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Resumo

Objetivo: Apresentar um exemplo de modelo de gestdo de clinica oftalmologica
baseado nos criterios da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, relatando
as acbes e praticas gerenciais desenvolvidas, apresentando e discutindo os
resultados obtidos. Métodos: Aplicaram-se os criterios de exceléncia da Fundagdo
para o Prémio Nacional de Qualidade de maneira progressiva e articulada 8 uma
clinica oftalmologica, gerando mudangas progressivas e provocando a reestruturago
do servigo. Resultados: Houve manutengdo e estabilidade de todos os indicadores
de producédo: consultas, cirurgias, exames e procedimentos terapéuticos, lentes de
contato adaptadas e atendimentos de emergéncia. Também houve manutencio e
estabilidade no faturamento e lucratividade da empresa. Conclusdes: Houve o
desenvolvimento de uma visdo e atuacdo empresarial. Houve uma mudanga de
valores e comportamentos dentro da empresa, passando a valorizar e priorizar a
qualidade na prestacdo de seus servigos. A empresa adquiriu um patamar de
estabilidade, com indicadores de producdo e finangas estaveis. O modelo aplicado

pode contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos de saude.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta um exemplo de modelo de gestdo de uma
clinica oftalmologica, baseado na aplicacdo dos critérios de exceléncia da Fundagao
para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ).

A oftalmologia € uma especialidade em que cada vez mais 0s
profissionais necessitam se associar, organizando clinicas, principalmente para
viabilizar o investimento necessario para a pratica de uma oftalmologia com qualidade
e resolutividade.

A clinica estudada e cujo modelo de gestao & apresentado
encontra-se localizada no interior do Rio Grande do Sul, na cidade de Passo
Fundo, com 168 mil habitantes, polo de uma regido com cerca de 1,5 milhdao de
habitantes.

O autor, aluno do Mestrado Profissionalizante em Administragdo da
Pratica Oftalmologica da Universidade Federal de S0 Paulo — Escola Paulista de
Medicina, na qualidade de gestor da clinica, processou a reestruturagdo desta com
base nos conhecimentos adquiridos durante o mestrado, tendo com referencial os
critérios de exceléncia da FPNQ. Os resultados séo apresentados e discutidos neste
trabalho.

Embora o modelo apresentado procure expressar uma realidade
existente, ndo deixa de ser apenas um modelo, ou seja, uma tentativa de
representacdo organizada de uma realidade complexa visando entendé-la melhor e

atuar sobre &la.

Como qualguer modelo, € apenas um referencial que deve ser
analisado criticamente. Todavia, pode ajudar os médicos oftalmologistas a
compreenderem melhor as ferramentas de gestdo e a aplicabilidade destas no seu
dia-a-dia profissional, com os conseglentes resultados que podem ser obtidos em

termos de qualidade na gesto e na prestac@o de servigos.




1.1 Objetivos

1. Apresentar um exemplo de modelo de gestdo de uma clinica
oftalmologica baseado nos critérios de exceléncia da FPNQ.

2. Relatar as acgbes e praticas gerenciais desenvolvidas em
consequéncia do modelo adotado, descrevendo a organizagao e
o funcionamento da clinica resultantes.

3. Apresentar e discutir os resultados obtidos.



2 METODOS

O referencial utilizado séo os critérios de exceléncia da FPNQ ano
2002: Lideranca, Estratégias e planos, Clientes e sociedade, Informacbes e
conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados, descritos em publicagao especifica
da FPNQ.

Utilizando o referencial citado, o autor aplicou os critérios de
exceléncia da FPNQ de maneira progressiva e articulada a uma clinica de
oftalmologia. Os resultados obtidos s&o descritos no corpo do trabalho.

A clinica foi dividida por setores; Consultorios, Centro Cirurgico,
Centro Diagnostico-Terapéutico, Lentes de Contato, Excimer Laser e Emergéncias 24
horas.

Concomitantemente, para gerir e avaliar o desempenho da empresa,
foram criados alguns instrumentos gerenciais, denominados “Boletim de movimento
diario”, “Guia de entrega e recebimento de convénios” e "Relatorio semanal de
despesas’ (Anexos 2, 3 e 4). As informagdes contidas nesses documentos sao
consolidadas mensalmente, gerando um relatorio mensal com as informagoes
referentes ao desempenho da empresa. Com base nesses relatorios, o autor
construiu uma série de tabelas contendo informagbes referentes & produgdo, as
finangas e ao desempenho da empresa no periodo em que o trabalho foi
desenvolvido, de janeiro de 2001 a junho de 2002. Estas tabelas sao

apresentadas no capitulo “Resultados” e analisadas no capitulo "Discussao’.

Os dados referentes a producdo sdc apresentados em numeros

absolutos, através de tabelas organizadas por setor da clinica.

Em virtude de os numeros absolutos referentes as finangas da clinica
serem considerados informagéo confidencial, estes sdo apresentados sob a forma de
percentuais, com valores relativos, de tal forma que, mesmo sem 0s numeros
absolutos, tenha-se uma idéia dos resultados financeiros da empresa. Para efeitos de
apresentacdo e andlise dos dados, considerou-se a empresa de maneira global, razéo

pela qual foram englobados a remuneragao da clinica @ os honorarios medicos num
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so resultado. Na apresentagdo dos faturamentos bruto e liquido da empresa, tomou-
se por base o primeiro més da andlise, janeiro de 2001, considerando-se este como
100%. Nas demais tabelas referentes ao faturamento, os percentuais sdo resultantes

da comparagao entre as variaveis.

Na analise dos custos consideraram-se como custos indiretos
aqueles que dizem respeito a todos os setores da clinica e que sao rateados:
condominio, luz, telefone, etc. Os custos diretos sao aqueles proprios de cada setor,
tais como material de expediente no setor de Consultérios, insumos cirurgicos no
Centro Cirtrgico, insumos e manutengdo de equipamentos no Centro Diagnostico-
Terapéutico, pagamento aos fornecedores de lentes de contato no setor de Lentes de
Contato, manutengéo do laser no setor de Excimer Laser. Os custos com recursos

humanos envolvem salarios e encargos sociais.

O custo unitario por consulta foi obtido dividindo-se o custo mensal
do setor de Consultérios pelo nimero de consultas atendidas no més.

A lucratividade da clinica e de seus setores € apresentada em termos
de percentual do faturamento bruto e foi obtida diminuindo-se do faturamento bruto os
custos para a produgado dos servigos.

O retorno do investimento (ROI) foi calculado dividindo-se o lucro do
periodo pelo capital empregado, basicamente em equipamentos, uma vez que as

dependéncias da clinica s&o alugadas.




3 APRESENTACAO DO MODELO DE GESTAO

O Prémio Nacional de Qualidade & um referencial nacional em
qualidade de gestdo para empresas publicas ou privadas. E administrado pela
Fundacao Para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, que ja conduziu dez ciclos

anuais de premiacgao.

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade foi
desenvolvido desde 1991 alicergado em um conjunto de fundamentos de exceléncia,
que, atualmente, s&o os seguintes: Comprometimento da alta dire¢gdo, Visédo de
futuro de longo alcance, Gestao centrada nos clientes, Responsabilidade social,
Valorizagdo das pessoas, Gestdo baseada em processos e informacbes, Foco nos
resultados, Acdo pro-ativa e resposta rapida, Aprendizado. Esses fundamentos
dado origem ao Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade, que
pode ser aplicado em qualquer empresa que queira melhorar seus sistemas de
gestdo e, conseqlentemente, seus resultados, independentemente de candidatar-se ,

ao prémio.

3.1 Perfil da Empresa

Fundado em junho de 1997, o Instituto de Oftaimologia de Passo
Fundo & uma empresa privada com fins lucrativos, cujos proprietarios sdo os medicos
de seu corpo clinico. E uma clinica de oftalmologia que proporciona atendimento em

clinica e cirurgia de olhos, além de procedimentos diagnostico e terapéuticos.

Localiza-se em Passo Fundo, defronte o Hospital Sao Vicente de
Paulo, um dos maiores hospitais do interior do Rio Grande do Sul, e ao lado do predio
da Faculdade de Medicina da Universidade de Passo Fundo. Ocupa um conjunto de
salas com area total de 250 metros quadrados. Além desta unidade central, que
abriga todos os seus servicos, o Instituto tem uma filial, constituida de um consultério
oftalmolégico, no municipio de Tapejara, distante 50 Km de Passo Fundo.



A clinica conta com os seguintes servigos (Figura 1):

. Consultérios - quatro consultorios, frés localizados na unidade

central em Passo Fundo e um no municipic de Tapejara;

. Centro Diagnostico-Terapéutico — com 0s seguintes exames
complementares: avaliagdo ortdptica, angiografia fluoresceinica de retina e iris,
biometria ultra-sénica, campo de visdo computadorizado, fotodocumentagéo de disco
optico, paquimetria cormmeana, retinografia colorida, topografia corneana
computadorizada, ultra-sonografia ocular; e os seguintes procedimentos terapéuticos:
fotocoagulacgéo retiniana, protese ocular, visdo subnormal, Yag laser,

. Centro Cirdrgico — sala de cirurgia equipada com dois microscopios
facoemulsificador, vitreéfago, além de carro de anestesia, monitor multiparametros
digital e carrinho de emergéncia com defibrilador;, central de material e esterilizagéo
com autoclave, limpador de intrumental ultra-sénico e limpador de intrumental a vapor
(steamer);

. Centro de Adaptacdo de Lentes de Contato — com instalagbes

especificas, possui caixas de provas de varios tipos de lentes de contato e trabalha
com lentes de contato de diversos fabricantes;

. Excimer Laser — servico de cirurgia refrativa equipado com um

aparelho de excimer laser Aesculap Meditec MEL 60, instalado no centro cirurgico da
clinica;

. Emergéncias 24 horas — servico de emergéncias oftalmologicas,

acionavel a qualquer hora do dia ou da noite atraves de telefone celular.



Figura 1 — Servigos e recursos da clinica

Emergéncias 24 horas

Consultorios — Passo Fundo (3)
Tapejara (1)

Diagnéstico — Avaliagao ortoptica
Angiografia fluoresceinica
Retinografia colorida
Campo de visdo computadorizado
Topografia comeana computadorizada
Paguimetria corneana
Biometria ultra-sonica
Ultra-sonografia ocular
Terapias — Centro cirurgico
Excimer laser
Lentes de contato
Centro terapéutico — Laser diodo verde
YAG laser
Vis&o subnormal
Prétese ocular

O principal mercado da clinica & constituido pela comunidade do
municipio e regiao, que representa cerca de 80% dos pacientes atendidos; em
segundo lugar, € composto por pacientes do norte do Rio Grande do Sul e ceste de
Santa Catarina, representando cerca de 20% dos pacientes atendidos.

A clinica considera como clientes os pacientes e seus familiares, os
medicos oftalmologistas da regido e os convénios médicos. O atendimento de
conveénios e atualmente o principal foco de mercado da empresa e sua maior fonte de

recursos (Figura 2).




Figura 2 — Distribuicdo dos atendimentos da clinica

Particulares 11%
|pergs*® 34%
Unimed 16%
Outros convénios 39%

*Instituto de Previdéncia do Estado do Rio Grande do Sul

A forgca de trabalho da clinica € composta por cinco médicos, todos
sdcios-proprietarios, nove funcionarios contratados diretamente e um funcionario
terceirizado (Figura 3).

Figura 3 — Composigdo da forga de trabalho da clinica

Corpo clinico Médicos (5)
Enfermagem Enfermeira (1)

Auxiliar de enfermagem (1)
Augxiliar de oftalmologia (2)

Areas de apoio Diretora executiva (1)
Secretaria (1)
Secretaria-recepcionista (2)
Servigos gerais — limpeza (1)

Servigos terceirizados Faturamento (1)

A clinica busca identificar e atender as necessidades de sua
clientela. Para tanto, tem levantado as principais necessidades desta (Figura 4).



