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RESUMO

Este trabalho analisa como a implementagdo de um processo financeiro bem
estruturado impacta no funcionamento de Microempresas e Empresas de Pequeno
Porte. Foi realizado um estudo de caso com duas empresas do setor de clinicas da
cidade de Curitiba no Parana, uma clinica de cirurgia plastica e um instituto
odontoldgico. Utilizaram-se entrevistas para captagdo de dados primarios e analise
documental para os dados secundarios, dados esses a respeito do projeto de
implantacdo desses processos financeiros ao qual passaram. O estudo apresentou as
circunstancias que levaram a necessidade de um projeto de modificagdo, bem como o
escopo de tal projeto. Ele ainda identificou os resultados e mudangas apods a
implantacdo em cada uma das empresas, o que foi rapidamente incorporado, o que nao
foi, as similaridades entre elas e os impactos como prevengdes e possibilidades de
gestdo. Ainda puderam ser elaboradas hipdteses sobre quais resultados nas empresas

analisadas possivelmente se repetem em outras organizagdes similares.

Palavras-chave: Processo Financeiro. Implementacdo de mudangas. Pequenas

empresas. Financeiro. Clinicas.
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1. INTRODUGAO

O ambiente de negdcios estd em constante mudanga, seja pelas inovagdes
tecnoldgicas, pelos choques econémicos. Dado esse fato, as empresas precisam ser
capazes de acompanhar as mudangas do mercado, seja em sua oferta de produtos e
servigos, seja em seus métodos de gestao para sustentar as mudancgas.

Microempresas e Empresas de Pequeno Porte s&o uma possibilidade de mecanismo
legal para exploragédo do trabalho de profissionais liberais, como médicos, dentistas e
advogados. Um desafio que essas empresas enfrentam € a maturidade administrativa,
ou seja, uma gestdo baseada em evidéncias, capaz de conduzir o negocio a longo
prazo.

Muitas vezes essas empresas sao fruto da expansao de atividades profissionais que
aumentaram de volume, ndo do desejo ou expertise do profissional. Ou seja, o
responsavel muitas vezes nao sabe exercer gestdo, levando-o a uma situagdo minada
por amadorismo e falta de controle, mesmo que obtenha bons resultados da atividade
fim do negécio.

Atingir essa maturidade administrativa demanda certa complexidade, como a instalagao
de sistemas computadorizados de controle, treinamento de funcionarios, ferramentas

de produtividade e principalmente, processos estruturados.

1.1 Formulagao do Problema:

Profissional liberal € a nomenclatura que se utiliza para denominar um individuo que
detém permissdo para exercer alguma fungdo, por exemplo médicos, dentistas,
advogados e outros. Essa liberdade ndo se resume a permissdo, mas também as
relagdes trabalhistas que podem ser de relativa autonomia.

Essa autonomia permite que os vinculos empregaticios sejam coadjuvantes na
trajetdria profissional de tais carreiras, levando muitos desses profissionais a formalizar
essa autonomia em uma pessoa juridica que explore suas fungdes laborais.

Esse movimento “natural” carrega responsabilidades atreladas a gestdo de uma pessoa
juridica, que muitas vezes € deixada de lado, levando a uma situagdo de amadorismo e

perda de controle.
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Os processos nao estruturados, a falta de gestdo e o baixo controle interno acabam
impactando no andamento cotidiano das empresas, levando muitas até mesmo a
faléncia.

Considerando a forma de controle das entradas e saidas de dinheiro da empresa, o
financeiro, como um pilar para a sustentagdo da empresa, pode-se perceber a
necessidade de um mecanismo profissional de gestdo dessa area.

A presente pesquisa busca responder a seguinte pergunta: “Quais sao os impactos da
implantagdo de um processo financeiro em clinicas médicas e odontoldgicas de Micro'

e Pequeno porte? na cidade de Curitiba-PR?”

1.2 Objetivo Geral
Identificar se a implantagdo de um processo financeiro nas organizagbes em estudo

impactaram positivamente no funcionamento das mesmas.

1.3 Objetivos especificos
- Descrever a situagao das organizagdes antes da implementagdo de um processo
financeiro.
- Descrever o projeto de implementagédo desse processo nas organizagoes.
- Analisar como se deu e quais ferramentas foram utilizadas para a implementacao
desse processo.
- ldentificar os resultados da mudanga nas empresas.

1.4 Justificativa

Em 2020, estavam ativas, segundo o Painel de Empresas do Sebrae, mais de 19
milhdes de empresas no Brasil. Dessas, 38% eram Microempresas ou Empresas de
Pequeno Porte e mais de 80 mil desempenhavam atividades clinicas, como odontologia

! Microempresas (MEs) sdo empresas com faturamento inferior a R$360 mil ao ano.
2 Empresas de pequeno porte (EPPs) sdo empresas com faturamento entre R$360 mil e R$4,8 milhdes
ao ano.
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e medicina ambulatorial.

Clinicas médicas e odontologicas tem por finalidade cuidar do bem estar dos pacientes.
Analisar se a tomada de decisdes dentro da empresa leva em consideragao a situagao
financeira dela, bem como a documentagao e gestdo organizadas, se torna relevante
para auxiliar na execuc¢ao da finalidade da empresa e consequentemente ampliar o

numero de atingidos por ela.

Um processo € uma aglomerado de agbdes ordenadas com uma finalidade produtiva
especifica, gerando produtos, servigos ou informagdes (Barbara 2006). Nesse sentido,
analisar o processo financeiro de empresas que desempenham atividades clinicas
passa a ser relevante para entender quais sdo os gargalos, obstaculos, advindos
dessas informagdes geradas para os profissionais, colaboradores e para o fisco.

