador um desconto de 30% nos

valores. Atividades externas nao tiveram previsao de participacdo da empresa.
4.2.6. Fase de consolidacao

A fase de consolidacéo foi iniciada enquanto definicdes preliminares das
medicdes de desempenho. Nesta etapa foram validados a matriz de
desempenho com os objetivos e indicadores para o primeiro ano de atividades.
Os periodos anuais futuros foram especificados, contudo, poderéao surgir novos
elementos ou objetivos e indicadores podem sofrer alteracdes de acordo com a
classificacdo dos colaboradores em feedback ou por relatorios obtidos a partir

dos dados coletados.
4.3. Discussao consolidada

A proposta de sistematizagcdo do modelo proposto permitiu a elaboracao
de uma estratégia transparente e de relativa facilidade de aplicacdo para a
empresa onde foi aplicado. Realizar a etapa 1 com o planejamento estratégico
e registrar a identidade organizacional da empresa com a participacdo dos

sécios e colaboradores da empresa favoreceu a aplicacdo da etapa 2 e a
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compreensao dos colaboradores frente a constru¢cdo de um mapa estratégico e
uma matriz de desempenho com objetivos e indicadores claros e de
responsabilidade de todos os envolvidos na busca por um servico de maior

qualidade e resultados.

A partir do modelo MEIO, utilizado como base para a sistematizacao,
outros autores foram pesquisados e foram inseridos no presente estudo,
gerando maior robustez metodoldgica e maior possibilidade de aprofundamento
na elaboracao das acdes estratégicas para a atuacao especifica de servicos de
Fisioterapia. A realizacdo do trabalho foi possivel a partir desta percepcao da
necessidade de revisdo dos modelos existentes para direcionar as demandas

estratégicas que emergiram no transcorrer do estudo aplicado.



72
5. Conclusdes

Este trabalho teve como objetivo a proposta de sistematizacdo de um
modelo de planejamento estratégico e avaliacdo de desempenho para
pequenas empresas de servicos, apresentando o caso de uma clinica de

Fisioterapia.

Para a aplicacdo do estudo foi realizada uma revisao bibliografica sobre
modelos de gestdo estratégica, de avaliacdo de desempenho e de estudos
sobre qualidade de servigos. A partir das ferramentas disponiveis, se optou
pelo MEIO — Modelo de Estratégia, Indicadores e Operagdes em dois dos seus
trés temas, sendo o Planejamento Estratégico e a Avaliacdo de Desempenho.
O diferencial identificado no modelo utilizado foi a possibilidade de envolver
todos os colaboradores da empresa em um programa continuo de qualidade do
servico, com parametros quantitativos e qualitativos frente as dimensfes
gerenciais, de qualidade percebida pelo cliente e satisfacdo e qualidade do

corpo funcional.

A partir da definicdo do tema do trabalho também foram estudados
meétodos e estudos existentes, como o BSC — Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1996), o Planejamento Estratégico do Negdécio (KOTLER, 1999),
uma ferramenta usada para a realizacdo de analise de ambiente e
complementar ao planejamento estratégico pela matriz nomeada SWOT
(MCCREADIE, 2008, RODRIGUES et al., 2005), o conceito de triade de
servico (BATESON, 1985), o TQM e a Proposta de modelos de satisfacdo dos
consumidores de servicos (TINOCO, 2006). A revisdo bibliografica permitiu a
conclusdo de que os modelos sdo bastante semelhantes e que as alteracdes

possivelmente decorrem da experiéncia e abordagem de cada autor.

A proposta foi aplicada em uma clinica de Fisioterapia de pequeno porte
em duas etapas. A etapa 1 com a elaboragdo do planejamento estratégico e
desenvolvimento de objetivos estratégicos e a etapa 2 com a estruturacao dos
avaliacdo de desempenho a partir da identidade organizacional estruturada na
primeira etapa. A organizacdo do trabalho em duas etapas foi aderente ao
modelo MEIO, o que permitiu a elaboracdo da identidade organizacional da
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empresa, com uma missdo, visdo e valores que foram utilizados como
norteadores para 0s objetivos e indicadores estratégicos. Esta estruturagéo
contemplou as caracteristicas e necessidades pertinentes a empresa na qual

foi realizado o trabalho.