Figura 4 — Principais necessidades dos clientes da clinica

Pacientes e Familiares Qualidade no tratamento médico
Resolutividade na propria clinica
Facilidade de agendamento

Ampla rede de convénios

Ambiente de atendimento agradavel

Médicos oftalmologistas Pacientes satisfeitos

Ampla gama de servigos diagnosticos e
terapéuticos

Ampla rede de convénios

Relacionamento ético

Equipamentos de ultima geracdo

Convénios Pregos competitivos

Ampla gama de recursos diagnosticos e
terapéuticos

Usuarios satisfeitos

A clinica relaciona-se com diversos fornecedores, divididos em duas
categorias: servicos e produtos. No primeiro caso, estao os prestadores de servigos
na area de manutencdo dos equipamentos medicos, excimer laser, informatica, ar
condicionado, telefonia, manutengao predial, contabilidade, servigos graficos, midia.
No segundo caso, estéo os fornecedores de equipamentos e insumos oftalmologicos,
especialmente para cirurgias, fornecedores de material de expediente, informatica,
impressos, limpeza, uniformes. Sao priorizados os relacionamentos de parceria,
estaveis e com alto padrdo de qualidade, objetivando garantir alinhamento e

comprometimento com os padrdes de prestacéo de servigo da clinica.

A empresa foi fundada ha cinco anos, iniciando com um consultorio
de oftalmologia, tendo como forga de trabalho um medico e uma secretaria. Cresceu
com investimento progressivo em estrutura fisica e equipamentos, além de marketing,
criando uma marca e agregando valor a esta. Todavia, o principal investimento deu-se
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em recursos humanos, atraves de novos socios e colaboradores comprometidos com
a misséo, visao e valores da empresa. Atualmente, as “pessoas” sdo consideradas o
maior patriménio da clinica.

Figura 5 — Organograma da empresa

= Consultdrios Passo Fundo
Tapejara
Centro Cindrgico
Diretor Técnico
Excimer Laser
Conselho Diretor
- Centro Diagndstico-Terapéutico Diagnaostico ‘}
Angiografia
Retinografia
Campo de viséo
Paquimetria
Topografia
Biometria ocular
Ultra-sonografia
Diretora Executiva Ortéptica
— | Terapia
Faturamento
Contabilidade
Manutencio Laser diodo verde
Compras YAG laser
Recursos humanos ¥ Visdo subnormal
Pritese ocular
— | Lentes de Contato
|| Emergéncias 24 horas




3.2 Liderancga

A lideranca & exercida pelos socios-proprietarios da clinica , médicos
que, além de serem a principal forga de trabalho da empresa, também sao
responsaveis por geri-la. Alem da gestdo propriamente dita, o sistema de lideranca
busca vivenciar e transmitir valores, criando e mantendo a cultura institucional.

O documento legal que respalda essa lideranca é o contrato social de
constituicdo da empresa, caracterizada como sociedade civil limitada, Todos os sécios
sdo medicos e cada qual possui um determinado numero de quotas do capital social,
proporcional ao valor investido na empresa. Embora ndo seja obrigatério, o objetivo da
empresa € que todos os socios tenham o mesmo numero de quotas visando a um
equilibrio de poder e a uma relagdo harmébnica entre si.

O conjunto dos sdcios-proprietarios constitui o Conselho Diretor da
clinica, que € a instancia maxima da organizagdo, responsavel pelas grandes
decisbes que dizem respeito & gestdo da empresa. O Conselho Diretor relne-se
semanalmente e as decisbes sao tomadas por consenso. As principais funcdes do
Conselho Diretor estéo descritas na Figura 6.

Figura 6 - Principais fungdes do Conselho Diretor

Coordenar a defini¢io da missdo, visdo e valores da empresa
Praticar e disseminar a misséo, valores e visécu da empresa.
Avaliar constantemente o desemprenho da empresa

Formular a estratégias de a¢do e de mercado da empresa
Decidir sobre novos investimentos da empresa

Coordenar todas a agbes gerenciais da empresa
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Diretamente ligada ao Conselho Diretor, ha uma diretora executiva,
nao socia da empresa, profissional de confianca dos diretores e que participa das
reunides do Conselho. Esta profissional € a principal executiva da empresa,
responsavel por implementar as decis6es do Conselho e administrar a empresa.

A diretora executiva coordena semanalmente uma reunido com todos
os colaboradores, sem a presenca dos diretores, cujos principais objetivos constam na
Figura 7. Dessa maneira, o Conselho Diretor e colaboradores interagem
constantemente com a intermediacdo da diretora executiva. Esse processo visa
facilitar o envolvimento dos colaboradores e evitar o desgaste de uma relagdo direta
dos diretores com estes, uma vez que a figura da diretora executiva, ndo sendo dona
da empresa, € mais bem identificada com os colaboradores.

Figura 7 - Objetivos das reunides semanais dos colaboradores

Repassar informagdes e orientacdes oriundas do Conselho Diretor.

Levantar, discutir e implementar solugbes para problemas gerenciais do dia-a-dia da
empresa.

Avaliar o desempenho individual dos colaboradores e dos setores da empresa,
corrigindo rumos.

Receber sugestbes e informagbes dos colaboradores que serdo levadas ao Conselho
Diretor.

Um dos meédicos do Conselho Diretor, por determinacéo legal do
Conselho Regional de Medicina, exerce a fungdo de Diretor técnico, a qual e exercida
em sistema de rodizio, com mandato de um a dois anos, oportunizando a todos os
membros do Conselho esta experiéncia de lideranga.

Sob a liderancga do Conselho Diretor foram realizados workshops com
toda a equipe de colaboradores da empresa com o objetivo de definir a missao, visao
e os valores da empresa, que estio descritos na Figura 8.
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Figura 8 - Missao, visdo e valores da empresa

Missdo™:

“Cuidar com carinho, dedicacdo e competéncia de seus olhos”
Visdo:
“Ser o melhor, mais completo e avancgado servigo de oftalmologia do estado”

Valores:

Trabalhar com alegria e transmiti-la

Tratar a todos com carinho e cordialidade

Valorizar, respeitar e compreender as necessidades dos pacientes
Trabalhar em equipe

Aprimoramento e atualizagao profissional constante
Incorporagao tecnologica constante, maximo de resolutividade
Agilidade e rapidez na solugcéo de problemas e dificuldades
Organizacgao, estabelecer prioridades, completar tarefas
Limpeza, higiene e boa apresentagéo

Parceria e postura ética com os colegas médicos
Honestidade e sinceridade na equipe e com os pacientes

*A misséao foi definida para ser lida pela clientela

A misséo, vis&o e valores d&o consisténcia a um sistema de lideranca
em detrimento da figura de um lider, uma vez que a empresa ndo tem a figura do
diretor-presidente. Cabe a todos os membros do Conselho Diretor se envolverem
pessoalmente para que os valores e diretrizes da empresa sejam internalizados,
disseminados e praticados por todos, gerando, assim, uma cultura de exceléncia. A
forga do exemplo e da vivéncia pratica constante, dadas pela lideranga e percebida
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pelos colaboradores, € que faz com que os valores deixem de ser subjetivos e
passem a ser percebidos concretamente e, conseqientemente, praticados.

S&o realizados workshps trimestrais com a participagéo dos diretores
e de todos os colaboradores da empresa, visando avaliar as praticas de gestdo e
padrdes de trabalho e reforgar o comprometimento constante de todos com a misséo,
a visdo e os valores da empresa.

-

3.3 Estratégias e planos

O planejamento estratégico tem como substrato a missao, a visdo e
valores da empresa e, como ponto de partida, a analise de cenarios, levando-se em
conta 0 ambiente intemo e o ambiente externo. No ambiente interno séo analisados
principalmente os pontos fortes e os pontos fracos da empresa. No ambiente externo
sdo levadas em conta as necessidades dos clientes e do mercado, os competidores,
ameagas e oportunidades em relagdo ao crescimento e ao bom desempenho do
servico. A formulagao das estratégias visa determinar o posicionamento do servico no
mercado, direcionar suas a¢des e maximizar seu desempenho. A operacionalizagdo
do planejamento estrategico se da através de planos de agéo visando cumprir metas
que sao determinadas durante o processo de planejamento em si. O processo pode
ser resumido na Figura 9.

Figura 9 - Processo de planejamento estratégico

P Avaliacdo

Informacdes

Cenario (ambiente interno + externo) Missao, visdo e valores
Planejamento estratégico

Planos de acdo — Meta

v




15

O planejamento estratégico da empresa é feito pelo Conselho
Diretor, sendo que as grandes linhas de agdo e os principais focos sdo estabelecidos
em reunido especifica para este fim, realizada trimestralmente. Paralelamente, todos
os planos de acdo desenvolvidos sdo discutidos e analisados, de acordo com a
necessidade, nas reunides semanais do Conselho. Na reunido trimestral com os
colaboradores, s&o obtidas informag6es para elaborag&o e avaliagdo das estratégias e
planos de agio, bem como_os colaboradores sdo posicionados sobre as principais
estratégias e planos de agdo em desenvolvimento ou a serem desenvolvidos.
Ressalta-se que nem todas as estratégias s&o reveladas explicitamente, pois a
discussdo de algumas, pela sua relevancia estratégica, é feita apenas em foro
privilegiado (no caso, o Conselho Diretor) e sua implementagéo é apenas implicita nos
planos de acao.

O tripé que permite a existéncia e o crescimento da clinica esta
alicergado nos pacientes, convénios e meédicos oftalmologistas da regido. A maioria
das agOes estratégicas tem como objetivo o aprofundamento da relagdo com esses
parceiros fundamentais.

Um dado importante é gue, pela capacidade instalada e pelo grau de
complexidade da clinica, sua prioridade € a realizagdo de procedimentos e exames
que tenham alto valor agregado. Assim, as agfes estratégicas visando fortalecer
esses sao consideradas prioritarias.

No caso especifico do servico de oftalmologia analisado, algumas
estratégias sdo bem claras:

- Fortalecimento da marca em detrimento dos nomes dos médicos
oftalmologistas;

- Setorizag@o do servigo, com o objetivo principal de estabelecer um
modelo de gestdo financeira especifico para cada setor, de
acordo com as caracteristicas de cada um, viabilizando, assim,
uma relagdo justa e ética entre os socios, que sdo, ao mesmo
tempo, medicos e empresarios. Os setores estio listados na
Figura 10.
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Figura 10 - Setores da clinica

Consultérios

Centro Diagnéstico-Terapéutico
Centro Cirurgico

Excimer Laser

Lentes de Contato

Emergéncias 24 horas

- Divisdo do atendimento por subespecialidades oftalmologicas,
listadas na figura 11, objetivando maior qualidade e

resolutividade, além de minimizar disputas profissionais dentro do
Servico.

Figura 11 - Subespecialidades oftalmoldgicas

Catarata e cirurgia refrativa
Retinalvitreo e uveites

Glaucoma e neuroftalmologia
Oftalmopediatria e estrabismo
Lentes de contato e visdo subnormal
Plastica ocular e vias lacrimais

- Envolvimento dos colaboradores para que esses se sintam
“socios” do servigo, atraves da valorizagdo da participagdo, do
estimulo e da possibilidade de ascensdo profissional e boa
remuneracgdo, além da remuneragdo por comissdo/producgdo
para alguns colaboradores em fungdes estratéegicas.

- Priorizacdo do marketing interno, ou seja: ambiente de
atendimento limpo e agradavel, boa apresentagdo dos
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colaboradores, atendimento no horario, atendimento atencioso
e cordial, boa relagdo medico-paciente, resolugdo efetiva dos
problemas trazidos pelos pacientes, tudo com o objetivo de
gerar o maximo de satisfagdo e encantamento por parte de
guem esta sendo atendido.

- Valorizagdo dos demais oftaimologistas da regido,
especiaimente aqueles de cidades menores e sem recursos
diagnosticos e terapéuticos, incentivando-os a utilizar a clinica
como referéncia para seus casos mais complexos e dificeis. S&o
realizadas reunides cientificas regulares, convidando estes
colegas para participarem dos eventos organizados pelo servigo
como forma de aprimoramento dessa relagao.

- Parceria com colegas de alto conhecimento técnico e cientifico,
especialmente de Porto Alegre, criando um sistema organizado
de referéncia para os casos mais complexos e dificeis, que
escapam da resolutividade da clinica.

