Revista Competitividade e Sustentabilidade -ComSus
Journal of Competitiveness and Sustainability - ComSus

Recebido em: 12/05/2024. Aprovado em: 01/11/2024. Publicado em: 05/02/2025 > of

0 Processo de Avaliacdo: Double Blind Review - SEER/OJS EF:QA?“!
e-ISSN: 2359-5876

DOI: 10.48075/comsus.v11i2.33360

PPGTGS

Implanta¢io e acompanhamento de indicadores em microempresa de saude domiciliar

Implementation and monitoring of indicators in a homecare micro-enterprise

Rafael Rodrigo Ferreira de Lima !

Resumo

O presente artigo trata-se de um estudo de caso que objetiva evidenciar a necessidade de se
implantar e acompanhar indicadores de desempenho em uma microempresa que apresentava a
falta de controle do seu processo operacional interno. Essa analise justifica-se pela importancia
organizacional e pela eficiéncia na traducdo do desempenho da organizagdo propiciada pelos
indicadores de desempenho e pela alta mortalidade das micro e pequenas empresas brasileiras.
O problema observado em uma microempresa do ramo da satde se configurou em gargalos no
protocolo de dispensacao e transporte de insumos para os clientes e consumidores atendidos. A
metodologia aplicada consistiu na andlise situacional, proposi¢cdo de medidas de melhoria e
implementagao dessas melhorias, com sua subsequente analise, cuja duragdo de todo o ciclo de
estudo compreendeu o periodo de dois meses na referida empresa. Concluiu-se que a aplicagao
de indicadores na empresa provocou melhorias significativas nos processos internos, gerando
os ganhos esperados pelos gestores da empresa.

Palavras chaves: Eficiéncia; Gestdo; Melhoria continua.

Cite as: (APA) Lima, R. R. F. (2024). Implantagao ¢ acompanhamento de indicadores em
microempresa de saude domiciliar. Revista Competitividade e Sustentabilidade, 11 (2), 70-82

Abstract

This article is a case study that aims to highlight the need to implement and monitor performance
indicators in a micro-enterprise that had a lack of control over its internal operational process. This
analysis is justified by the organizational importance and efficiency in translating the organization's
performance provided by performance indicators and by the high mortality rate of Brazilian micro and
small companies. The problem observed in a micro-company in the health sector resulted in bottlenecks
in the protocol for dispensing and transporting inputs to the clients and consumers served. The
methodology applied consisted of situational analysis, proposition of improvement measures and
implementation of these improvements, with their subsequent analysis, the duration of the entire study
cycle comprising a period of two months in that company. It was concluded that the application of
indicators in the company led to significant improvements in internal processes, generating the gains
expected by the company's managers.

Keywords: Efficiency; Management; Continuous improvement.
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1. Introducio

As micro e pequenas empresas sao negdcios que ganham espaco continuamente no
cenario empreendedor brasileiro e apresentam um potencial substancial para o desenvolvimento
economico do pais (Cunha et al., 2023). De acordo com Pontes, Ferreira Neto e Lima (2020),
essas micro e pequenas empresas, caracterizadas na personificagdo de organizagao ou individuo
registrado, possuem receita anual de até R$ 360.000,00, para microempresa, receita entre R$
360.000,00 e 4.800.000,00, para empresa de pequeno porte.

No entanto, a despeito de suas importancias sociais € econdmicas, a sobrevivéncia
dessas categorias de negocios deve ser sempre motivo de constante analise e busca por medidas
e técnicas inovadoras e exequiveis de maneira a elevar o tempo de vida desse tipo de
empreendimento. Silva et al. (2023) relembram que, em 2020, o Brasil possuia 7 milhdes de
micro e pequenas empresas e, ainda de acordo com o apontamento desses autores, em 2022,
99% dos empreendimentos brasileiros se enquadravam como micro ou pequena empresa —
PME, revelando a importancia e a forca destas para a dinamica socioeconémica do Brasil.

Noronha e Pereira Junior (2022) ressaltam que o encerramento das atividades das PME
ocorre precocemente acarretando impactos negativos ndo apenas para a economia como
também para a pratica do empreendedorismo uma vez que afeta o moral do individuo
empreendedor e tem como um dos fatores impulsionadores do insucesso desses
empreendimentos a limitagcdo de recursos e a gestao deficiente.

Nesse contexto, Cunha et al. (2023) destacam que, nas micro e pequenas empresas, a
administracdo necessita manter-se constantemente atualizada de modo a obter os requisitos
necessarios a sobrevivéncia da organizacao, principalmente, conforme Albuquerque, Escrivao
Filho e Mendonga (2023), ao se considerar o tempo de existéncia destas, seu ciclo de vida e seu
(in)sucesso.