A aplicacdo da sistematica proposta incluiu a elaboracdo da identidade
organizacional e a elaboracdo dos objetivos e avaliagdo de desempenho, até a
definicdo do sistema de feedback a ser utilizado. Contudo, ficou pendente o
acompanhamento da implementacdo dos planos de acdo apresentados na

matriz de desempenho.

A partir do presente estudo, se concluiu que o modelo MEIO pode ser
aplicado em pequenas empresas de servicos de saude, no caso a clinica de
Fisioterapia, uma vez que sua aplicacdo é detalhada e de facil compreenséo,
devendo apenas ser consideradas as caracteristicas e necessidades de cada
empresa. Além disso, outras abordagens puderam ser incorporadas e
permitiram o aprofundamento metodologico de estudos aplicados nas
empresas de diversos portes e areas de atuacdo. O BSC auxiliou o presente
estudo no desenvolvimento da identidade organizacional, considerando suas
dimensdes de qualidade voltadas ao resultado financeiro. O modelo TQM foi
utilizado no desenvolvimento de objetivos estratégicos por utilizar o conceito de
qualidade total, permitindo pesquisar a satisfacdo das necessidades dos
sujeitos envolvidos na prestacdo do servico. A triade de servicos trouxe
conceitos utilizados na sistematizacdo do presente estudo ao considerar que o
servico é resultante da interacdo entre pessoal da linha de frente, clientes e a
organizacdo do servico, permitindo uma visdo sistémica na aplicacéo do estudo
com servigos. A utilizagdo do modelo SERVQUAL para mensuracdo da
satisfacdo dos clientes possibilitou o levantamento dos atuais resultados
quanto a qualidade em diversas perspectivas, como confiabilidade,
tangibilidade, sensibilidade, seguranca e empatia, possibilitando o mapeamento
de diferentes fatores que podem influenciar na percep¢ao da qualidade dos

servicos por parte dos clientes.

O modelo proposto foi bem aceito pelos socios e colaboradores da

empresa. A partir da compreenséo e envolvimento dos integrantes da empresa
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foi possivel gerar novas perspectivas e descrever a identidade organizacional e
objetivos estratégicos, até entdo inexistentes na empresa. Nao foram
identificadas maiores dificuldades na execucdo do modelo proposto quanto a
participacdo da equipe ou obtencdo dos dados. A maior dificuldade esta na
conscientizacdo da importancia de continuidade na implantagdo do modelo,
sendo este um programa que deve ser constantemente reavaliado e
realimentado. Por fim, é possivel concluir que o modelo proposto de
sistematizacdo foi possivel e permitiu o desenvolvimento do planejamento
estratégico e de avaliacdo de desempenho nos servigos de Fisioterapia, sendo
de aplicagdo possivel a gestores ainda sem profunda experiéncia em gestao,
gerando resultados satisfatorios e eficientes para a qualificacdo dos servigos

prestados.
5.1. Sugestdes para trabalhos futuros

Estudos destinados a pequenas empresas sédo de grande valia por estas
terem grande importancia na geracao de oportunidades de emprego e por este
objeto ser uma area pouco desenvolvida em sistemas de gestdo. Os temas de
planejamento estratégico e sistemas de avaliagdo de desempenho também se
apresentam como uma area de concentracdo com muita oportunidade de

estudos em prol do aprimoramento profissional dos fisioterapeutas.

Para a aplicacdo do presente estudo foi utilizado como norteador o
modelo MEIO — Modelo de Estratégia, Indicadores e OperagBes em dois dos
seus trés temas. O presente estudo elaborou o Planejamento Estratégico e a
Avaliagcao de Desempenho, ficando a sugestao de futuros estudos focados no
Gerenciamento por Processos nos servicos de Fisioterapia. O presente
trabalho abordou o planejamento estratégico e a partir deste a elaboracédo de
objetivos e avaliagdo de desempenho por meio de indicadores. Trabalhos
futuros podem aprofundar os feedbacks e atuar na reformulacdo dos
indicadores do servico apés a formalizacdo da identidade organizacional,

avaliando seus impactos na empresa.

Para fins da sistematizacdo do modelo, a proposta foi descrita no

programa Word e as tabulacdes no Excel. Para maior controle das informacdes
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e praticidade na aplicacdo do modelo é sugerido o desenvolvimento de um
software especifico de gestao.