- Contato permanente com o0s convénios, transformando o
momento de entréga da fatura mensal em uma pequena reuniao
de avaliagdo com esses parceiros. Dialogo permanente e busca
da prestacdo de servigos com qualidade, resolutividade e preco
justo.

- Aproximagao com a comunidade através de filiais (consultorios
oftalmologicos) em municipios. da regi&o que nao contam com
atendimento oftalmolégico e também um servigo de atendimento
de emergéncias 24 horas, em regime de plantio de sobreaviso.

- Inovagéo permanente em novos produtos: NOvos servigos, novas
tecnologias, novas técnicas terapéuticas e diagnosticas.

- Crescimento constante, movimento constante no sentido de criar
e implementar novas agdes em todos os setores da clinica.
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3.4 Clientes e sociedade

O mercado potencial da clinica foi definido em funcdo da posicdo
geogréfica e econdmica estrategica do municipio onde se localiza. Este se destaca
como polo macrorregional, especialmente na area de prestacdo de servigos, com
muita forca e tradicdo nos segmentos de educacdo e salde, possuindo a Unica
faculdade de medicina da regido. Tais caracteristicas tornam Passo Fundo uma forte
referéncia em servigos de saude para todo o norte do Rio Grande o Sul e oeste de
Santa Catarina, que somam uma populagdo de cerca de 2,5 milhdes de habitantes,

definidos como o mercado potencial a ser congquistado.

Em razdo de a parcela mais pobre da populagdo ja estar assistida
pelo Hospital de Olhos do Lions Club que atende pelo Sistema Unico de Saude,
optou-se pela diferenciagio da clinica com o objetivo de conquistar um mercado mais
exigente, constituido especialmente pela classe media, que tém convénios de saude,
Os gestores dos convénios s&o tratados como parceiros estratégicos. Assim, a clinica
tem como foco principal os usuarios de planos de saude e sua estrutura de -’

atendimento e gestdo e especializada e direcionada para este tipo de clientela.

Outra clientela importante sdo os demais oftalmologistas da regido,
especialmente os oftalmologistas gerais que atuam em pequenos municipios. Esses
sdo visitados regularmente pelos oftalmologistas da clinica e muitos trazem
pessoalmente seus pacientes para serem submetidos a exames e procedimentos
mais complexos que a clinica coloca a sua disposi¢do. A clinica busca prestar a estes
colegas e a seus pacientes servigos da mais alta qualidade e resolutividade, dentro de

padrbes éticos e com uma politica de permanente valorizacdo do medico assistente.

A segmentacé@o de mercado e feita por idade e por tipo de problema
de saude, aproveitando-se a estrutura de atendimento por subespecialidades
oftalmolégicas. E feita uma triagem inicial ao telefone no momento do agendamento
da consulta. Se o paciente tiver menos de 12 anos, € agendado com O
oftalmopediatra; se for diabético, com o retindlogo; se quiser usar lentes de contato,

com a contactdloga, e assim por diante. Pacientes que apresentam problemas
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oftalmologicos que requerem o atendimento por mais de uma subespecialidade s&o
atendidos em equipe e os casos sao discutidos entre os médicos. Tem se observado
uma aderéncia espontanea a proposta, uma vez que pacientes tém entrado em
contato com a clinica solicitando especificamente o atendimento com determinado
subespecialista.

As necessidades dos clientes, pelas caracteristicas inerentes a
prestacdo de servigo na area assistencial de saude, que sado a individualizagéo e a
relagdo meédico-paciente, sdo percebidas principalmente durante o atendimento
médico, através de uma relagdo médico-paciente aberta e receptiva, que busca
sempre mais ouvir e compreender o paciente do que impor.

Os colaboradores também tém importante papel, uma vez que tém
grande contato com os pacientes num nivel de relacionamento diferenciado em
relagdo aos meédicos, o que lhes permite gerar situagbes e comportamentos
igualmente diferenciados por parte do pacientes, os quais s&do de grande valor para a
compreensdo das necessidades destes.

A imagem da clinica é fortalecida constantemente através de varias
acOes estratégicas. O primeiro passo foi a escolha de um nome e a criagdo de um
logotipo, que se constituem na marca .do servico. Optou-se por um nome tradicional
na cidade, que tem vérios “institutos”, das mais diversas especialidades. Na
logomarca optou-se por um trago leve e moderno, que lembra as formas dos olhos e

sugere movimento, com cores fortes e marcantes.

Todos os impressos da clinica obedecem a um padrao visual no qual
o nome e, especialmente, a logomarca e as cores sao imediatamente identificados. A
clinica tem diversos folders. Os de divulgacdo do servico exploram suas principais
caracteristicas: subespecializacdo de seu corpo clinico, ampla gama de servigos,
grande numero de convénios e, mais recentemente, atendimento de urgéncias 24
horas. Folders informativos e educativos foram criados pelo corpo clinico e
encontram-se a disposicdo dos pacientes em todas as dependéncias da clinica,
abordando assuntos tais como presbiopia, confecgdo de oculos, lentes de contanto,
cirurgia de catarata, cirugia refrativa, uso do computador. Em todo este material
destacada a logomarca e o nome, além de uma frase que posicione o servigo, tendo
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sido utilizada, num primeiro momento, “exceléncia em clinica e cirurgia de olhos’ e,
atualmente, “cuidando com carinho de seus olhos”.

A clinica mantem uma homepage, cujo endereco é divulgado nos
impressos e em pecas de midia. O site, além de apresentar a clinica e todos os
seus servigos, tambem fornece informagdes e orientagbes em relagdo a varios
aspectos da saude visual e permite o contato com a clinica através do “fale conosco”.
Um dos socios-diretores & responsavel pela coordenagdo do site cuja atualizacéo
e trimestral.

A principal midia utilizada para a divulgagdo da clinica é a televisao,
atraveés de comerciais de 30 segundos. Nestes comerciais, com o objetivo de se
apresentar um diferencial em relacdo a concorréncia, optou-se, num primeiro
momento, por enfatizar a inovagéo e a tecnologia, através da divulgagdo de produtos
especificos, inovadores na regido (cirurgia refrativa por excimer laser e cirurgia de
catarata por facoemulsificagdo). Num segundo momento (atual), objetivando mostrar a
dimens&o e a natureza do servigo, bem como dar um toque humano, optou-se por
apresentar os profissionais da clinica pelo nome, com suas respectivas
subespecialidades, e também divulgar o servigo de emergéncias oftaimolégicas 24
horas.

A clinica disponibiliza nas suas salas de espera um formulario de
avaliagdo, criticas e sugestdes e uma urna onde deve ser colocado (Anexo 1), com o
objetivo de propiciar um canal formal de participagéo dos pacientes, viabilizando que
seja ouvido e se sinta valorizado, O preenchimento do formulério & facultativo e, apés
tabulacao pela diretora executiva, os resultados sdo analisados pelo Conselho Diretor
na primeira reuniao de cada més. v

3.5 Informagbes e conhecimento

As principais informagdes gerenciais utilizadas pela clinica dizem
respeito a sua producdo e as suas finangas. As informagdes referentes & producao
dizem respeito aos produtos oferecidos: consultas, exames, cirurgias, procedimentos
(Fig. 12). As informagdes referentes as finangas dizem respeito ao faturamento total,
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por setor, por médico, por convénio (Fig. 13). O cruzamento destas informagdes gera
alguns indicadores (Fig. 14).

Figura 12 - Informacbes referentes a producéo

Numero de consultas atendidas, total, por médico e por unidade (matriz e filial)
Numero de exames e pmmdim;mtus do Centro Diagnostico-Terapéutico
MNumero de cirurgias realizadas, total, por tipo e por médico

MNumero de lentes de contato adaptadas, total

Numero de consultas atendidas pelo servigco de emergéncia 24 horas, total e por
medico

Figura 13 - Informacobes referentes as financgas

Faturamento total e por setor da clinica: consultorios, Centro Diagnéstico-
Terapéutico, Centro Cirlrgico, Excimer l__aser. Lentes De Contato, Emergéncias

Faturamento por convénio, subdividido por setor
Faturamento particular, subdividido por setor
Faturamento por médico

Custo da clinica, total, por setor e por tipo de despesa

Figura 14 — Indicadores

Custo por paciente atendido em consulta
Lucratividade da clinica, total e por setor
indice de participagdo de particulares e convénios na produgdo e receita

Retorno do investimento (ROI), global e por setor
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Através dessas informacdes sdo avaliados o desempenho de cada
medico, de cada setor e de cada unidade. Sao calculadas a remuneracéo do trabalho
medico (de acordo com a producdo de cada profissional) e do capital (através da
distribuicdo dos lucros de cada setor, de acordo com o capital investido). Também
informam a viabilidade econdmica dos exames e procedimentos, ajudando a
direcionar os investimentos, especialmente na aquisi¢do de equipamentos. Ajudam

também a priorizar o atendimento a determinados convénios, de melhor rentabilidade.

As informagdes constam de um relatério mensal, consolidado, que é
distribuido a todos os socios. A consolidagdo das informagbes passa por trés etapas,

descritas na Figura 15.

Figura 15 - Etapas de consolidagao das informagdes gerenciais

Etapa 1 - coleta de dados: feita pelo setor de faturamento em conjunto com a
contabilidade

Etapa 2 - sistematizacdo gerando informacao: feita pela diretora executiva

Etapa 3 - andlise e aprovacéo, gerando conhecimento: feita pelo Conselho Diretor.

Os relatérios mensais séo sintetizados em um relatério anual, no qual
podem ser visualizados os numeros totais e também a evolugdo historica de cada

informag&o ou indicador, més a més, configurando tendéncias.

Os instrumentos de coletas de dados sdo simples e objetivos e em
menor numero possivel, contemplando apenas as infurmaéﬁes minimas necessarias.
Os principais instrumentos sdo o "Boletim de movimento diario” (Anexo 2), a “Guia de
entrega e recebimentos de convénios” (Anexc 3) e o "Relatério semanal de despesas”
(Anexo 4). Os dados obtidos por estes instrumentos sdo langados em um programa

de computador que os transforma em informaces gerenciais.

Em termos de gestdo do capital intelectual, o principal patriménio da
organizagao sdo os medicos que formam o corpo clinico. Cada qual se dedica a uma

ou mais subespecialidade oftalmolégica e todos sdo incentivados e cobrados a se
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manter permanentemente atualizados, participando de congressos, lendo revistas e
artigos, navegando na intemet. Sdo estimulados a inovar constantemente, trazendo e
desenvolvendo novas técnicas e tecnologias, de forma que a clinica oferega sempre
novos produtos e aumente o valor agregado de seus servigos. Tambem sao
incentivados a produzir e compartilhar conhecimentos, escrevendo artigos,
participando de pesquisas, dando palestras, etc. Dessa maneira, o crescimento do
capital intelectual se traduz em crescimento da clinica, com novos produtos, maior
valor agregado, melhoria da imagem e expans&o do mercado, que v&o influenciar
positivamente no desempenho da empresa, resultando em maiores ganhos para
todos, os quais funcionam também como estimulo, gerando uma espiral positiva.

Os colaboradores também s&o incentivados a participar de
congressos, semindrios, cursos, palestras, melhorando seu freinamento e
desempenho, do que resulta melhoria nos processos da empresa e consequente
melhoria no padrao de qualidade de seu atendimento.

3.6 Pessoas

Como uma empresa prestadora de servigos, o principal definidor de
qualidade é o atendimento prestado pelas pessoas que compdem a sua forga de
trabalho. Essa clareza é fundamental no setor de servicos de saude, pois, por mais
que os sistemas de gest&o sejam competentes, o fator humano sempre sera definidor
da exceléncia do desempenho da empresa. Entende-se, assim, que todas as acgbes
voltadas para a exceléncia na qualidade dos servigos prestados deve ter como foco a
gestdo das pessoas envolvidas no processo, pois E:tas s80 o insumo essencial do
processo e definidoras dos resultados obtidos.