Nessa perspectiva, este artigo busca demonstrar, por meio da aplicacao pratica em uma
organizacao real, como a implantag¢ao e o acompanhamento de indicadores de desempenho e o
seu devido acompanhamento podem contribuir significativamente para tornar o fluxo
operacional e administrativo de uma microempresa eficiente ao perseguir a reducdo de

desperdicios de bens tangiveis e intangiveis.

2. Fundamentacgao tedrica

A mensuragdo do desempenho organizacional ¢ uma etapa fundamental para a analise

da eficiéncia das atividades desenvolvidas no ambiente organizacional, com a propriedade
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necessaria para o estabelecimento e possiveis corre¢des do planejamento estratégico (Romao &
Callado, 2023). Oliveira (2022) ressalta que a avaliagdo de desempenho por meio de indicadores
¢ uma maneira realista de buscar melhorias para a organiza¢do uma vez que promove a ligagao
entre o que foi pensado na etapa de planejamento e a realidade da organizacao. Nesse sentido,
ao

avaliar o desempenho da empresa, pode-se afirmar que sem ela o negocio
caminha baseado no empirismo e sem mecanismos estratégicos
fundamentados em dados de seus resultados e do mercado, o que podera torna-
lo dificil de se manter sustentavel, competitivo e escalonavel (Lima & Silva,
2023, p.215).

Romao e Callado (2023, p. 6) destacam ainda que “a opc¢ao pelo uso dos indicadores de
desempenho ndo sdo exclusivamente para mensurar como a empresa esta se comportando, mas
também auxiliar como uma ferramenta para melhorar o desempenho”. De forma complementar
a esse entendimento, Lima e Silva (2023) esclarecem que o emprego desse tipo de ferramenta
permite que a organizagao, considerando todos os seus setores e planejamentos setoriais, possa
estar em sintonia na busca pelo atingimento das metas e objetivos da empresa e na eficiéncia
de sua atividade-fim.

Assim,

um sistema de indicadores, que alimente o processo decisorio com
informacdes fiéis, Uteis e pontuais, ¢ que fotografe o desempenho, pode ser,
nos dias de hoje, o elemento fundamental para a diferenciac@o da gestdo e da
perenidade do negoécio (Facco, 2023, p.13).

Esse emprego de indicadores fornece, portanto, suporte para a gestdo uma vez que
permite entender o funcionamento da organiza¢ao nos mais variados cenarios em que atua, seja
no cotidiano ou seja no futuro proéximo, ao transformar dados isolados em indicadores de facil
leituras e mensuragao pelas equipes (Siqueira & Kodama, 2023).

Os indicadores de desempenho revelam, ainda, a disposicao pela busca pela inovagao
nos processos organizacionais (Siqueira & Kodama, 2023), fato importante para a

sobrevivéncia das micro e pequenas empresas, cuja disposi¢do em inovar

se fundamenta principalmente devido as capacidades dindmicas existentes
nesse tipo de organizacdo, principalmente devido a flexibilidade que as
estruturas enxutas proporcionam e pela existéncia da capacidade dindmica
(sensing), que é resultante das praticas de estratégias organizacionais ¢ as
praticas de novacdo, demandadas pela necessidade de alinhamento com o
ambiente no qual as empresas estdo inseridas (Oliveira et al., 2023, p. 171-
172).
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No entanto, conforme ressalta Lima e Silva (2023), apesar de ser uma ferramenta
fundamental para medir o desempenho da empresa e indicar o grau de inovagdo que se pode
alcancar e ter receptividade na organizagdo, deve-se estabelecer poucos indicadores para se ter

maior assertividade na tomada de decisdes.

3. Procedimentos metodologicos

A metodologia compreendeu a observacao in loco dos problemas no recorte do processo
operacional da microempresa, com a elaboracdo de questionario em planilha eletronica para a
coleta dos dados e subsequente tratamento para a tomada de decisdo sobre a melhoria aplicével
ao processo. A equipe de trabalho objeto deste estudo engloba todas as equipes da Geréncia de

Operagdes, conforme a Figura 1.

Figura 1. Fluxo do processo analisado

Enfermagem

Geréncia de
Operagoes

Almoxarifado/Farmacia-

Recursos Humanos

Transporte (Staff)

Fonte: autor, 2024.

O percurso metodolégico aplicado € descrito na Figura 2 e ¢ composta de 9 etapas. As
melhorias foram aplicadas ao fim de cada ciclo do processo de coleta e tratamento dos dados e
verificacdo da eficiéncia e eficacia dos indicadores de desempenho escolhidos a partir do
resultado obtido no ciclo seguinte. O processo de implantagdo e acompanhamento dos
indicadores ocorreu durante dois meses seguidos. Durante todo esse procedimento foram
realizadas reunides com a geréncia operacional de modo a elencar as dificuldades encontradas

pela empresa e a percepgao sobre os gargalos existentes.
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Os indicadores foram pensados de acordo com a necessidade do empreendimento em
virtude do ramo de atividade e do tipo de servigo prestado. Os indicadores foram avaliados
durante dois meses e compreendem: transporte de insumos aos pacientes, acuracia e controle
de protocolo de dispensa¢do de insumos ¢ a insatisfagdo dos pacientes com o servigo prestado.