A partir da andlise do ambiente foi iniciada a montagem de um sistema
de inteligéncia competitiva, identificando movimentos externos e internos, como
nos ambitos sociais, politicos, econdémicos entre outros. O sistema de
Inteligéncia competitiva pode ser aprofundado nos proximos estudos com
pequenas empresas e conhecendo melhor o mercado frente a atuacdo

especifica de cada empresa.

A fase de consolidacao do sistema, proposta por Mller (2014), pode ser
realizada em proximos estudos na empresa, com a inclusdo de novo elementos
ou questionamento de outros presentes no mapa estratégico e matriz de

desempenho, assim como revisando os seus indicadores.
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CLIMA ORGANIZACIONAL

|dade:
Fomac&o:
Tempo de empresa:

1 - Relativamente 3s PRATICA S DE GESTAOQ do Instituto Golden, considera
que:

Discorda
totalmente

Discorda

Sem Opinido

Concorda

Concorda
Totalmente

1.1 — O estilo de lideranca da sua chefia é eficaz?

1.2 — Sua chefia é receptiva?

1.3 — O relacionamento com a sua chefia é favorawel?

1.4 — O processo de tomada de decisdo é rapido?

1.5 — A disponibilidade da sua chefia para ouvir & favoravel?

X'

1.7 — O trabalho por si realizado é reconhecido?

2 — Relativamente 3 COM-UNICAQAO dentro do Instituto Golden, considera
que:

2.1 — Vocé recebe informacdo suficiente para o desempenho da sua fungdo?

2.2 — A informacdo que recebe para o desempenho da sua funcdo chega

2.3 —Vocé sempre recebe informacdo acerca de novos senigos?

2.4 — A informacdo que recebe sobre a empresa (mudancas, decisfes...) é suficiente?

3 - Considerando a FUNGAO que atualmente desem penha, qual € a sua
apreciagio relativamente a:

3.1 — O nivel de autonomia necessano ao desempenho da funcdo é suficiente?

3.2 — Suas tarefas/atividades sdo adequadas as suas competéncias?

3.3 — Ativdades gue desempenha permitem otimizar seu potencial?

3.4 —Vocé considera os objetivos de desempenho que lhe s&o definidos

3.5 — Os meios necessarios a realizacdo do trabalho sdo suficientes?

3.6 - Sua remuneracdo & adequada a sua fungdo?

3.7 - Existe oportunidades de desenvolvimento/progressio de cameira?

4 — Como avalia o seu AMBIENTE DE TRABALHO no que diz respeito a:

4.1 — As condigfes fisicas (iluminagdo, temperatura, espago, mobiliano) sdo

4.2 — As condigbes de Higiene e Seguranca (limpeza, integndade fisica,
disponibilidade de informacdo sobre seguranca) sio adequados?

4.3 — O tempo para realizar o seu trabalho é suficiente?

4.4 — Ha equilibrio entre sua vda pessoal e profissional?

4.5 — Seu ambiente de trabalho propicia o trabalho em equipe?

5 - Como avalia a sua prépria intervengdo no PROCESSO DE INOVAGCAO do
Instituto Golden relativamente a?

5.1 —Vocé tem tido a iniciativa de contribuir com ideias inovadoras?

5.2 —Vocé tem sido convidado a contribuir com ideias inovadoras?

5.3 — Sua chefia é receptiva para oudr e discutir as suas ideias inovadoras?

5.4 — Existe empenho da sua chefia para implementar as suas ideias inovadoras?

5.5 — O processo de implementacdo das suas ideias inovadoras é rapido?

5.6 —Vocé se sente motivado e com condiges adequadas para a inovar?

6 — Indique o GRAU DE IMPORTANCIA que afribui a cada um dos seguintes
aspectos:

6.1 — Conhecimento da Empresa

6.2 — Funcionamento da Empresa

6.3 — Praticas de Gestdo

6.4 — Processos de Comunicagdo

6.5 — Funcdo que desempenha

6.6 — Ambiente trabalho/Relacionamento

6.7 — Condicfes de Trabalho

6.8 — Formacdo Profissional

6.9 - Perspectivas de desenvolvimento /Progressdo Cameira

6.10 — Remuneragdo




ANEXO B — Pesquisa de satisfacdao — Expectativas

Pesquisa realizada na Empresa Instituto Golden - Pilates e Fisioterapia pelo académico Eduardo Freitas

da Rosa, mestrando em Engenharia de Produgéo (UFRGS) e tem como objetivo \erificar a relagao entre

a percepc¢ao da qualidade esperada e a qualidade percebida com os senigcos prestados. Contamos com
a sua colaboragao.