A principal caracteristica do sistema de trabalho é que a principal
forga de trabalho s&o os proprios socios-proprietarios da clinica, que desempenham o
duplo papel de gestores do negécio e de forga de trabalho que produz os servigos da
empresa, responsavel pelas atividades-fins desta. Esse duplo papel gera algumas
peculiaridades no sistema de trabalho, que serdo apresentadas a seguir. As
atividades-meio sdo desenvolvidas por um grupo de colaboradores, coordenados pela
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diretora executiva, em consonancia com as orientages do Conselho Diretor. A
organizacao basica da forca de trabalho é apresentada na Figura 16.

Figura 16 - Organizagao da forga de trabalho da clinica

Corpo Clinico 5 médicos oftalmologistas
Diregao Executiva 1 administradora
1 secretaria
Servigos de Apoio Servigo de Enfermagem 1 enfermeira

1 auxiliar de enfermagem
2 auxiliares de oftalmologia

Servigo de Recepcao/ | 2 secretarias-recepcionistas
Secretaria
Servigos gerais 1 auxiliar de limpeza

Todos os médicos que trabalham na clinica s&o sdcios-proprietarios
da empresa e membros do Conselho Diretor. Como médicos, séo a principal for¢a de
trabalho, responsaveis pelo atendimento dos pacientes, realizagdo de exames e
procedimentos, cirurgias, etc. Cada qual tem uma subespecialidade e todos os
pacientes com patologias de sua subespecialidade lhe sdo encaminhados pelos
demais. Além das subespecialidades, o atendimento de oftalmologia geral
(principalmente refragéo) & feito por todos. Essa organizagdo diminui em muito as
disputas profissionais, além de melhorar a qualidade do atendimento e propiciar uma
alta resolutividade, ainda, torna o servico uma referéncia para os oftalmologistas
gerais da regiéo.

Como empresarios, esses tém a atribuicdo de gerir a empresa, tarefa
gue desenvolvem em conjunto. Para tanto, reunem-se semanalmente e desenvolvem
diversas atividades estratégicas. Assim, um sera responsavel pelas atividades
cientificas; outro se voltara mais para as guestbes de relacionamento com a

comunidade; outro, para as atividades mais administrativas, e assim por diante,
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dividindo e revezando tarefas e atividades de acordo com as necessidades da
empresa e o talento e disponibilidade de cada um. Para um grupo com formacgéo
meédica, as atividades de gestdo constituem uma grande novidade, uma experiéncia
nova que tem exigido o esforco de todos no desenvolvimento de novos conceitos e

habilidades, num processo de aprendizagem constante e de crescimento pessoal.

Todos os medicos do corpo clinico tém o compromisso de participar
de, pelo menos, dois congressos nacionais anualmente. o da especialidade
(oftalmologia) e o de sua subespecialidade. Alem disso, sao incentivados a apresentar
palestras e trabalhos nesses congressos. Tambéem foi colocado como objetivo que
todos tenham mestrado no prazo maximo de cinco anos e que pelo menos metade

tenha doutorado num prazo de dez anos.

A atualizagdo permanente e a obrigagdo de estar em dia com o que
ha de mais avangado da subespecialidade & exigéncia para todos. S&o realizadas
reunides cientificas semanais, com discussdo de temas e de casos clinicos,
propiciando a ftroca de idéias e informagbes, além do constante incentivo ao
estudo e aprimoramento profissional. Todos tém claro que o aperfeicoamento
profissional constante &€ essencial para o sucesso profissional e a manutencéo e
conquista do mercado pela empresa, atraves da qualidade e resolutividade dos

servigos prestados.

Todos os profissionais meédicos que trabalham na clinica sdo donos
do negdcio, ndo existem medicos empregados. Cada um €& remunerado como
médico, de acordo com a sua produgdo, e como empresario, de acordo com o capital
investido. Essa estratégia de remuneragéo, baseada em principios éticos é a ancora
do relacionamento do grupo profissional e mola mestra facilitadora, estimuladora e
propulsora da satisfagdo e crescimento de todos. Sem essa valorizagéo profissional
de maneira justa e ética, a visdo, missdo e valores da empresa dificilmente poderiam
ser colocados em pratica. Tambéem dificimente haveria incentivo para o
desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial de todos. A dedicagdo, co-
responsabilidade e o envolvimento pleno dos profissionais medicos gerados por este
modelo podem ser considerados o alicerce de toda a sociedade, que viabiliza a

existéncia da clinica, garante a qualidade e impulsiona o seu crescimento.
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A politica da empresa é ter o minimo de colaboradores, apenas o
nimero essencial necessério para o bom desempenho de suas atividades com
qualidade. Com isso, visa-se evitar a ociosidade da forga de trabalho, considerada
fator de perda de qualidade, e otimizar a produtividade individual e da equipe, o que
viabiliza uma remuneracdo acima dos valores de mercado para todos os
colaboradores.

Em virtude de "ser uma empresa pequena, os colaboradores
desempenham mais de uma fungéo, as quais freqlientemente se entrelacam. Assim,
ha um grande interdependéncia entre todos os membros da forga de trabalho, o que
requer uma equipe cujos integrantes tenham algumas caracteristicas pessoais
listadas na Figura 17. Note-se que tais carateristicas tém relacdo direta com os
valores da empresa. Esta lista funciona como uma espécie de guia para escolha e
contratagéo de todos os colaboradores, sendo considerada mais importante que o
proprio curriculo do candidato.

Figura 17 — Caracteristicas pessoais exigidas dos colaboradores da clinica

- Espirito de equipe

- Simpatia e afetuosidade

- Criatividade

- Disposi¢do em estudar e aprender constantemente
- Honestidade e sinceridade

- Organizagao

Para a contratacdo de novos colaboradores ha um processo de
selegdo inicial constituido basicamente de andlise do curriculo e entrevista, da qual
participam a diretora executiva e um ou mais membros do Conselho Diretor, Os
aprovados sdo convidados para um periodo de teste, no qual o mais importante sera a
observagdo das caracteristicas pessoais e comportamentais dos candidatos, tendo

como referencial a relagdo constante na Figura 17.
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Estimula-se que todos os colaboradores, além das suas fungdes
precipuas, aprendam e saibam o basico das fungbes dos demais colegas de
equipe, 0 que gera uma visdo melhor de todo o processo de trabalho e a
possibilidade maior de auxilio muatuo, viabilizando na pratica um trabalho
realmente em equipe. Os talentos e caracteristicas pessoais sdo valorizados no
momento de se definir o papel de cada membro da equipe; assim, aqueles
que tém facilidade de comunicagdo sao direcionados para o trabalho com o
publico; os mais organizados sdo colocados em tarefas administrativas, e assim
por diante.

Os colaboradores sdo estimulados a participar regularmente de
cursos de aperfeicoamento que tenham relagdo com suas atividades, tendo o
compromisso de repassar aos demais membros da equipe as principais licdes
aprendidas nesses. Os cursos sdo pagos pela empresa.

A remuneracdo dos colaboradores é constituida de um salario-base,
definido pelo sindicato da categoria, acrescido de uma gratificagcdo de desempenho. A
remuneracgao total de cada colaborador estd acima dos valores pagos pelo mercado.
Os colaboradores tém clareza disso e sentem-se gratificados e estimulados,
disponiveis e abertos para actes que visem a melhoria do desempenho da empresa,
mesmo que essas signifiguem um compromisso adicional de trabalho. A diretora
excecutiva recebe gratificacdo, definida por um percentual, relativa ao desempenho
financeiro da empresa. Torna-se, assim, “socia” do empreendimento e totalmente
comprometida com o resultado deste, o que & fundamental por sua posigéo
estratégica dentro da empresa.

3.7 Processos

O primeiro passo para compreender e gerir 0s processos de uma
empresa € ter claro quais sdo seus produtos. Como empresa prestadora de
servigops na area da salude, o produto da clinica sdo servicos médicos
especializados na area de oftalmologia, neste caso, o produto confunde-se com o
servico, pois & o proprio. O principal produto € a consulta médica, importante
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porque e geralmente a porta de entrada, o contato inicial da clientela com o servigo,
da qual resultam os demais produtos: exames complementares, procedimentos
terapéuticos, procedimentos cirlrgicos, adaptagdo de lentes de contato, auxilios
opticos e proteses oculares. Todos os produtos/servigos oferecidos pela clinica estao
listados na Figura 18.

Figura 18 — Produtos e servigos oferecidos pela clinica

- Consultas oftalmologicas eletivas e de urgéncia
- Cirurgias oftalmolégicas eletivas e de urgéncia
- Atendimento de emergéncia 24 horas
- Adaptacdo de lentes de contato
- Centro diagnéstico :  Avaliacao ortoptica,
Angiografia fluoresceinica
Retinografia colorida
Fotodocumentagao de papila
Campo de visao computadorizado
Topografia cormneana computadorizada
Paquimetria corneana
Ultrassonografia ocular
Biometria ultra-sénica
- Centro terapéutico — Laser diodo verde
YAG laser
Visao subnormal
Protese ocular

Os produtos da empresa sao projetados, desenvolvidos e executados
tendo como foco os clientes, que sdo pacientes, convénios e médicos. Os principais
clientes sdo os pacientes, pois, ao escolher e “consumir’ o servigo, estdo viabilizando
o sucesso do empreendimento; sem a confiangca e a utilizacdo dos servigos da
clinica por parte desses clientes, a empresa ndo existiria. S&o eles, em grande
parte, como resultado de sua decisdo de “consumo’, que definem a dimenséo que
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a empresa tem no mercado. Ja os convénios sdo importantes por viabilizarem o
acesso da clientela aos produtos e, sobretudo, os remunerarem, dando, assim,
suporte financeiro @ empresa. Sem uma boa relagdo com os convénios, a empresa
pode ter problemas financeiros que afetariam seu desempenho. Os médicos,
especialmente os demais oftalmologistas da regido, tambem s&o importantes porque
indicam e solicitam servigos da clinica para seus pacientes, sobretudo em casos mais
complexos e que tém alto valor agregado.

A principal necessidade dos pacientes & ter seu problema de saude
ocular resolvido, de preferéncia com o menor custo pessoal e financeiro possivel.
Alem disso querem ser valorizados e bem atendidos, com respeito e cordialidade. E,
mais importante de tudo, geralmente o fator determinante da escolha de um servico
de saude € a confianca.

Para atender a essas expectativas e conquistar e manter os
clientes/pacientes, investiu-se em alguns pontos considerados fundamentais por
propiciarem um substrato sobre o qual o processo de produgéo dos servigos podera
se dar com maior eficiéncia e qualidade (Fig. 19). Um primeiro investimento foi na
estrutura fisica da clinica, pensada de modo gque seja agradavel, confortavel,
bonita, arejada, e mantendo-a sempre limpa. O primeiro contato do paciente ao
chegar a clinica € com o ambiente; sua primeira impressdo e suas sensagbes sdo
importantes definidoras de seu comportamento posterior. Uma ambiente desagradavel
e sujo pode gerar inseguranca e desconfiangca na qualidade do atendimento e, por
mais que os profissionais sejam atenciosos e qualificados, podera nao ser possivel
reverter essa imagem inicial, que prejudica ou até inviabiliza a relagdo do cliente com
a empresa.

&

Outro investimento importante, também concernente a estrutura de
atendimento, foram os equipamentos, especialmente computadores, em guase todas
as salas. Uma clinica informatizada, com equipamentos novos, geralmente causa boa
impressdo e passa seguranga e confiabilidade. Além disso, estar bem equipado
significa a possibilidade de obter melhores resultados em termos de qualidade e,
sobretudo, de resolutividade. A clinica também instalou uma sinalizagdo agradavel,
legivel e objetiva, bem posicionada, que ajuda o cliente/paciente a compreender a
dindmica do servigos e a se localizar. Ao divulgar os servigos oferecidos, demonstra
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organizacao e preocupacdo com a clientela. Outro ponto importante em termos
de processos € a demonstracdo de organizagdo visivel em todos os aspectos, a
comegar pelos uniformes da equipe, pelos crachas, arquivos, armarios, mesas e
gavetas bem posicionados e organizados, enfim, um ambiente gque demonstra ser

organizado tende a transmitir segurancga e confiancga.