Uma analise de campo sobre o aspecto financeiro de empresas do nicho clinico
brasileiro é adentrar na realidade empresarial dos profissionais que cuidam da saude
dos cidadaos, possibilitando, assim, entender como esta a “saude” dos entes
burocraticos que regem essa atividade, as pessoas juridicas por detras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A partir dos objetivos estipulados para esta pesquisa, foram apresentados aqui dados e
revisbes da literatura relacionados ao tema de estudo, como processos, processos
financeiros, sistema de gestédo e o setor clinico. Além de uma revis&o das informacdes

disponiveis acerca do setor de clinicas e das micro e empresas de pequeno porte.

2.1 Processos

Processo € uma palavra que exprime semanticamente a ideia de fluxo, sucesséo de
atividades. O Dicionario mini Aurélio (2009, p. 655), inclui entre as definicbes da palavra

”

“processo”, “modo por que se realiza ou executa uma coisa; metodo, técnica”.

De maneira aplicada a administragdo, Davenport (1994) aborda o processo como um
grupo mensuravel de atividades estruturadas, ordenadas de maneira especifica para
realizar um trabalho com inicio meio e fim. Informagcdes ou situagcdo de partida, os

inputs e os resultados ou informacdes transformadas, os outputs, identificados.

O Guia para o gerenciamento de processos do negocio da ABPMP (2013) define
processo de negocio da seguinte forma: “Processo € uma agregacéo de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais
resultados.” (ABPMP, 2013, p.35)

Outros autores, como Harrington (1993) e Gongalves (2000) analisam os processos de
maneira similar a Davenport, de mesma maneira, ressaltam a ideia de que um processo
seria uma sequéncia de input, agregagao de valor e output. Ou seja, existe uma ideia
de aplicacao de trabalho, transformacao.

Inputs sao os recursos que serao tratados, processados, convertidos a partir de algum
gatilho que inicie o processo. Podem ser informag&o, matéria prima, pessoas, qualquer

tipo de recurso a ser transformado pelo processo.

Os outputs, que séo as atividades transformadas por esse conjunto de procedimentos,
podem ser destinados tanto aos clientes externos quanto aos internos. Eles sao as

informacdes relevantes, ou as fases para que se completem as atividades finais do
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negocio ou as atividades de gestao e auditoria.

O propodsito de se analisar e estudar esses processos € observar ineficiéncias e
redundancias nas atividades da organizagdo para que estas possam ser eliminadas ou

ajustadas para uma forma mais eficiente de agir.

A ferramenta utilizada para essa analise € o mapeamento de processos. Como o
préprio nome propde, cria-se um mapa, uma sequéncia logica de atividades em um
fluxo de trabalho. Esse mapeamento envolve a descricdo dos processos como
atividades que se relacionam umas com as outras dentro do processo (Slack,
Chambers e Johnston; 2009). A partir dessa descrigdo, ficam evidentes atrasos,
problemas de execugédo e outras informagdes, possibilitando a gerencia tomar decisées

embasadas em evidéncias (Barbrow e Hartline, 2015).

A figura 1 apresenta um exemplo de mapeamento de processo.

7N\, Descrever a Desenvolver agoes BRI T Implementar Desenvolver
f@J ocorrénciado  —p  decontengaéo  —p prks —» acgdescorretivas — agdes para evitar
evento provisoria permanentes arecorréncia

Informar

Receber a
Solucao

Reclamagao

Centro de Reclamagao do Cliente

Figura 1 - Exemplo de mapeamento de processos

Fonte: ABPMP, Guia para o gerenciamento de processos do negocio, Brasil, 2013.

2.1.1 Tipos de Processos
Os processos podem ser divididos em trés tipos, os primarios, os de apoio e 0s

gerenciais.

Os processos primarios estdo diretamente relacionados a atividade fim da empresa,
sdo aqueles que agregam valor diretamente para o cliente. Eles tem uma abrangéncia
ampla, indo de ponta a ponta, podendo ser até mesmo interorganizacionais, ou seja,

envolver mais de uma organizagao.
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Esses processos apresentam a jornada do cliente, que é a experiéncia que o cliente
tem ao consumir de uma determinada empresa. Esse conceito de jornada foi
apresentado pela consultoria McKinsey em 2009 como um fator para a fidelizacdo do
cliente. Ou seja, como € a interagdo entre cliente e empresa e quais atividades

laborais e corporativas estdo envolvidas.

Em um clinica médica, por exemplo, o processo de tratamento de um cliente é o
processo primario da clinica. Nesse caso, o input seria a chegada de um paciente, o
processo se estenderia desde um primeiro agendamento de consulta, passando por
uma anamnese de identificacdo de problemas, atendimento meédico, negociagéo,
tratamento proposto, acompanhamento, pagamento, retorno de consulta e poés-
tratamento. Esse processo envolveria diversas partes dessa clinica como a recepgéo,
os auxiliares, as areas comercial e médica. Obtendo por fim, o output paciente tratado.

Os processos de suporte, ou de apoio, sao aqueles que proporcionam os alicerces para
que os processos primarios acontegcam. Eles geram valor para outros processos e nao
necessariamente para o cliente. No exemplo da clinica médica, o processo de compras
de insumos seria um processo de apoio. O input seria a necessidade de compra de
materiais, dado um gatilho de escassez, e o output seria a capacidade de atender os

pacientes de maneira adequada com 0s insuMos necessarios.

Por fim, os processos de gerenciamento sdo os que fornecem informagdes estratégicas
para a gestdo do negdcio. Tem por finalidade medir, monitorar, administrar no presente
e no futuro o negécio (AMBP, 2013). Como no exemplo proposto, processos de analise
de taxa de conversdo de consultas em cirurgias e revisdo dos proprios processos

seriam uma amostra.

2.1.2 Processo financeiro

Os processos financeiros sdo em esséncia processos de suporte, uma vez que
fornecem os alicerces para que a organizagdo funcione, financiando as proprias

atividades, mas nao geram diretamente valor para o cliente final.

Eles fazem parte de uma estrutura de controle interno, definida como um conjunto de
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processos que tem por objetivo proporcionar dados contabeis de confianga, fornecer

seguranga ao patriménio e oferecer informagdes para a administragao (Almeida 2003).
Os principais processos financeiros sao:

- Contas a pagar: gestdo das obrigagcbes financeiras da empresa, seja com
funcionarios, fornecedores, credores ou quaisquer atividades que a empresa
tenha que efetuar um pagamento.