Indique com (X) seu grau de concordancia ou discordancia com as caracteristicas
descritas abaixo, associando suas expectativas em relagdo a como deveria ser o | Atendimento Ideal
atendimento ideal em uma clinica de fisioterapia:

) ]
o
AEIHEE
§» Caracteristicas: % § kS § =
> I
5 2
5 8
01.|E importante as instalacdes fisicas de uma clinica de fisioterapia. 1{2[3[4]5
02, E importante que uma clinica de fisioterapia tenha uma boa aparéncia visual, ou 213 5
seja padronizada nos minimos detalhes.
E necessério que colaboradores de uma clinica de fisioterapia tenham uniformes
03. . 1123|415
padronizados.
04, E impprtante que uma clinica de fisioterapia tenha um ambiente limpo e 11213als
organizado.
05.|E importante a localizac&o de uma clinica de fisioterapia. 112(3]4]5
06.|E importante para a credibilidade de uma clinica de fisioterapia ter um site. 1]12(3]4]5
07, E importante para a credibilidade de uma clinica de fisioterapia manter 11213lals
informacdes atualizadas em redes sociais.
08. Uma clinica de fisioterapia,quando promete fazer algo em determinado tempo, 11213als
cumpre com estes prazos.
09, Uma clinica de fisioterapia precisa ser solidaria e prestativa quando existe 11213als
algum problema ou reclamacéo de seus pacientes.
E necessario que os fisioterapeutas de uma clinica de fisioterapia informem aos
10. : 1123|415
pacientes todas as etapas do tratamento e prazos para os resultados.
11 Uma clinica de fisioterapia necessita ser pontual nos horarios marcados em 11213lals
‘|seus atendimentos.
12, Os colaboradores de uma clinica de fisioterapia precisam estar sempre apostos 11213als
para responder prontamente as solicitacBes de seus pacientes.
13, Uma clinica de fisioterapia precisa adaptar seus horarios as necessidades de 11213lals
Seus pacientes.
14.]O atendimento em uma clinica de fisioterapia precisa ser acolhedor. 1{2]3[4]5
15, Os colaboradores de uma clinica de fisioterapia precisam ser simpaticos e tratar 11213lals
bem seus pacientes.
16. Os fisioterapeutas de uma clinica de fisioterapia devem possuir conhecimento 11213als
suficiente para responder as davidas de seus pacientes.
17 Os fisioterapeutas de uma clinica de fisioterapia devem ser capacitados e 1l213lals
‘|transmitir seguranca aos pacientes em seus atendimentos.
18, Os colaboradores de uma clinica de fisioterapia precisam demonstrar interesse 11213lals
em satisfazer as necessidades de seus pacientes.
19, E importante os colaboradores de uma clinica de fisioterapia transmitam ter 11213lals
uma equipe em harmonia.
20 O atendimento em uma clinica de fisioterapia precisa oferecer atencao individual 1l213lals
‘|a seus pacientes.

Dados do Entrevistado: Sexo: F( )M ( ) Idade: Profisséo:
Quais tratamentos vocé realiza na clinica?

Quantas vezes por semana vocé realiza sessdes na clinica?

Quanto tempo faz tratamento na clinica?