Figura 19 - Substrato basico para desenvolvimento de qualidade

1. Estrutura fisica : agradavel, bonita, confortavel, limpa, arejada, boa iluminagéo
2. Equipamentos : novos, modernos, informatizagao

3. Sinalizacio : placas indicativas, placas nas portas, informagbes objetivas

4. Organizacao : uniformes, chachas, arquivos, armarios, gavetas

O paciente também gosta de ser bem informado, sente-se valorizado
guando |he sdo passadas informagdes detalhadas sobre o seu diagnostico, tratamento
e eventuais procedimentos terapéuticos ou cirurgicos a que tenha de se submeter.
Por isso, o trabalho do médico, conversando e orientando o paciente, € o ponto
fundamental que deve ser priorizado, principalmente naqueles casos mais dificeis e
complexos. Investir na relagdo medico-paciente e na informacgédo do paciente € uma
das acOes que traz maior retorno para a empresa. O trabalho dos colaboradores,
mantendo contato permanente com os pacientes e mostrando-se sempre acessiveis a
esses, complementa com grande qualidade o trabalho médico, pois este muitas vezes
nao dispbe do tempo que o paciente exige. Bons colaboradores fazem os pacientes
se sentir bem atendidos mesmo sem terem a figura do médico presente. Repassar
atividades para colaboradores bem treinados e inteligentes &, pois, uma maneira de

melhorar a produtividade médica.

Os colaboradores tém papel fundamental, pois o primeiro (e ultimo)
contato do paciente com os servigos da clinica € sempre com eles. Se o atendimento
dos colaboradores for atencioso, cordial e prestativo, a chance de o cliente se decidir

a “consumir” o produto, ou seja, marcar sua consulta, exame, cirurgia, etc., sera muito

maior. Nesse sentido, o papel dos colaboradores pode ser comparado ao papel de um
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vendedor, pois, em ultima andlise, eles estdo “vendendo” um servigo, convencendo 0s
possiveis compradores (pacientes/clientes) de que o produto é confiavel e de
qualidade e que eles podem “consumi-lo” com seguranga. O cliente gue & conguistado
pela qualidade do atendimento dos colaboradores chega ao médico mais cordial,
seguro e confiante; assim, a relagdo meédico-paciente estabelece-se com maior
facilidade, gerando uma espiral positiva benéfica tanto para o paciente como para o
médico. A postura dos cﬂlahnr?dnres pode ser definidora para o sucesso ou
insucesso do atendimento médico e, nesse sentido, sua atividade, que € meio, pode
se tornar uma atividade-fim, de tanta ou maior importancia que o proprio atendimento
médico em si.

A gestdo financeira € feita de maneira que esta seja a ancora do
relacionamento dos socios e mola mestra facilitadora, estimuladora e propulsora da
satisfacdo e crescimento de todos e, por conseguéncia, da prépria empresa, numa
espiral positiva. Cada socio & remunerado como médico, recebendo os honorarios
resultantes de suas consultas, exames, cirurgias, etc., e como empresario, recebendo
remuneracdo do capital investido proporcional ao montante do investimento e ao lucro
de cada setor da clinica. Com o objetivo de valorizar adequadamente o capital e 0
trabalho de cada socio de maneira ética e justa, dividiu-se a clinica em setores (Fig.

20), cada qual com uma dinamica financeira propria.

Figura 20 — Setores da clinica

- Consultorios

- Centro Diagnostico-Terapéutico -

- Centro Cirurgico

- Excimer Laser

- Centro de Adaptacao de Lentes de Contato
- Emergéncias 24 horas




32

No setor de Consultérios, os investimentos nos equipamentos de uso
comum (pré-consulta), tais como autorefrator, autotonémetro e lensdmetro, séo
divididos igualmente por todos os socios. Os equipamentos de uso individual
(consultorios), tais como lampada de fenda, cadeira, coluna e refrator, séo
investimentos pessoais de cada socio. As despesas sdo rateadas pelos médicos
de acordo com o numero de consultas de cada um através de uma formula na
qual se divide o custo total do setor pelo numero total de consultas, obtendo-se o
custo unitario de cada consulta. Este custo unitario multiplica-se pelo numero de
consultas de cada profissional obtendo-se o valor do rateio para cada um (Fig.
21).

Figura 21 — Exemplo de rateio para custeio do setor de Consultérios

Custo total mensal do setor — RS 7.000,00

Numero de consultas no més — 700

Custo unitario de cada consulta — R$ 10,00

Consultas medico 1 — 150 consultas — paga R$ 1.500,00 no rateio
Consultas médico 2 - 180 consultas — paga R$ 1.800,00 no rateio
Consultas médico 3 — 160 consultas = paga R$ 1.600,00 no rateio
Consultas médico 4 — 120 consultas — paga R$ 1.200,00 no rateio
Consultas médico 5 — 90 consultas - paga R$ 900,00 no rateio

No setor de Centro Cirdrgico, cada médico recebe os valores
referentes aos honorarios de suas cirurgias, seja diretamente dos pacientes
particulares, seja dos convénios. A clinica recebe os valores referentes a conta
hospitalar, quais sejam taxas, materiais e medicamentos, que sdo cobrados
diretamente dos pacientes particulares ou dos convénios através de faturas. Ao final
do més, do total recebido pela clinica neste setor sdo descontados os gastos, e a
sobra € o lucro (ou prejuizo) do setor no mes. Este € entao dividido entre os socios
proporcionalmente ao capital investido de cada um no setor (Fig. 22).



Figura 22 — Exemplo de rateio do resultado financeiro do Centro Cirtrgico

Investimento total no centro cirirgico — R$ 100.000,00

Valor total recebido pelo setor (faturas hospitalares) no més — R$ 22.000,00
Custo do setor no més — R$ 12.000,00

Lucro do setor no més — R$ 10.000,00 (valor a ser dividido pelos socios)
Médico/empresario 1 — investiu R$ 40.000,00 (40%) — recebe R$ 4.000,00
Medico/empresario 2 — investiu R$ 25.000,00 (25%) — recebe R$ 2.500,00
Médico/empresario 3 — investiu R$ 15.000,00 (15%) — recebe R$ 1.500,00
Medico/empresario 4 - investiu R$ 12.000,00 (12%) — recebe R$ 1.200,00
Médico/empresario 5 — investiu R$ 8.000,00 (8%) - recebe RS 800,00

No setor Centro Diagnostico-Terapéutico, o médico reponséavel pelo
exame ou procedimento recebe 50% do valor deste. Os outros 50% v&o para clinica,
dos quais sdo descontados os gastos do setor no més; o que sobra é o lucro (ou
prejuizo), dividido pelos socios proporcionalmente ao capital investido por sécio no
setor (Fig. 23).

Figura 23 — Exemplo de rateio do resultado financeiro do Centro Diagnéstico-

Terapéutico

Investimento total no centro diagnostico-terapéutico — R$ 200.000,00 .
Valor total recebido pelo setor (50% valor dos procedimentos) no més — R 10.000,00
Custo do setor no més — RS 4.000.00

Lucro do setor no més — R$ 6.000,00 (valor a ser dividido pelos s6cios)
Médico/empresario 1 — investiu R$ 80.000,00 (40%) — recebe R$ 2.400,00
Médico/empresario 2 — investiu R$ 60.000,00 (30%) — recebe R$ 1.800,00
Medico/empresario 3 — investiu R$ 50.00,00 (25%) — recebe R$ 1.500.00
Médico/empresario 4 — investiu R$ 10.000,00 (5%) — recebe R$ 300,00
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No setor Excimer Laser, o médico responsavel pela cirurgia recebe
seus honorarios diretamente dos pacientes particulares ou 60% dos valores pagos
pelos convénios através do sistema de pacotes. A clinica recebe o valor da taxa do
laser cobrada dos pacientes particulares e 40% do valor dos pacotes pagos pelos
convénios. Ao final do més, do total recebido pela clinica sédo descontados os custos
do setor; o lucro ou prejuizo € dividido pelos socios de maneira proporcional ao capital
investido de cada um, procedimento idéntico ao adotado para remunerar os
meédicos/empresarios investidores ;m Centro Cirdrgico e no Centro Diagnostico-
Terapéutico.

No setor de Lentes de Contato, os valores pagos por pacientes e
convénios referentes & adaptagdo das lentes de contato sdo recebidos
integralmente pela medica responsavel pelo setor. Esta arca com as despesas
gerais do setor, resultantes do rateio intersetorial, € com as despesas especificas
do setor, especialmente aquelas concernentes aos gastos com as lentes de
contato adaptadas.

No setor de Emergéncias 24 Horas, cada plantonista recebe os
honorarios médicos dos atendimentos efetuados. Os gastos do setor sdo, entdo,
rateados por todos os plantonistas de acordo o numero de plantdes de cada um (Fig.
24).

Figura 24 — Exemplo de rateio para custeio do setor de Emergéncias 24 Horas

Custo total do setor Emergéncias 24h no més —R$ 4.500,00
Custo/dia - R$ 150,00

Plantonista 1 — 7 dias de plantao — paga R$ 1.050,00
Plantonista 2 — 6 dias de plantdo — paga R$ 900,00
Plantonista 3 — 6 dias de plantdo — paga R$ 900,00
Plantonista 4 — 6 dias de plantdo — paga R$ 900,00
Plantonista 5 — 5 dias de plantdo — paga R% 750,00




i5

Todos os socios tém o mesmo capital investido no setor Consultérios,
gue e a exigéncia minima para se participar da sociedade; nos demais setores, o
nvestimento & opcional. Todavia, existe um acordo no sentido de que os sécios
minoritarios ampliem progressivamente sua participagdo até que seja atingida a
situacao em que todos detenham o mesmo numero de quotas de capital em todos os
setores. Atualmente, em virtude de a clinica ter sido constituida recentemente e com
capital majoritario de um dos socios, os demais socios tém adquirido
progressivamente quotas deste socio ‘a fim de atingir um equilibrio societario.

Esse modelo de gestdo financeira propicia e estimula o crescimento
profissional e a dedicacdo ao paciente. Resulta em harmonia entre os socios, além de
viabilizar a continuidade e o crescimento do grupo; em Ultima andlise. resulta em
qualidade no servigo prestado, que levara, consequentemente, ao crescimento e a

solidez da empresa. Na vis&o do autor, é o cerne do modelo de gestdo da clinica.




4 RESULTADOS

Os resultados apresentados pela empresa no periodo estudado,
janeiro de 2001 a junho de 2002, sdo apresentados nas tabelas a seguir.

Tabelal — Numero de consultas por més

2001 Ne | 2002 N°
Janeiro 466 Janeiro 512
Fevereiro 409 Fevereiro 434
Margo 554 Margo 570
Abril 445 Abril 605
Maio 501 Maio 578
Junho 446 Julho 519
Julho 587 Média 522
Agosto 616
Setembro 496*

Qutubro 603
Novembro 518
Dezembro 545

* A clinica ficou fechada uma semana em virtude do Congresso Brasileiro de

Oftalmologia




LL'8E 869 ot | e | s¢ | stk | oz | 8¢ | v | €1 | 9t [ 9t | 68 [ 0s | ot | 95 | ¢ | o¢ | 00 | 1S | TVIOL
) o1 z 1 1 I I z z senng
80 L I I 1 [ I I erxadounay
£5°Z 9t 3 3 z 9 R 1 ¢ 1 < I z r I £ £ [ | enuomanip
00 I I y 335 00y
91°0 £ I I [ | ‘wnfuod mg
91°0 £ I I I eigadied oy
<00 1 I sauof oqn ]
<00 I I . ‘umfuo) nj,
S0°0 I I umluo) 93y
1o (4 1 I J0MLIO,] 29y
SO0 [ I asembii |,
SO0 I I BI0IapU]
LT'0 g [ I 1 1 l JUEUR) 37y
££°0 9 I I z I I ensejdojung
LT R I Z z oidonug
o t I I [ 1 ordonog
1o ' T T B ‘NS

6Tl £ 61 | €1 | T1 £ < | 9] vt |6l | #1 | #T | 10 | ze | 61 | 91 | 11 | @1 BANRLY