- Contas a receber: gestao dos recebimentos que a empresa tem direito, seja por
atividade finalistica ou n&o.

- Analise de Fluxo de caixa: confrontamento entre as contas a pagar e as contas a
receber durante algum periodo, tendo por finalidade entender a demanda de
recursos no caixa para que nao haja descasamento ou incapacidade de
pagamento.

- Faturamento: gestédo fiscal e logistica com a emissdo de nota fiscal e baixa no
estoque/ envio no caso de produtos fisicos, respectivamente.

- Controle de estoque: gestdo de entrada e saida de mercadorias ou matérias
primas da empresa.

- Comunicacédo financeira: envio de informacdes para contabilidade, acionistas,

fisco e qualquer outro envolvido nas relagdes financeiras da empresa.

Estes processos sao adequados a realidade e tamanho de cada empresa. Nao sao
uma estrutura pronta e estatica, dependem da atividade fim, do sistema de informacao
existente dentro da empresa, das integragdes ou falta delas nesse sistema, do volume

e complexidade das informacdes, além de outras variaveis.

2.2 Sistema de gestao

Sistemas de gestao sdo programas de computador amplamente difundidos no ambiente
corporativo que auxiliam nas atividades das empresas. Os dois tipos mais comuns sao
o Enterprise Resource Planning — ERP - e o Customer Relationship Management —
CRM - ferramentas de tecnologia da informagao.
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2.21 ERP

O ERP, Enterprise Resource Planning, conhecido em portugués como Sistema
Integrado de Gestao Empresarial, engloba a informagéo corporativa em um so local de
maneira compartilhada entre os agentes envolvidos (Cuppen, Specialization &
Supervisor, 2016), formando uma espécie de banco de dados corporativo. Nesse
sistema, a maior parte dos processos primarios e de apoio sdo guiados, fornecendo
informagdes para os processos gerenciais. Ou seja, € um sistema que auxilia na

atividade operacional da empresa, automatizando parte deles.

Alguns dos beneficios da implementagdo de um sistema ERP s&o redugédo de tempo
gasto em tarefas administrativas, um melhor controle de estoque, melhor controle das
despesas, maior eficiéncia na prestacao de servico, melhor controle geral (Ziff Davis,
2013).

Esse sistema € dividido em modulos aos quais 0s processos das empresas se
adequam, como os financeiros ao modulo financeiro, os de agendamento a agenda e
assim por diante. Nesse sentido, pode-se entender como o sistema interfere na
dindmica dos processos da empresa, que precisa modular suas tarefas, atividades e

rotinas ao que pode ser documentado pelo sistema.

2.2.2 CRM

O CRM, Customer Relationship Management, ou em tradugéo livre para o portugués,
Gestdao de Relacionamento com Cliente, engloba a parte de processos de
relacionamento com a base de clientes. Como exemplo de processo, 0 de prospec¢ao
de clientes seria catalogado e auxiliado pelo CRM.

Este é um tipo de sistema que se debruga sobre um tipo mais especifico de processo,
esta ligado as atividades e processos de prospeccao de clientes, gestdo de vendas
complexas, marketing e publicidade. O CRM é a porta de entrada, o input, para a

jornada do cliente na empresa.

2.3 Setor de Clinicas

O sistema de saude brasileiro é representado por diversos atores publicos e privados
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que surgiram, se desenvolveram, se modificaram, ganharam ou perderam forga ao
longo da histéria (Paim et al 2011). A partir da constituicdo de 1988, na qual foi criado o
Sistema Unico de Saude (SUS), a saude brasileira iniciou um processo de
descentralizagao.

Ap0s a constituicdo de 1988 diversas foram as modificagdes do sistema de saude como
um todo. Regulagado, agéncias reguladoras, leis, politicas, comissdes, garantias. Como
exemplo, estdo a criagdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria em 1999, da
Agéncia Nacional de Saude Suplementar que regulamenta e supervisiona os planos de
saude privados em 2000, a lei dos medicamentos genéricos e outros.

O sistema de saude esta dividido em trés subsetores: o publico, o privado e o
suplementar. Subsetor publico representado pelo SUS, o privado pelas instituicdes
particulares como clinicas e o suplementar representado pelos planos de saude.

As microempresas e empresas de pequeno porte do nicho clinico/saude, topico deste
estudo, estao inseridas no subsetor privado, respondendo a legislagcéo e regulagcédo dos
outros subsetores, uma vez que agéncias sanitarias fazem parte do subsetor publico e
os planos de saude, que muitas vezes sao aceitos pelas clinicas, sdo regidos pelo

subsetor suplementar.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo tem por objetivo apresentar como a pesquisa foi operacionalizada,
descrevendo o tipo de pesquisa, caracterizando as organizagbes participantes do
estudo, apresentando os instrumentos e procedimentos de colheita e analise de dados .

3.1 Tipo e descrigao geral da pesquisa

De acordo com os objetivos e fins da pesquisa, ela foi descritiva. Uma pesquisa
descritiva tem por objetivo expor caracteristicas de uma populagdo ou fenémeno,
levantando atitudes, opinides, crencas, condi¢cdes; visando descobrir se existem
associacdes entre variaveis e expor a situagao (Gil 2002).

Esse tipo de pesquisa ainda, segundo Gil (2002), pode ter como objetivo descrever os
processos de uma empresa, 0 que vai ao encontro dos objetivos propostos por este

documento.

Utilizando como referéncia a classificagdo de Gil (2002), os tipos de pesquisa que se
adequaram teoricamente ao estudo aqui proposto sao levantamento, estudo de campo,
pesquisa documental e estudo de caso. Efetivamente se fez um estudo que
compreende todos esses tdpicos classificatorios, porém podendo ser simplificado como
um estudo de caso.