82



ANEXO C — Pesquisa de satisfacdao — Percepcéao
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Pesquisa realizada na Empresa Instituto Golden - Pilates e Fisioterapia pelo académico Eduardo Freitas da Rosa, mestrando em Engenharia de Producéo
(UFRGS) e tem como objetivo erificar a relacéo entre a percepgédo da qualidade esperada e a qualidade percebida com os senicos prestados. Contamos com a
sua colaborag&o.
Indique com (X) seu grau de conc?rdanma ou.dlscordanma com as lcgracterlst.lcas dgscnta_s abaixo, associando sua percepgdo em Atendimento Recebido
relagdo aos senigos prestados pela clinica de fisioterapia Instituto Golden:
) 2
o £ Q =
b s|8|5 |8 |8
s Caracteristicas: gi8lelel~E
It 2182|8582
z o = o
(5] o
k) S
a 3
01.]As instalacdes fisicas do Instituto Golden s&o adequadas as necessidades de uma clinica de fisioterapia. 1 2 3 4 5
02.]0 Instituto Golden possui uma boa aparéncia visual, ou seja é padronizada nos minimos detalhes. 1 2 3| 4 5
03.|Os colaboradores do Instituto Golden utilizam uniformes padronizados. 1 2 3415
04.|O ambiente do Instituto Golden é limpo e organizado. 1 2 34|65
05.|O Instituto Golden é possui uma boa localizag&o geogréfica. 1 2 34|65
06.]0O site do Instituto Golden transmite credibilidade. 1 2 3141|565
07.|As informacdes postadas nas redes sociais sobre o Instituto Golden séo atualizadas e de credibilidade. 1 2 3| 4 5
08.|0O Instituto Golden, quando promete fazer algo em determinado tempo, cumpre com estes prazos. 1 2 3| 4 5
09.]0s colaboradores do Instituto Golden s&o solidarios e prestativos quando existe algum problema ou reclamagéo de pacientes. 1 2 3 4 5
10.|Os fisioterapeutas do Instituto Golden informam aos pacientes todas as etapas do tratamento e prazos para os resultados. 1 2 3| 4 5
11.]|Os colaboradores do Instituto Golden s&o pontuais nos horarios marcados em seus atendimentos. 1 2 3415
12.10s colaboradores do Instituto Golden estdo sempre apostos para responder prontamente as solicitagdes de seus pacientes. 1 2 34|65
13.]0 Instituto Golden adapta seus horarios as necessidades de seus pacientes. 1 2 34|65
14.|0 atendimento dos colaboradores do Instituto Golden é acolhedor. 1 2 3141|565
15.]|Os colaboradores do Instituto Golden s&o simpaticos e tratam bem seus pacientes. 1 2 3| 4 5
16.|Os fisioterapeutas do Instituto Golden possuem conhecimento suficiente para responder as dividas de seus pacientes. 1 2 3| 4 5
17.]0s fisioterapeutas do Instituto Golden s&o capacitados e transmitem seguranga aos pacientes em seus atendimentos. 1 2 3 4 5
18.]|0s colaboradores do Instituto Golden demonstram interesse em satisfazer as necessidades de seus pacientes. 1 2 3| 4 5
19.]|0s colaboradores do Instituto Golden transmitem harmonia entre a equipe. 1 2 3| 4 5
20.|Os colaboradores do Instituto Golden oferecem ateng&o individual a seus pacientes. 1 2 3415
Instrugdes: Cinco caracteristicas do atendimento na Clinica de Fisioterapia Instituto Golden, estéo listadas abaixo. Indique a importancia de cada uma destas
caracteristicas na avaliagdo da qualidade do atendimento na Clinica. Distribua um total de 100 pontos entre as cinco caracteristicas, de acordo com o grau de
importancia em sua avaliagdo — quanto mais importante for a caracteristica, mais pontos devem ser usados na avaliagdo. Assegure gue o total da avaliacéo das
Caracteristicas
1. A aparéncia das instalacdes fisicas, pessoal, materiais de comunicacéo e equipamentos da Clinica de Fisioterapia Instituto Golden. pontos
2. A execugdo dos senigos de forma precisa, confidvel e segura pela Clinica de Fisioterapia Instituto Golden. pontos
3. A ajuda aos pacientes e o pronto atendimento as suas necessidades pela Clinica de Fisioterapia Instituto Golden. pontos
4. O conhecimento, a cortesia e a confiabilidade transmitida pelos colaboradores da Clinica de Fisioterapia Instituto Golden. pontos
5. A atencéo individualizada aos pacientes pelos colaboradores da equipe da Clinica de Fisioterapia Instituto Golden. pontos
Total: 100 pontos
Dados do Entrevistado: Sexo: F ( )M ( ) Idade: Profisséo:
Quais tratamentos vocé realiza na clinica?
Quantas vezes por semana vocé realiza sessdes na clinica?
Quanto tempo faz tratamento na clinica?
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