T tt z 1 ¥ { 1 t 9 1 £ I t z 1 I 9 £ T o1d LI
1o z | I BUIOINED

TL'El LT g 8 | 81 | 81 | 8 et Jer | or [ ot | e | ex | ez] 9 |91t | o1 ] 81t ] 1| 12 oo 4
<0 6 1 I 1 I I z I I Jown ] axg
LT'0 ¢ I I 1 I I opdeiaosiag
S0l 61 £ I I £ Z I z 4 [4 I I OWrsIqEnNsy
190 11 I I I I I z T £ opdepdy
<0'1 61 z £ z z z I I I ¥ £ OIZE[eD)
ce'n 01 I I [ I I [ I I T | sedosggag

[esuaur BIpeA] | TYLOL | unf | ey | QY | e | CAsJ | uef |Za(]| CAON | O | 198 qu.w mr ung | Cre | gy | TER | A | mep OdIL
Z00Z 1002

sew Jod e eifunuo ep odi Jod seibiniio ep eolsiEIST — Z Blege L




B e

(7) enwooapuy + (g¢) erwojonsde)) ,

1LST I 0s S91 §£9 [ 89 £67 61F 9 St 6+7 8ET TVLOL
191 0 I i ST 0 0 61 ¢l z it i 0z Zo/ung
LOT 0 < 8l it 0 ¥ 8T 67 il BIls 4 11 20/
6F1 0 t 81 61 0 91 £ 67 0 1z Il 81 20/1qy
091 0 i <1 1t 0 9 67 07 0 (44 1 Tl L0/
9L 0 0 Sl 81 | 0 11 6 0 ¢l < Z TyAag
LOT 0 5 L ¥4 0 0 Z1 1 0 81 91 01 Zoyuef
96 0 £ s LT 0 0 L 07 0 0z 9 01 10/220
1Z1 0 + < 13 0 4 i 91 0 0z <1 6 [0/AON
Tl 0 3 L re 0 z 9 61 0 il 11 Sl 10/MQ
o1 0 I < 0T 0 0 91 8T 0 £l 4 L 10/198
8Tl 0 £ t (IS 0 T 91 Tt 0 L1 11 1 10/08y
L91 0 [ il 6F 0 7 £7 8T 0 0z L] 91 10/M[
851 0 € < cf 0 8 11 e 0 L1 97 61 1Q/ung
991 0 9 b cs 0 I (¥4 Lt I 81 8 [ LO/TEN
691 0 £ g s 0 t vT 87 0 L1 0z 9] 1049y
6L1 0 t 71 0§ [ 8 L] LT 1 §T Z1 (44 10BN
£91 I I 71 SE 0 [4 81 £T [ 0z 8z (44 [0/
0L 0 I 0 61 0 z 6 1 I 8 I L [ (/uef
epdeq [EuILIde]
TVLOL| 20pojog «38% | JeISoog odop | jgasal | jedounay mbeg | 1y 104 eam) | 1oundwe) | eulpworg | prifofuy | ouy/sapy

oconngdess | -oonsoubeiq osus) op sojuslipesold e salexa ap BoNSIIEIST — € Blaqe |




39

Tabela 4 — Numero de lentes de contato adaptadas por més

Ano 2001 Ne [ Ano2002 [ Ne -
Janeiro 74 Janeiro 342
Fevereiro 38 Fevereiro 26
Margo 69 Margo 70
Abril 33 ' Abnil 59
Maio | 55 Maio 60
Junho | 41 Junho 43
Julho 51 'Média ' 54,4
Agosto 57
Setembro 54
Qutubro 68
Novembro 67
Dezembro 72
TOTAL 679 TOTAL 300

Tabela 5 — Numero de atendimentos do Setor de Emergéncias 24 Horas por més*

"Outubro/01
Janeiro/02
Fevereiro/02
Margo/02
Abril/02
Maio/02
Junho/02
TOTAL | 12

= N == K =2 =% -
4

*Computados apenas os atendimentos fora do horario de
funcionamento da clinica.
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Tabela 6 - Faturamento bruto e liquide por més em percentuais relativos ao mes de

janeiro de 2001
Més/Ano Fat. bruto Fat. Liguido
Jan/01 -~ 100% 100%
Fev/01 64% 52%
Mar/01 75% 53%
Abr/01 97% 85%
Mai/01 109% 109%
Jun/01 106% 107%
Jul/01 115% 111%
Ago/01 104% 98%
Set/01 99% 99%
Out/01 116% 93%
Nov/01 97% 93%
Dez/01 103% 86%
Jan/02 80% 46%
Fev/02 89% 79%
Mar/02 82% 77%
Abri02 121% 118%
Mai/02 110% 109%
Jun/02 78% 52%
Media 97 % 87%
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Tabela 7 — Faturamento bruto por setor, em percentuais do faturamento total, por mes

Més/Ano | Consultérios Centro Centro Excimer Lentes Emergéncia
Diagndstico Cirargico Contato

Jan/01 378 10,8 27,1 96 14,9

Fev/01 384 143 286 52 13,5

Mar/01 340 126 279 106 14,9

Abr/01 17,5 9,1 457 19,6 8,1

Mai/01 28,1 11,2 27,2 256 7.9

Jun/01 28,7 17,5 334 15,7 6,7

Jul/01 356 13,5 302 13,0 7.7

Ago/01 39,7 10,5 289 13,1 7.8

Set/01 226 16,4 334 18,9 8,7

Out/01 19,9 11,5 50,8 75 10,2 0,1
Nov/01 425 14,1 291 5,1 92

Dez/01 27,0 13,3 321 17,2 10,4

Jan/02 353 9.8 40,0 53 9.5 0.1
Fev/02 29,3 13,0 48 4 22 7.0 0.1
Mar/02 443 9.7 27,3 59 128

Abr/02 28,7 121 38,7 13, % 7.4

Mai/02 38,0 15,3 208 16,7 9,0 04
Jun/02 525 13,2 203 45 9.4 0,1
Media 322 11,9 N7 10,6 136




Tabela 8 — Faturamento particular X convénio por setor, em percentuais
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Més/Ano Consultérios Centra Diagnéstico Centro Cirirgico Excimer
Part. Conv. Part. Conv. Part. Conv Part. Conv.
Jan/01 207 723 32,6 67,4 7486 254 92,2 7.8
Fevi01 364 616 17.6 B2 4 68,9 311 26,0 74,0
Mar/01 50,1 49,9 529 471 68,3 31,7 68,0 32,0
Abri/01 57,8 422 38,2 618 45,5 54,5 65,8 34,2
Mai/01 349 65,1 37,3 62.7 57,3 42,7 61.1 389
Jun/01 33 66,7 29,7 70,3 3286 67.4 438 56.2
Jul/o1 20,3 69,7 222 77,8 50,7 493 822 17.8
Ago/D1 273 12,7 49.5 50,5 60,3 29,7 411 58,9
Set/01 40,0 60,0 146 854 26,6 73.4 67,3 327
Out/01 48,8 51,2 247 753 41,2 58,8 40,0 60,0
MNov/01 26,5 73,5 26,0 740 479 2,1 0,00 100,0
Dez/01 29.5 70,5 1.1 88,9 55,8 442 882 11,8
Jan/02 38,0 62,0 30,2 69,8 491 50,9 3.8 86,2
Fev/02 36,2 63,8 16,4 836 13.4 86,6 0,00 100,0
Mar/02 30,5 69,5 395 80,5 66.4 336 87,0 13,0
Abrf02 314 68,8 28,7 713 16,6 B34 57.3 427
Mai/02 271 728 533 46,7 40,2 59.8 777 223
Jun/02 21,5 78,5 38,4 61,6 78,2 21,8 306 69,4
Média 349 65,1 313 68,7 496 50,4 51,8 48,2

Obs: Os setores Lentes de Contato e Emergéncias tém faturamento apenas particular, motivo pelo qual

néo foram incluidos na Tabela.
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Tabela 9 - Participagdo percentual de cada tipo de despesa nos custos de cada setor

Setor/Tipo de despesa Geral Especifica Tributos Recursos Total
Humanos
Consultérios 154 21,7 376 253 100,0
Centro Cirurgico 34 66,3 13,9 16,4 100,0
Centro Diagnéstico 1.8 -3 10,7 258 100,0
Lentes de Contato 24 703 14,7 126 100,0
e 22 83,0 47 10,1 100,0
Emergéncias 24 horas i 100.0 ) ) 100,0

Tabela 10 - Participagdo percentual de cada setor nos gastos de cada tipo de

despesa
Tipo de despesa / Consult. C.Cirirg. |C.Diagnést | L.Contato Excimer |Emerg. | Total
Setor ;
Geral 65,1 12,9 13,5 4.0 4,5 = 100,0
Especifica 12,9 35,0 83 19,6 23,4 05 | 100,0
Tributos 64.1 224 52 43 4.0 . 100,0
Recursos humanos 446 259 12,3 8.6 8.6 . | 1000
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Tabela 11 - Participagdo de pacientes particulares e convénios na produgdo
(percentual de consultas) e receita (percentual de receita) do setor

Consultorios

Més/Ano _Producgéo - Receita i
Particular Convénio Particular Convénio
Jan/01 11,6 88,4 276 72,4
Fev/01 11,2 - 88,8 36,5 63,5
Mar/01 12,5 76,5 50,2 49,8
Abr/01 9,0 | 91,0 ' 47,8 52,2
Mai/01 144 85,6 349 65,1
Jun/01 11,7 88,3 33,3 66,7
Jul/01 12,6 87.4 30,3 69,7
Ago/01 10,1 89,9 274 726
Set/01 | 8,3 91,7 40,0 60,0
Out/01 i 7.5 92,5 1 48,8 52,2
Nov/01 13,1 | 86,9 26,5 | 73,5
Dez/01 7.9 92,1 29,5 70,5
Jan/02 12,9 87.1 38,0 62,0
Fev/02 9,0 91,0 36,3 63,7
Mar/02 116 88 4 30,4 69,6
Abr/02 7.9 92,1 . 314 68,6
Mai/02 15,8 84,2 27,0 | 73,0
Jun/02 11,7 883 216 78,4
Média/periodo 11,0 89,0 33,0 67,0




Tabela 12 — Custo unitario por consulta atendida (em reais)

2001 RS 2002 RS
Janeiro 17,92 Janeiro 12,65
Fevereiro 15,88 Fevereiro 12,98
Marco 12,.47 Margo 10,09
Abril 11,56 Abril 10,31
Maio 10,30 Maio 12,16
Junho 11,45 Junho 14,38
Julho 12,14 Média 12,18
Agosto 10,70
Setembro 8,81
Outubro 11,64
Novembro 13,18
Dezembro 10,59

Tabela 13 — Lucratividade geral por més, em percentual do faturamento

2001 % 2002 %

Janeiro 42 .4 Janeiro 73,4
Fevereiro 593 Fevereiro 65,2
Margo 52,0 Margo 74,1
Abril 64 4 Abril 65 4
Maio 73,9 Maio 66,8
Junho 743 Junho - 452
Julho 711 Media 64,8
Agosto 68,8
Setembro 732
QOutubro 590
Movembro 70,4
Dezembro 61,0




Figura 25 — Lucratividade por setor em percentual do faturamento no periodo total

Setor Lucratividade
Consultorios 65,0%
Centro Cirturgico 68,8%
Centro Diagnostico 73,9%
Lentes de Contato 52,9%
Excimer Laser 53,7%
Emergéncias 24 horas 40,3%

Figura 26 - ROI geral e por setor

Setor ROI periodo ROI anual
Consultorios 4,5 3,0
Centro Cinirgico 2,0 1,33
Centro Diagnostico 0,5 0,33
Lentes de Contato 8,2 5,47
Excimer Laser 0,3 02
Geral da Empresa 1.2 08
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5 DISCUSSAO

A empresa estudada tem como produto a prestagdo de servicos na
area de saude. O produto prestacdo de servigos & de dificil avaliacdo, uma vez que
traz embutidos valores muitas vezes intangiveis. Na area de salde, este produto é por
demais complexo, tornando a avaliagdo de resultados tarefa de dificil execucao,
especialmente pela subjetividade das variaveis envolvidas. Soma-se a isso o fato de o
conhecimento para tanto no setor especifico de clinicas médicas, em especial na

oftalmologia, ser incipiente.