Levantamento e estudo de campo sao mecanismos similares de pesquisa,
diferenciando-se na profundidade e abrangéncia. O primeiro precede a analise
documental, interroga diretamente os participantes com conhecimento da realidade e
qualificacdo para fornecer os dados. Ele se limita por se ater a percepg¢des, ser pouco
profundo. O segundo, estudo de campo, complementa o levantamento por ndo obter a
mesma abrangéncia, mas por se aprofundar mais. Ele se atém ao universo estudado
colocando o pesquisador dentro, literalmente, da realidade daquele grupo. Isso
possibilita resultados mais fidedignos e resolve as questdes de distancia do

levantamento.

Ainda sob a classificagédo de Gil (2002), o estudo de caso entra como ferramenta de

pesquisa pela flexibilidade metodologica que oferece de se comparar efeitos em
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organismos diferentes para observar se ha alguma correlagao.

Por fim, a pesquisa documental que se assemelha a pesquisa bibliografica, seguindo os
mesmos passos, diferenciando-se apenas na questdo das fontes, que ao invés de
publicas, sédo diversas, podendo estar dispersas. (Gil 2002).

A coleta de dados se deu por meio de andlise de documentos, entrevistas

semiestruturadas. Eles foram tratados de maneira qualitativa.

3.2 Caracterizagcao das Organizagoes
As organizagdes estudadas foram um instituto odontolégico e uma clinica de cirurgia

plastica facial situadas em Curitiba/PR.

O instituto odontoldgico foi fundado em 2006 como consequéncia da expansdo do
consultorio individual do fundador. Atualmente conta com 11 colaboradores diretos
entre dentistas, auxiliares, secretarias, marketing, administrativo financeiro e fotografia.
As atividades principais sado o atendimento odontoldgico, a pesquisa e desenvolvimento
de conhecimento odontologico e o fornecimento de cursos para dentistas.

A clinica de cirurgia plastica facial se situa dentro de um hospital e conta com 8
colaboradores diretos entre secretarias, auxiliares, médicos e administrativo financeiro.

A atividade principal € a realizagao de cirurgia plastica facial.

3.3 Participantes da pesquisa
Participaram da pesquisa os envolvidos nas areas de venda, administrativo financeiro,

tomada de decis&o, assessoria contabil e consultoria em processos.

Desta forma foi possivel identificar as percepcdes de diversos atores, com maior ou
menor conhecimento técnico, mais ou menos tempo de relacionamento, que estao

envolvidos diretamente na empresa.

Pode-se perceber que a pesquisa envolveu todas as pessoas que poderiam contribuir
na percepgcdo de como a empresa funcionava antes e depois do projeto, de forma a

avaliar os resultados.
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3.4 Instrumentos da pesquisa

Neste estudo, os dados primarios foram galgados por meio de entrevistas com os
envolvidos no processo financeiro. Os dados secundarios foram galgados em analise
documental dos relatérios e extratos advindos dos sistemas de controle interno
preexistente ou do sistema de ERP instalado para auxiliar no processo. Esses
documentos nao foram anexados por questdes de confidencialidade.

A entrevista realizada com os envolvidos teve por objetivo compreender como se dava
o controle financeiro anterior a instalacdo do processo financeiro, como isso afetava no
andamento da empresa, como se deu o projeto de implantagdo do processo financeiro

e quais os impactos no andamento da empresa.

Estas informagdes, aliadas a analise dos documentos, tanto aqueles que j& existiam na
empresa, como aqueles gerados pelo projeto, possibilitaram fornecer uma visao da

organizacgéao e do projeto em questao.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A colheita dos dados primarios e secundarios se deram de maneira concomitante, para

gue se obtivesse uma maior clareza de como as coisas fluiam financeiramente.

Os dados secundarios que foram analisados sado representados basicamente por
documentos confidenciais como relatorios, planilhas e extratos bancarios que
apresentam como era feito o controle financeiro da empresa. Esses documentos foram
a base para a estruturacdo de um processo financeiro eficiente que veio a ser
implantado. Ou seja, sdo base para a apresentagcdo de como era a situagdo das

clinicas.

Para a coleta dos dados primarios foram utilizadas entrevistas semiestruturadas de
maneira majoritariamente presencial em Curitiba-PR, tendo também ocorrido de
maneira virtual por meio de ferramentas de teleconferéncia, em que se extrairam as
percepgoes, resisténcias e desejos dos envolvidos. Os dados foram interpretados de
maneira objetiva e sistematica com a finalidade de observar correlagbes e padrdes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo se dedica a analise e discussdo dos dados coletados por meio de
entrevistas e analise documental, levando em consideragcédo os conceitos levantados no

referencial te6rico com a finalidade de atingir os objetivos propostos por este trabalho.

Em primeiro lugar serdo apresentados os contextos em que as organizagbes se
encontravam, os motivos pelos quais geraram uma necessidade de mudanga. Em
segundo lugar, serdo apresentados o planejamento e implementacdo dessas
mudancgas. Por fim sera feita uma analise, avaliando os impactos que a instalacdo de

um processo financeiro gerou dentro de cada organizagéao.
4.1 Contexto das organizagoes

4.1.1 O instituto odontolégico

O instituto odontolégico surgiu em 2006 como uma consolidagdo da atividade de
implantes dentarios desenvolvida pelo fundador. De maneira ndo muito diferente do que
acontecia anteriormente, quando atuava como pessoa fisica, as atividades eram
manuais e contavam com apenas o dentista e a secretaria que também desenvolvia

atividades de auxiliar de dentista.

A expansao da empresa aconteceu de maneira gradual e descontinua. Primeiramente,
por necessidade, fora contratada mais uma funcionaria, uma auxiliar de dentista fixa.
Depois uma espécie de sociedade foi firmada com outro dentista que tinha também sua

auxiliar e dividia as despesas de custo fixo, como secretaria, luz, condominio, etc.

Com o fim dessa espécie de sociedade, a empresa se firmou da maneira que estava
anteriormente ao projeto. O socio fundador, contando com sua auxiliar, secretaria,
fotografo, auxiliar de servigos gerais e outros 2 dentistas. Além de sua filha como nova
sécia gerente do instituto, a patrocinadora do projeto de mudanca.

O processo financeiro acontecia de forma manual e com pouca ou nenhuma gestao.
Nao haviam indicadores ou informacgdes suficientes para entender se a empresa estava

dando lucro ou prejuizo, nem mesmo perceber se poderiam haver fraudes ou algum
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tipo de inadimpléncia, uma vez que os acordos com pacientes eram feitos verbalmente
pelo dentista e a secretaria ficava encarregada de fazer os recebimentos e cobrangas.

Outro problema era que nao existiam previsdes e planejamentos financeiros.

Os envolvidos apresentam como acontecia o processo financeiro.

Processo Trecho entrevista
Contas a Pagar Sécia gerente: “[...] conforme os boletos
chegavam, a secretaria ia efetuando os
pagamentos. [...] depois que apareceram 0s

apps dos bancos, passamos a liberar os
pagamentos e ai tinha mais controle pelo
extrato que ficava no celular.”

Contas a Receber Sécia gerente: “Nao existia um controle no
papel disso, o dentista passava para a
secretaria o valor que tinha a receber de
cheque daquele paciente e ela recebia [...]”

Analise de fluxo de caixa Sécia gerente: “Nao temos isso.”
Faturamento Sdcia gerente: “A secretaria que faz [...]”
Controle de estoque Auxiliar de dentista: “Tenho sempre uma

quantidade de material, desses que sai mais. E
alguns outros que usam menos e séo caros,
espero acabar ou precisar, ai compramos”

Comunicacgéo financeira Sécia gerente: “Quando a contabilidade pede,
enviamos extratos do banco [...]"

Quadro 1 - Processos financeiros anteriores a implementacao do projeto no Instituto Odontolégico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2 Clinica de cirurgia plastica facial

A clinica de cirurgia plastica facial € fruto do crescimento das atividades do consultério
do fundador. O consultério inicialmente contava apenas com o médico, sua secretaria e
uma prestadora de servigos auxiliar administrativa que trabalhava por demanda. As
atividades eram manuais e os mecanismos de gestdo e controle eram uma planilha de

custos, um livro caixa e o extrato bancario.

A expansdo da empresa se deu de maneira coordenada entre uma vontade de
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aumentar a escala de atendimentos, focar em pacientes particulares e a contratacdo de
uma consultoria de processos para estruturar eficientemente essa expansao. Essa

consultoria que veio a estabelecer processos e mecanismos de controle.

O diagndstico da consultoria sobre os processos financeiros, colhido das conversas e

percepgcdes com os colaboradores da empresa foi 0 seguinte.

Processo Trecho entrevista

Contas a Pagar Consultora: “A auxiliar administrativa pagava
as contas que a secretaria recebia e a enviava.
Nao havia previsdo ou orgamento. Depois
langava em uma planilha os valores.”

Contas a Receber Consultora: “A vendedora (secretaria) fazia
um livro caixa detalhando todos os valores
recebidos e apresentava ao médico no final do
dia e ele assinava, validando o recebimento ao
conferir manualmente com o extrato bancario.
[...] ficou complexo quando os pacientes
aumentaram, as operagdes parceladas e
multiplos pagamentos passaram a deixar o
processo mais dificil de conferir com o extrato
e ficou aberto a fraudes.”

Consultora: “A auxiliar administrativa pegava
o livro caixa e transferia as informacgdes para
uma planilha consolidando o més”

Analise de fluxo de caixa Consultora: “Nao existia propriamente uma
andlise de fluxo de caixa, quando sobrava
tempo, o Doutor olhava a planilha de
consolidagao dos meses.”

Faturamento Consultora: “A secretaria, que era a
vendedora, emitia manualmente as notas
fiscais [...]”
Controle de estoque Consultora: “Nao existia propriamente um

controle de estoque. As compras aconteciam
conforme demanda e disponibilidade. Nao
havia programacéo ou inteligéncia, se o Dr
estivesse na farmacia por motivos pessoais, ja
comprava alguma coisa que estivesse
precisando no consultério, sem separar as
compras”

Comunicacéo financeira Consultora: “As notas fiscais e as planilhas
eram enviadas conforme a contabilidade pedia
[...] era um processo completamente puxado.”
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Quadro 2 - Processos financeiros anteriores a implementagéo do projeto na Clinica de Cirurgia Plastica.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 Projeto de Mudancga
O projeto de mudanga proposto para ambos os casos foi bastante similar, uma vez que
os fatores de causa e efeito se assimilavam. O diagrama (FIGURA 2) apresenta esses

fatores que culminaram na necessidade de mudanca.

Mao de Obra Método Material

Funcionarios
sobrecarregados Falta de processos Planilhas
Falta de treinamentx Manua\ Fichas fi5|cax
\ \ Necessidade
/ / de Mudanca
Auséncia/ subutilizagao Layout de processos
de Sistemas de Gestao Auséncia de indicadores confuso
./ Auséncia de métricas / Desatualizado /

Maquinas Medicao Meio Ambiente

Figura 2 - Diagrama de ISIKAWA

Fonte: Elaborado pelo autor

A definicdo de escopo dos projetos apenas se diferiu pelo fato de o Instituto
odontoldgico ja ter instalado um Sistema de Gestdo e na clinica de cirurgia precisar ser
adquirido um sistema. O escopo do projeto foi dividido em 5 etapas, de maneira similar
a metodologia de gestao PDCA (planejar, fazer, checar e agir), com a diferenga que o
planejar foi dividido em duas partes, a analise dos processos “AS-/S”, do inglés “Como
sdo”, e a modelagem dos processos “TO-BE”, do inglés “a ser’, ideais. A fase
implantagdo corresponde a fase “fazer”, Avaliagdo a “checar” e Melhoria continua a

“agir”.