Fato a considerar e que a aplicagdo do modelo de gestdo da FPNQ
na clinica e recente, com pouco tempo para mudangas consideraveis no padrdo de
desempenho da empresa, uma vez que a maior parte dos resultados se evidenciara a
médio e longo prazo. Considera-se que a apresentacdo dos resultados obtidos é
valida mais como um exercicio, no sentido de serem estabelecidos referenciais
aplicaveis, do que pelo seu poder de refletir o resultado das mudancgas ocorridas na

gestdo da empresa em busca da qualidade e da exceléncia nesse periodo.

Em relagdo ao numero de ccinsuﬂas atendidas, a média foi de 522
por més, observando-se uma manutencéo da média mensal, com uma leve tendéncia
a aumento, no periodo estudado. A principio, ndo parece ser um bom resultado, pois o
esperado seria um aumento mais visivel no nimero de consultas atendidas. Todavia,
levando-se em conta a conjuntura local, em que houve um grande crescimento da
estrutura de atendimento pelo Sistema Unico de Saude por parte do Hospital de Olhos
do Lions, com grande divulgagdo na comunidade, e também o aporte de novos
oftalmologistas credenciados por convénios no municipio e na regido, resultando num
grande aumento da oferta de consultas oftaimolégicas, a manutengdo do
desempenho, com tendéncia de alta, em termos de consultas atendidas, pode ser

considerada um bom resultado.

Em relagdo ao movimento cirdrgico da clinica, houve uma média de

38,8 procedimentos cirurgicos por més, a qual se manteve relativamente estavel no

periodo. Este resultado também pode ser considerado um bom desempenho em




48

vitude da conjuntura de mercado local, descrita anteriormente. As cirurgias
realizadas em maior niumero foram: cirurgia refrativa por excimer laser (233),
facectomia (229), vitrectomia (46) e pterigio (44), as quais responderam por 81,1% do
total. Embora a clinica detenha recursos humanos e tecnologicos para a realizacdo de
uma ampla gama de procedimentos cirurgicos, apenas quatro procedimentos

representaram mais de 80% do movimento cirdrgico.

Em relacdo aos exames e procedimentos realizados pelo Centro
Diagnéstico-Terapéutico no periodo, houve uma media de 1428 exames/
procedimentos por més, a qual se manteve relativamente estavel no periodo. O
exame mais realizado foi topografia comeana (635), representando 24,7% do total,
que esta diretamente relacionado ao nimero de cirurgias refrativas por excimer laser,
procedimento ciriirgico mais realizado no periodo, e ao nimero de lentes de contato
adaptadas. Cruzando-se os dados de consultas, cirurgias e lentes de contato com os
do Centro Diagnéstico-Terapéutico, obtém-se algumas informagbes interessantes.
Considerando-se que a clinica recebe pacientes encaminhados por outros
oftamologistas e que esses representam cerca de 30% do movimento do Centro
Diagnéstico-Terapéutico, pode-se inferir que o numero de exames/procedimentos
autogerados no periodo foi de, aproximadamente, 1800, para um numero de 9.414
consultas no mesmo periodo, resultando que aproximadamente a cada cinco
pacientes atendidos foi gerado um exame ou procedimento no Centro Diagndstico-
Terapéutico. Esse pode ser considerado um nimero baixo, considerando que a clinica
& um centro de referéncia que atende a casos complexos e realiza procedimentos

cirurgicos sofisticados.

Ao se comparar o0 nimero de topografias corneanas (635) com o
numero de cirurgias refrativas (233) e o numero de lentes de contato adaptadas (979),
chega-se a conclusdo de que o numero de exames topograficos realizados foi de
aproximadamente um para cada paciente submetido a esses procedimentos (lembra-
se que tanto a cirurgia refrativa quanto a adaptagéo de lentes de contato envolvem, na
maior parte dos casos, os dois olhos, portanto o numero aproximado de pacientes
atendidos é um pouco mais do que a metade do total de cirurgias ou lentes de contato
adaptadas). Outro dado interessante &€ que o numero de vitrectomias realizadas (46)

foi cerca de 10% do numero de fotocoagulagdes retinianas (419), podendo-se inferir
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que, de cada dez pacientes com retinopatia diabética tratados, nove o foram
clinicamente com fotocoagulagdo retiniana e um com cirurgia de vitrectomia. O
numero de paquimetrias corneanas realizadas (293) é apenas um pouco superior ao
numero de cirurgias refrativas por excimer laser (233), podendo-se concluir que as

paquimetrias comeanas realizadas foram somente aquelas realmente necessarias.

O numero de ecobiometrias oculares (249) também tem uma relacéo
direta, quase um para um, como seria esperado, com o nimero de facectomias (229).
Um dado interessante & que, embora tenham sido feitas 419 fotocoagulacdes
retinianas, foram realizadas 238 angiografias fluoresceinicas de retina, inferindo-se
que fotocoagulagbes retinianas foram realizadas sem a necessidade de se fazer uma
angiografia, o que e perfeitamente plausivel. Outra informagdo interessante é que
foram realizadas 48 capsulotomias por yag laser, estimando-se que 80% destas sejam
de pacientes de fora da clinica; resta um total de aproximadamente dez pacientes da
clinica submetidos a capsulotomia para um numero de 229 facectomias, resultando
num indice abaixo de 5% de opacificagdo capsular nos pacientes submetidos a
facectomia na clinica (embora o periodo analisado, janeiro de 2001 a junho de 2002,

seja curto).

Foram adaptadas, em média, 54,4 lentes de contato por més,
observando-se uma queda nos meses de fevereiro de ambos os anos, assim como
um aumento nos meses de margo e dezembro. Essa sazonalidade deve-se,
provavelmente, ao fato de as lentes de contato serem um produto adquirido por opgéo
do paciente na maioria dos casos, acentuando-se a demanda no inicio das aulas e no

inicio do verao.

Chama atengdo o baixo numero de atemdimentos do setor de
Emergéncias 24 Horas (considerados somente os atendimentos de emergéncia fora
do horario de atendimento normal da clinica). Provavelmente, isso se deve ao fato de
0 servigo ter passado a funcionar ha apenas nove meses, sendo ainda pouco

conhecido, além de o atendimento nele ser somente particular.

Como o objetivo do presente trabalho & apresentar um modelo de

gestdo de clinica oftalmologica utilizando como referencial os critérios da FPNQ, a

apresentacdo dos indicadores financeiros procura ilustrar e auxiliar na compreenséo
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do processo e seus resultados. Portanto, n&o foi objetivo do estudo fazer uma analise
do desempenho financeiro da empresa estudada, razdo pela qual, as informagoes
referentes a finangas podem deixar a desejar se analisadas do ponto de vista contabil.

Analisando as informagdes relativas as finangas, nota-se uma queda
dos faturamentos bruto e liquido nos meses de fevereiro e margo de 2001 e janeiro,
fevereiro e marco de 2002, provavelmente devido as férias e ao periodo de inicio das
aulas, em que os gastos da populacdo se voltam para outras prioridades. Nos demais
meses, o faturamento foi mantido, apresentando uma ligeira tendéncia a aumento.

Observa-se que o setor de Consultérios € o que tem maior
participagdo percentual no faturamento global (oscila de 17,5% a 52,5%), seguido pelo
Centro Cirdrgico (20,3% a 50,8%) e Centro Diagnostico-Terapéutico (9,1% a 16,4%) .
O faturamento do setor de Excimer Laser apresenta grande oscilagao em virtude de a
cirurgia refrativa ser uma cirurgia eletiva, havendo periodos de maior e outros de
menor. O faturamento do setor de Emergéncias 24 Horas € minimo, quase sem
significado.

Nos setores Consultérios e Centro Diagnodstico-Terapéutico, a
participagéo no faturamento dos pacientes particulares € de aproximadamente 30%;
no Centro Cirdrgico e Excimer Laser essa participacdo aumenta para
aproximadamente 50%; nas Lentes de Contato e Emergéncias a participagéo e de
100%, pois estes setores tem faturamento apenas particular. De modo geral, os
percentuais variam ao longo do periodo, todavia ndo se observa tendéncia de
aumento ou diminuicdo de particulares, os quais se mantém, o gue pode ser
considerado um bom resultado, pois a tendéncia atualmente observada nos servigos
privados de satide é de diminuigdo do numero de atendimentos particulares.

Os setores de Excimer Laser, Lentes de Contato e Centro Cirdrgico
apresentam um alto percentual de gastos especificos e baixo de gastos gerais
(rateio), 0 que ocorre por serem setores que gastam muito com insumos efou
manutengao, custo que representa, nos trés setores, em média, 70% do seu custo
global. Por sua vez, o setor Consultérios apresenta um custo especifico baixo, uma

vez que envolve poucos iNsumos e minima manutengao. A participacao dos recursos

humanos é maior, cerca de 25%, nos setores Consultérios e Centro Diagnostico-
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Terapéutico, que realmente sdo aqueles em que a participagdo dos colaboradores &
mais intensiva. Observa-se também que o custo com recursos humanos é o que
apresenta menor variabilidade, localizando-se numa faixa que vai de 10,1% a 25,8%
nos diferentes setores. O setor mais equilibrado em termos de divisdo de custos € o
Centro Diagnostico, provavelmente porque seu funcionamento envolve insumos,

equipamentos e mao-de-obra de maneira harmonica.

Observa-se que, nos custos indiretos, o setor de maior peso é o
Consultorios, pois € o que tem maior area fisica, utiliza mais telefone, luz, etc. Nos
custos diretos, pesam o Centro Cirurgico e o Excimer Laser, responsaveis, juntos, por
quase 60% de todos os custos diretos. Isso ocorre porque sdo setores de alto custo
em insumos e manutengdo. Os custos com tributos sdo bem maiores no setor
Consuitorios, pois & o que tem maior faturamento. O maior custo com recursos
humanos tambem se da no Consultorios e o menor, nos de Lentes de Contato e

Excimer Laser, pois sdo setores que utilizam menos mao-de-obra.

Em relagdo a participagdo de pacientes particulares e convénios, em
termos de produgdo e receita no setor Consultorios, nota-se que o numero de
pacientes particulares oscilou, més a més, entre 7,5% e 15,8%, com uma média no
periodo de 11,0%. Ja a receita do atendimento de pacientes particulares oscilou, més
a més, entre 21,6% e 50,2%, com uma media de 33,0%. A pouca correlagio entre
numero de consultas e receita se deve ao fato de que o valor agregado dos pacientes
de convénios varia muito de acordo com o convenio, e essas variagdes refletem-se no
resultado final. No més em que se atende a maior nimero de pacientes de convénios
com maior valor agregado, os percentuais de receita aumentam. Embora os pacientes
particulares tenham sido 11% dos pacientes atendidos no periodo, a receita resultante
foi de 33% da receita total, significando que o valor ahregado do atendimento desses
pacientes & cerca de quatro vezes maior do que os de convénio. Esse dado &
significativo uma vez que, do prisma empresarial, em termos de custo de
oportunidade, teoricamente se poderia dispender quatro vezes mais tempo para os

pacientes particulares.

A analise do custo unitario por consulta atendida permite conciuir que

houve, a partir de margo de 2001, uma queda do custo por consulta, seguida da

manutengcdo de um platd, mantendo-se um valor médio em torno de R$ 12,00 de
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custo por paciente atendido. Considerando que foi o periodo em que este trabalho foi
realizado, com a implementacdo de uma série de procedimentos, descritos nos
capitulos anteriores, visando melhorar a qualidade do servico, pode-se inferir gue o
servico conseguiu melhorar sua qualidade sem aumento dos custos, o que pode ser
considerado um indicador de bom desempenho. Um aspecto relevante ac se
apresentar essa informagao é lembrar que, para produzir uma consulta, hd um custo
que precisa ser calculado e levado em conta, uma vez que cabera ao médico como
remuneracdo de seu trabalho somente o resultado da diferenca entre o valor pago
pelos convénios ou pacientes e o custo de produgio da consulta.