Etapa Justificativa

Analise dos processos “As-Is” Esta etapa consistiu em identificar como era o
funcionamento da empresa. Quais eram os
pontos de contato entre empresa e cliente,
quais processos agregavam mais valor ao
cliente e quais nao funcionavam de maneira
eficiente. Essa analise permitiu uma
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priorizagao de problemas.

Modelagem dos processos “To-Be” Esta etapa consistiu em construir processos
para que a jornada do cliente fosse mais
proveitosa. Ainda nessa etapa os processos
foram validados com a geréncia das empresas.

Implantagao Etapa que consistiu em treinar os envolvidos e
fazer com que os novos processos passassem
a operar rotineiramente.

Avaliagao Esta etapa se dedicou a analisar se a
mudanga de processos foi eficiente na jornada
do cliente e se refletiu nos resultados da
empresa.

Melhoria continua Etapa diretamente ligada aos resultados da
etapa de avaliagado que reforga os processos e
atividades que repercutiram em melhoria e
abandona ou modifica processos/ atividades
que nao obtiveram resultados.

Quadro 3 - Escopo do projeto em etapas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1 Analise dos Processos “As-Is”

Esta etapa ja foi apresentada neste documento, na secédo 4.1, explicitando como
aconteciam os processos financeiros de ambas as empresas aqui discutidas.
Evidenciando a necessidade de processos mais robustos, que oferecam qualidade e

eficiéncia ao usuario.

4.2.2 Modelagem dos Processos “To-Be”

Esta etapa teve o objetivo de modelar como as atividades da empresa deveriam ser
realizadas. Em conformidade com principios e adequacdo tanto quanto as

necessidades dos envolvidos quanto ao registro e controle em sistema de gestéo.

Para realizar essa modelagem foi utilizado ferramental de BPM, metodologia de
gerenciamento de processos de negoécio. Os fluxogramas dos processos foram
modelados conforme a notagcdo BPMN - Business Process Model and Notation.

Esses fluxogramas foram elaborados em reunides com a equipe responsavel pela
realizacdo do processo, de maneira que foram levadas em consideragdo as

configuragdes dos sistemas e as especificidades de cada processo.
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Outro produto desta fase foi a formulacao de scripts para a comunicagado com o cliente.
Modelos de conversa ou de entrega de informagdo foram aqui desenvolvidos. Um
exemplo de script seria a mensagem enviada no corpo do e-mail que entrega uma nota

fiscal a um cliente.

Essa etapa se encerrou com a validacdo dos processos e scripts pelos lideres da

empresa, nessa fase da etapa foram modificados detalhes e adicionadas informagdes.

4.2.3 Implantacao

Etapa dedicada a mudancga efetiva da organizagao, iniciada por um treinamento com
toda a equipe para apresentar a nova forma de funcionamento da empresa,
perpassando por cada funcionario e finalizando em adequagdes nos processos para um

funcionamento 6timo da empresa.

O treinamento geral para a equipe tem por objetivo situar todos da jornada do cliente
dentro da empresa e conscientizar os funcionarios de um todo, tanto das etapas que os
clientes perpassam quanto as informacgdes/atividades que eles desempenham. Esse

treinamento tem cunho expositivo e, em geral, conta com contribui¢cdes e discussoes.

O acompanhamento com cada funcionario nesta fase tem cunho educativo, objetiva
verificar se o colaborador sabe a ordem das atividades, e se sabe executar tarefas
propostas pelo processo no sistema de gestdo. As fungbes e participagdes do
funcionario sdo aprofundadas e postas em atividade para verificar a efetividade.

Essa fase de implementacdo € repleta de novidades e conclusdes. Os processos
modelados sao modificados conforme essas informacgdes, de maneira a se tornarem o

mais efetivos o possivel na realidade e produtividade da empresa.

4.2.4 Avaliacao

Etapa que se dedica a monitorar todo o funcionamento da empresa, com base em
relatorios emitidos pelo sistema de gestdo, na observacédo do fluxo de atividades, nas
percepcodes colhidas de clientes e também nos resultados financeiros de curto prazo.

Os relatérios emitidos pelo sistema de gestao possibilitam uma analise da qualidade e
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trato dos dados inseridos pelos participantes do processo. Pode-se observar se os
produtos do processo estdo de acordo com o esperado e se as informagdes estao
apenas sendo inseridas e nao tratadas. Outro ponto relevante aqui € a medicdo do
tempo de desempenho das atividades que alguns sistemas fornecem.

A observacgéo € o que coloca um sentimento humano nas relagdes empresariais aqui
dispostas, por meio dela se utiliza o sentimento da empatia entre gestor e gerenciado
para simplificar atividades, modificar sua ordem ou até mesmo deixa-las de lado. A
empatia também é praticada com outro grupo de participantes do processo, o dos
clientes. Observa-se se o processo o deixa confortavel, se o fluxo se faz légico e natural

nas situagdes reais cotidianas.

Colheita de percepgdes, seja por meio de pesquisas formais de satisfagdo, seja por
meios orais e informais, € bastante eficiente. Clientes regulares podem apontar se ficou
mais facil o trato com a empresa, se as coisas parecem ir melhor ou mesmo apontar

questdes deixadas de lado pelos novos processos que 0s gerem problemas.

Por fim, os resultados financeiros de curto prazo. Em geral, reestruturacbes de
processos demoram para gerar resultados financeiros observaveis e muitas vezes a
correlagdo ndo detém uma grande carga de causalidade para determinar. Mas essa
maneira de observar a implementagdo dos novos processos toma uma carga mais de
qualidade da informacgdo. Se o controle dos processos esta melhor, se as informagdes

sao mais claras e acessiveis, se o controle de entradas e saidas € maior.

Mudangas s&o propostas nessa fase de trés maneiras, mudanga teste, mudanca
elementar ou voltar ao que era antes/ fazer de outra maneira. As mudancgas
elementares, como 0 nome ja apresenta, sdo ajustes minimos, como corregbes em
scripts. As mudancgas teste sdo testes para observar se os resultados poderiam ser
melhores. E voltar ao que era antes/ fazer de outra forma é o que deve ser minoria,
produto de quando o processo modelado ndo se adequou minimamente com a

realidade.
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4.2.5 Melhoria Continua

Etapa que analisa dados de maneira similar a etapa “Avaliacédo” e busca adequar as
atividades da empresa a realidade viva que existe. Aos novos produtos, novas
atualizagcbdes de sistema, novas demandas e novos funcionarios. Tem por objetivo

manter a qualidade e eficiéncia propostas no inicio do projeto.
4.3 Resultados gerados

4.3.1 No Instituto Odontolégico

O sistema de gestédo presente no instituto era subutilizado e o seu modulo financeiro,
em suma, nao era alimentado. Como ja discorrido, era um processo manual e reativo.
Os objetivos do projeto foram atingidos de maneira ndo simultanea, os processos de
Contas a pagar, Contas a receber e faturamento foram implementados rapidamente, se
utilizando da estrutura do sistema disponivel. Concomitantemente a esse rapido
desenvolvimento, a comunicacao financeira se desenvolveu de maneira satisfatoria,
porém mais lenta, contando com o fato de que a assessoria de contabilidade teve de
ser trocada em meio ao projeto, uma vez que ndo contribuia de maneira satisfatéria

com a nova necessidade da empresa.

A analise de fluxo de caixa e o controle de estoque foram os processos que mais
demoraram a atingir algum grau de resultados, o segundo ndo pode ser considerado

como implementado.

A insatisfatoriedade na implementacdo do processo analise de fluxo de caixa se deu
por motivos de os envolvidos no processo ndao terem a percepg¢ao de relevancia e
interpretacdo dos indicadores gerados pelo proprio sistema em um dash board, ou
painel de resultados. Porém, pode-se observar uma compreensdo dos resultados da
empresa, da necessidade de aumentar o faturamento e melhor rentabilizar a estrutura
imobilizada da clinica. Ou seja, mesmo que de maneira simples, o objetivo principal

desse processo foi atingido.

O processo de controle de estoque conta com um empecilho humano, historicamente

esta sempre foi uma atividade das auxiliares de dentista, esse grupo de funcionarios é o
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usuario que manipula o estoque, seja historicamente para fazer compras e controlar,
seja para uso nas atividades fim da empresa, auxiliando os dentistas. Nesse sentido,
problemas de ordem de gestdo de pessoas acabaram influindo na modificacdo do
processo. O resultado obtido como melhoria foi a reducdo da quantidade de compras e
a negociagao de prazos para concentrar as contas a pagar em dias favoraveis ao caixa

da empresa.

Ao final do projeto, pdde-se observar uma empresa estruturada financeiramente,
portadora de metas de agendamentos, faturamento e de custos. As decisdes puderam

passar a levar em conta dados concretos.

4.3.2 Clinica de cirurgia plastica facial

O sistema de informatica instalado nao tinha a capacidade de operar as necessidades
de um processo financeiro. Era um sistema de CRM bastante focado na gestdo dos
atendimentos e fechamento dos pacientes, o unico output financeiro seria 0 documento
de venda, no qual estavam presentes dados como valores, formas de pagamento e
parcelas. De maneira a solucionar o problema, foi contratado um sistema especifico
para realizar o processo financeiro e foi feita uma integragdo entre esse e o existente,
criando assim, uma espécie de ERP, uma vez que estes dois sistemas passam por

todas as atividades da empresa.

Nada foi mudado no processo da empresa dentro da ferramenta de CRM, as mudancas
se concentraram no novo sistema. As informagdes das vendas, conforme ja citadas,
migram automaticamente para o novo sistema. Com isso, os processos de faturamento
e de contas a receber ja se fizeram possivel, automatizando a emissao de notas fiscais,
que ficam carentes apenas da aprovagdo de uma das vendedoras, e também as
conciliagbes bancarias de recebimento, via uma funcionalidade de integracdo do

sistema com a conta bancaria.

O processo de contas a pagar foi implementado na estrutura mas demorou para se
tornar robusto e eficiente por motivos de gestdo de pessoas. A estrutura de controle dos
pagamentos e datas foi rapidamente implementada, porém, quem efetuava os

pagamentos anteriormente aos novos processos era uma funcionaria que acabou
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deixando de atuar na administragdo da clinica. Os acessos ao banco e mudanga na
atribuicdo de responsabilidade a nova encarregada demorou bastante, levando esse
processo a depender de identificagdo manual de comprovantes de pagamento
compartilhados pela antiga responsavel a nova, causando problemas como incerteza,
atrasos e pagamento de juros.

Comunicagao financeira e analise de fluxo de caixa ja existiam de maneira razoavel,
mas se alavancaram com as novas funcionalidades do sistema. A contabilidade ganhou
acesso ao sistema financeiro e ndo depende de tempo ou disposicdo de algum
funcionario para passar os comprovantes. Os relatorios de fluxo de caixa sdo gerados
automaticamente, possibilitando uma gestdo mais rapida, além da identificacdo de

metas ser mais palpavel.

Por fim, o processo de controle de estoque, que de maneira similar ao Instituto
Odontolégico, conta com problemas de gestdo de pessoas e também a mistura de
valores da pessoa fisica com a juridica do proprietario da clinica. Neste caso, a
encarregada de compras e controle é a secretaria do doutor, esta funcionaria n&o tem
habilidades digitais para preencher planilhas ou o sistema com dados do estoque. Esse
controle fica em anotagdes fisicas que ndo se manteve o habito de repassar ao

sistema.

Ao final do projeto, p6de-se observar uma empresa com completo controle financeiro,
portadora de metas de agendamentos, faturamento e de custos. Esse controle serviu
como base até mesmo para barganhas dentro do hospital que se situa.