A lucratividade més a més no periodo oscilou entre 42,4% e 74.3%.,
sem grande variabilidade, com uma média do periodo de 64 8%, ou seja, cerca de
dois tercos do faturamento. Analisando a Tabela 6, observa-se que, nos meses de
maior faturamento e, consequentemente, de maior produgdo, existe um aumento da
lucratividade. Isso ocorre em virtude de as despesas fixas da clinica, que nado
dependem da produco, terem seu peso relativo diminuido na medida em que o
faturamento e a produgdo aumentam (economia de escala); o inverso também ocorre,
havendo menor lucratividade nos meses de menor faturamento. A lucratividade de
todos os setores, exceto o de Emergéncias, foi homogénea, oscilando entre 52.9% e
73,9%. O setor de maior lucratividade foi o Centro Diagnéstico-Terapéutico, seguindo
de perto pelo Centro Cirdrgico e pelo Consultérios, todos com valores bem préoximos.
Num segundo patamar, encontram-se o Excimer Laser e as Lentes de Contato. O

setor de Emergéncias teve resuitado negativo por ser um setor de alta ociosidade.

Os dados demonstram tratar-se de uma empresa estavel do ponto de
vista financeiro, uma vez que os padrées de lucratividade, assim como o faturamento,

tendem a ser constantes e equilibrados.

O setor com maior retorno do investimento foi o de Lentes de
Contato, o que se explica pelo fato de o investimento nele ser muito baixo, resumindo-
se praticamente a conjuntos de lentes de teste. Como investimento, os setores
Consuitorios e Centro Cirdrgico representam 6timos negécios, pois tiveram receita no
periodo (18 meses) bem maior que o capital investido, pagando-se, respectivamente,
em quatro e nove meses. Ja os setores de Excimer Laser e Centro Diagnéstico-

Terapéutico, que séo justamente os setores que exigiram maior investimento (juntos
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representam 70% de todo investimento da clinica), séo os de menor retorno, embora
aindam possam ser considerados um bom negocio, pois em trés e cinco anos,
respectivamente, sua lucratividade devera pagar o investimento realizado. Como um
todo, a clinica tem um excelente retorno como investimento, pois, com um ROI geral

de 0,8, demorara 15 meses para se pagar.




6 CONCLUSOES

A aplicagdo do modelo de gestdo da FPNQ funcionou como um
referencial, permitindo entender os requisitos para a exceléncia do desempenho,
identificar os pontos em que se deve melhorar o desempenho, identificar e entender,
de forma sistematica, os pontos fortes e fracos e as oporiunidades para meihoria.
Nesse processo, a empresa foi reestruturada, com o desenvolvimento de acdes
gerenciais que permitiram planejar, organizar e direcionar a atuagdo do servico de
maneira organizada, integrada e eficiente, resultando em melhor qualidade na
prestacao de seus servigcos, em satisfacdo da clientela, colaboradores e sdcios-
proprietarios.

O desenvoivimento de um modelo de gestéo baseado no critérios de
exceléncia da FPNQ teve como primeiro resultado o fato de a clinica passar a se ver
€, consequentemente, atuar como uma empresa. A maior parte dos servigos de salde
nao se vé assim, havendo grande resisténcia em se considerarem empresas. Sem
essa mudanga de visdo, a aplicacdo do modelo nao teria sido possivel. Assim,
conclui-se que o desenvolvimento de uma visdo empresarial foi a primeira
consequéncia da aplicacdo do modelo.

Um segundo resultado importante foi a mudanga de valores e
comportamentos dentro da empresa. A vivéncia e disseminacio da missao, da visdo e
dos valores por toda a empresa permitiu o d%senuolvimentu de uma cultura
institucional que é a base de seu modelo de gestdo. Exemplo pratico s&o os critérios
de remuneracdo dos socios, baseados em principios éticos e de valorizacéo
profissional, que, na opinido do autor, sdo fundamentais para o sucesso do
empreendimento e de um modelo a ser seguido.

Outro resultado obtido foi que a clinica passou a valorizar e priorizar
a qualidade na prestacdo de seus servicos e a buscar a exceléncia em seu
desempenho, fato importante uma vez que a maioria dos servigos de salde preocupa-
se com quantidade, confundindo muitas vezes esta com qualidade. No caso estudado,
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a qualidade passou a ser prioridade as vezes, inclusive, em detrimento da
quantidade, pois em alguns momentos estas podem ser antagénicas, embora o
objetivo seja que a qualidade leve & quantidade.

Analisando os resultados da empresa, observa-se uma manutengao,
relativamente estavel, de todos os indicadores de produgdo: numero de consuitas, de
cirurgias, de exames, de procedimentos terapéuticos, de lentes de contato adaptadas
e de atendimentos de emergéncia. Também ha uma manutencdo e estabilidade no
faturamento e na lucratividade. Esses resultados demonsiram que a empresa atingiu
um patamar de estabilidade, uma vez que os padrbes de produgdo, faturamento e
lucratividade tendem a ser constantes e equilibrados.

Finalmente, a aplicagdo pratica do modelo demonstra que este pode
ser reproduzido e contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos de saude.
Pode ser utilizado como um referencial peios profissionais médicos que se associam
formando empresas médicas, especiaimente na area da oftaimologia, especialidade
que, por suas caracteristicas, tende a ser exercida cada vez mais por grupos de
profissionais que constituem clinicas, como no caso estudado.




7 ANEXOS

Anexo 1 1

-

Formulario de avaliacdo, criticas e sugestées

]
\v‘ Bt Oueremos melhorar cada vez mais nosso ntendimentn:
—_Oftalmologia Conhecer sua opiniiio ¢ importante para atingirmos este ohjefivo.

CIDADE ONDE VOCE MORA: T

stADADE: —— §EXO: [IMase.  [dFem

NIVEL DE INSTRUCAD: L] Primeira grau [ Segundo grau [ Curso superior [ Pos-graduagio
VOCE CHEGOU ATE NOS POR: (I Propaganda na TV

[ Indicagdo de amigo, parente, 2. _ [ Propaganda no jornal

[ Recomendagio de outro médico (o oftalmologrstal - [ Folheto da clinica 1

[ Recomendagdo de outro oftalmologista [ Indicagao do convénio

L1 Outros eitar):

SEU GRAU DE SATISFACAQ EM RELACAO AOS PROFISSIONAIS DA EQUIPE (MARGUE APENAS A0UELES (UL LI ATENDERAM)

Utimo Regular Ruim

| Atendimento ao telefone ap marcar sua consulta | O L
Atendimento na recepo | - Clawdia ] E O
Atendimento na recepedo 2 - Marcinha O O [

| Atendimento nia pré-consulta - Dani L) L O
Atendimento da auiliar de oftaimologia - Mareia O n ]
Atendimento da ausiliar de oftalmologe - fare | [ m|
Atendimento da superyisora - Anilce - L |
Atendimento médico - Nome do médico: [ | L] |
COMENTARIOS E SUGESTOES:

NOME {Opeineal):




Anexo 2 — Boletim de movimento diario

T’

Instituto de Oftalmologia de Passo Fundo
Rua Telxeira Scares, B85 Conj. 303 - Passo Fundo - RS
www institulodeoftalmologia.com.br

Movimento de Terga-feira, 22 Outubro 2002

Médico
CONSULTORIO

Valor RS

Valor Cta Pessoal

Valor Cla Clinica

Valor Cando

Valor Total

F’Elﬂ_ i

Gilberto

lvanise

|Larissa -

[Roger

TOTAL
CENTRO DIAGNOSTICO

Gilberto |

Ivanise |

Larissa |
(Roger |

Clinica |

TOTAL
CENTRO CIRURGICO

Eicio |

el

Giberto |

Ivan!sg [

Larissa_|

1
Roger |
Clinica |

TOTAL

EXCIMm EEHH.BER

Gitbero

Roger

Clinica |

TOTAL
LENTES DE CONTATO

[Ivanise |

EMERGENCIA OCULAR

Elcio |

Gilberto_|

lvanise |

Larissa

|
Roger |

TOTAL
TAPEJARA

|_Lan_ssa |
TOTAL

|Eunsult6ria:

Centro Diagndstico:

Centro Cirlrgico:

Excimer Laser:
Eventos:

tTa pejara:

Lentes de Contato:
Visdo Subnormal:
Protese:

Cirurgido Auxilio:
Emergéncia Ocular:

TOTAL FINAL:

BANCOS

Gl

Banco

Convénlo

Cic

TOTAL

Valor




Anexo 3 — Guia de entrega e recebimento de convénios

GIN®

BOLETIM DE ENTRADA DE CONVENIOS

DATA BANCO CONTA IDENT. CONVENIO VALOR

OBSERVAGAO:

DATA.
ASSINATURA;

DIVISAO

Centro Cenlro
Consultdrio Diagndstico Cirtrgico Excimer

Dr. Elcio

Dr. Gilberto

Dra. Ivanise

Dra. Larissa

Or. Roger

Clinica ™

LC VSN PROTESE
Dr. Gilberto | X000 [XOO000O00OOCX
Dra. Ivanise MR AN

Clinica

OBSERVAGAO:

Data:
Assinalura:




Anexo 4 — Relatdrio semanal de despesas

Instituto de Oftalmologia de Passo Fundo
Rua Telxeira Scares, 885 Conj. 303 - Passo Fundo - RS

www.institutodeoftalmologia.com.br

DESPESAS DE 05.10 A 12.10.2002

-

Descrigdo Dt. Vcto. Dias Valor Vcto

Geral

Agua Mineral Da Pedra 0711082002 31,50 D7H V2002

Tier Prod, Limp. Wf. 007215 (papel Toalha) 0912002 85,00 07N v2002

Brasil Telecom 08102002 551,78 09 v2002
TOTAL: 668,29

Centro Diagndstico

Plastificacoes - Nf. 2658 (placas Exames) O7Mv2002 4,00 O7/10/2002

Farmacia Ophthalmas ( Col, Melitcelulose) 07Hv2002 57,30 071072002
TD’TP&L 61,30

Centro Cirdirgico

Biokav (lav. Iza) NI. DD2 07N0r2002 259,00 072002

Labaoratorio Sani - (feste De Estufa) 07102002 20,04 0712002

Alcon NI, 319329 (lio} 121072002 445,50 072002
TOTAL: ?2454

Excimer

Condominio Sala 306 05102002 96,50 0510/2002
TOTAL: 96,50

Lentes de Contato/Visdo Subnormal

Lenco Nr. 107302 051072002 674,00 o7FMoz002

Palyvision MNr. 79481 08102002 501,90 oFnozooz2

Johnsan&johnzon Nr. 5998 0812002 180,00 07HoR002
TOTAL: 1.355,90

Emergéncias Oculares

Telefenica Celular - 9981-9981 1211052002 39,60 OTHov2002
TOTAL: 39,60

Marketing

Floricultura 01 {lores) 07102002 35,00 072002

Rbs - Mr. Ped. 345422010 10 OV2002 900,00 07102002
TOTAL: 935,00

Eventos

Glaucoma (almogo) 0710/2002 69,85 072002
TOTAL: 69,85

Filial Tapejara

Brasil Telecom 072002 33,40 07102002
TOTAL: 33,40
TOTAL FINAL: 3.,984,38

Dt. Pgto  Valor Pglo

31,50
85,00
551,79

666,29

400
57,30

61,30

259,00
20,04
44550

724,54

96,50

96,50

674,00
501,90
180,00

1,355,890

39,60

39,60

35,00
900,00

935,00

69,85

69,85

3340

33,40

3.984,38
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Abstract

Purpose: To report an example of management model of an ophthalmologic clinic
based on a method proposed by the National Rewards Foundation of Quality,
describing the actions and managerial practice developed, presenting and discussing
the obtained results. Methods: The approaches of excellence from the Foundation
were applied for National Reward of Quality in a progressive way and articulated to an
ophthalmologic clinic, leading for progressive changes and instigating the restructuring
of the services. Results: There were management and stability of all the production
indicators: attendance’s, surgeries, exams and therapeutic procedures, adapted
contact lenses and emergency. There were also maintenance and stability in the
revenue and profitability of the company. Conclusions: There were the development
of a vision and managerial performance. There were a change in values and
behaviours inside of the clinic, starting to value and to prioritise the quality in its
services. The company acquired a landing of stability:, with production indicators and
stable finances. The model applied can contribute to the improvement of services

quality and health services.