4.4 Avaliagao do projeto

Sob uma perspectiva do projeto, independente dos resultados tangiveis, as avaliagdes
dos participantes foram irregulares. Aqueles que participaram de maneira mais préxima
avaliaram o projeto positivamente, ressaltando a organizagdo, previsibilidade e
pensamento estratégico possibilitados pelo desenvolvimento dos processos financeiros.
Ja aqueles que participaram de maneira mais distante e os que nao foram envolvidos
no projeto, mas participaram e participam da rotina das empresas, ndo conseguiram

observar valor, ficando até mesmo resistentes a mudanga, como no caso de compras
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de estoque que se tornou mais controlado.

As dificuldades enfrentadas pela equipe de desenvolvimento do projeto foram
principalmente de ordem de gestdo de pessoas e de tecnologia. Com relagdo as
dificuldade com gestdo de pessoas, podem ser citadas a resisténcia a mudangas por
parte dos envolvidos e a definicdo de papéis e responsabilidades dentre os funcionarios
para execuc¢ao dos processos, esta ultima, muitas vezes por uma falta preexistente de

mao de obra especializada e com fungao bem determinada.

As dificuldades de cunho tecnoldgico se concentraram na clinica de cirurgia plastica,
uma vez que foi necessaria a contratagcdo de outro sistema para integragdo ao
existente. Essa integragéo, chamada de API (Interface de Programagao de Aplicagao),
gerou diversos problemas, como a nao existéncia de dados em um sistema, enquanto
0s mesmos estavam disponiveis no outro. A questao relacionada a esses problemas foi
a frequéncia e demora para a solucéo, fazendo com que o processo financeiro ficasse,
muitas vezes, parado e outras vezes fosse realizado de maneira manual, cadastrando

as informacdes no outro sistema, por exemplo, para emissao de nota fiscal.

O sucesso do projeto pode ser considerado como o auxilio a decisdo baseado em
dados. Em ambas as empresas o processo de mudancga extrapolava apenas a parte
dos processos financeiros, e a estruturacdo desses proporcionou ajuda a decisées de
outras algadas, como contratacdo de outros profissionais para a atividade fim. Ou seja,
o0 sucesso do projeto cumpriu com o objetivo de ser um auxiliar na rotina e

funcionamento das empresas.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste estudo, buscou-se entender se a implementagdo de um processo financeiro em
microempresas e empresas de pequeno porte auxiliavam na profissionalizagado dessas

organizacgdes. Ao analisar os resultados é possivel chegar em algumas conclusoes.

Existe uma similaridade bastante grande entre as empresas analisadas, mesmo que
atuantes em nichos de mercado diferentes, tenham cenarios iniciais diferentes e niveis
de maturidade financeira diferentes, ambas demonstraram necessidade de projetos de

escopo muito similares, uma vez que as causas raiz eram as mesmas.

A similaridade n&o se interrompeu no escopo do projeto, os gargalos de gestdo de
pessoas na implementagdo dos processos financeiros também foram comuns a ambas
as empresas analisadas. Uma hipdtese pode ser levantada aqui, como as empresas
tem porte reduzido, os funcionarios ficam a cargo da execugédo de tarefas distintas,
fazendo com que motivos além da produtividade e eficacia influam na designacéo de

quem as realizara.

Sob o ponto de vista da diferenca no processo de implementacdo em ambas as
empresas, pbde-se observar que em um sistema de gestdo com modulo financeiro
nativo, o tempo de implementacdo e a aderéncia do encarregado foram mais
proveitosos. Esse motivo tecnoldgico se da pela necessidade de, quando inexistente a
segao financeira no sistema, contratar um outro sistema, com outra linguagem, e com
necessidade de um terceiro (agente de TIl) realizando a integragdo. Ou seja, outra
hipétese levantada aqui € a demora ndo apenas temporal de implementagdo, mas uma

adaptacao a nova linguagem.

A organizacgéo financeira das empresas possibilitou que os controladores tomassem
decisdes baseadas em dados, distanciando as decisdes de percepg¢des ou influéncias
diversas, o que indica uma profissionalizagdo dessas empresas. Outros impactos da
implementagdo dos processos financeiros nas empresas foram: um maior controle das
entradas e saidas financeiras, uma estrutura rigida de prevencdo a fraudes, papéis e
responsabilidades bem definidas entre os envolvidos e uma simplificagdo na gestéo

pela disponibilidade de indicadores financeiros.
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Para futuras pesquisas de campo, neste sentido de observar os resultados de uma
implementagdo de processos financeiros em empresas de micro e pequeno porte,
indica-se analisar detalhadamente a interacdo entre a implantacdo do processo
financeiro e a gestdo da mudanga (ligada as pessoas). Uma vez que essa ultima nao foi

aprofundada no caso aqui descrito.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Identificagdo da necessidade de mudanga e a conjuntura da organizagdo antes

do projeto.
a. Discorra como funcionava a empresa.
b. Quais eram os principais problemas e tribulagdes?
c. O que motivou a necessidade de alteracdo da maneira que a empresa
atuava?
d. Quais eram as dificuldades rotineiras da empresa?
e. Como esses problemas e situagbes impactavam no resultados da

empresa? E na rotina dos funcionarios?

. Os processos financeiros

a.
b.
C.

d.

Como era feito o controle do financeiro?

Quais eram as ferramentas de controle utilizadas?

Vocé acredita que era eficiente e eficaz a maneira de controlar o
financeiro?

Como essa forma de controle impactava nos resultados da empresa?

Projeto de mudanca

Pao0TO

Como foi construido o escopo do projeto de mudanga?

Como foram priorizados os itens do escopo?

Como foi implementado o projeto de mudanga?

Quais foram os principais desafios do projeto?

Quais foram os meios utilizados para garantir a implementagdo adequada
do projeto.

Resultados do projeto

a.
b.
C.
d.

Quais foram as mudancgas efetivas na empresa?

Como essas mudancgas impactaram na rotina da empresa?

E nos resultados dela?

Quais mudancgas nao se adaptaram a realidade da empresa?