Para a coleta dos dados foi empregado o formulario Google forms, com perguntas
especificas e objetivas, editado especificamente para essa coleta, com construcdo e
disponibilizagdo a equipe sob supervisdo das geréncias administrativa e operacional,
respondido pela equipe de operagdo. Apos cada ciclo de trinta dias, as respostas foram

auditadas, tratadas e discutidas para a implementacao de melhorias nos processos analisados.

Figura 2. Percurso metodologico na Organizacao

1
1
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Identifica¢io do probl Reuniio de alinh t Determinagio dos indicadores Implantagio i
]
A partir das dificuldades Foram promovidas reunides de Os indicadores a serem analisados Os indicadores foram implantados :
percebidas pela Geréncia de alinhamento com as equipes. foram determinados, bem como as em todas as equipes. 1
Operagoes delimitou-se o ferramentas para a coleta de :
problema. informagoes e de implementagao. [
1
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: Acompanhamento Verificacio Corregies
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1 Acompanhamento dos indicadores Verificagio da eficacia dos Implementagio de corregoes
: em todas as equipes. indicadores, dificuldades de necessdrias, re-treinamento das
1 execugio e verificagio dos equipes.
1
1
1

resultados obtidos no primeiro
ciclo.

Reaplicagio das ferramentas Resultados
Inicio do segundo ciclo de Determinagao dos resultados
aplicagdo das ferramentas. obtides ao [im do segundo ciclo.

Fonte: autor, 2024.

O segmento e o empreendimento objeto de estudo foram selecionados de acordo com o
impacto da prestagcdo de servi¢o na sociedade. Por conseguinte, foi escolhido o ramo da satde
e um empreendimento prestador de servigos para a Secretaria de Satide do Estado da Bahia, que
permitiu ser o estudo de caso mantendo-se no anonimato quanto a divulgacao, neste artigo, de
sua razao social.

A empresa, que sera denominada neste artigo de Saude SAD, presta servigos de home
care em todo o interior baiano, com convénio formalizado com a Secretaria de Satide do Estado
da Bahia e possui sede localizada na microrregido de Feira de Santana, atende pacientes
internados nas modalidades 24h e 12h. Atua ha seis anos nessa modalidade, que se denomina

Sistema de Aten¢ao Domiciliar — SAD.
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4. Analise dos dados

O quadro geral de desempenho da Satide SAD apresentava-se como motivo de
preocupacao dos gestores devido a seus indices negativos refletidos nos resultados financeiros
e no desempenho da equipe operacional. Uma preocupagao adicional, quando ocorreu a
implantacdo dos indicadores e seu acompanhamento, foi a inser¢do de outras empresas no
mercado, prestando o mesmo tipo de servigo e disputando o mesmo publico-alvo da Satde SAD
e os clientes e consumidores j& atendidos, apds quase uma década atuando sozinha no nicho de
mercado. Esses concorrentes, disputando o mesmo tipo de convénio com a Secretaria Estadual
de Saude e ampliando o leque de servicos de atendimento domiciliar para clientes e
consumidores de planos de saude, elevaram o nivel de tensdo e preocupacao da gestdo da Satde
SAD.

Para conseguir obter vantagem competitiva e estruturar as proprias operagdes, 0S
gestores da Saude SAD buscaram compreender, a luz dos mecanismos cientificos e praticos da
Engenharia de Producdo, os gargalos existentes entre a dispensac¢ao dos insumos e a finalizagao
do ciclo de atendimento de envio dos materiais aos pacientes.

O processo observado compreende, conforme a Figura 3, na seguinte sequéncia: a
equipe de atendimento domiciliar realiza a solicitacdo do pedido de insumos para suprir as
necessidades do paciente durante trinta dias, conforme convénio pré-estabelecido com a
Secretaria de Saude. O pedido ¢, em seguida, encaminhado a equipe de acompanhamento da
sede da empresa, chamada de Base, que checa os quantitativos solicitados e, em caso de pedidos
atipicos, solicita justificativas de acordo com a evolugdo do paciente.

Uma vez feita essa conferéncia, o pedido ¢ liberado para ser executado pela equipe da
Farmacia/Almoxarifado. Essa equipe monta os Kits dos pedidos em caixas de acordo com o
pedido liberado e prepara para despaché-los, formalizando a saida dos Kits em protocolos que
constam o quantitativo, a descricdo de cada item, identificacdo do paciente, cidade, modo de
internamento e assinaturas de liberagdo da equipe de checagem, da equipe da

Farmacia/Almoxarifado e do transportador.
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Figura 3. Fluxo do processo analisado

ETAPA 2 ETAPA 4
A equipe de Enfermagem da A equipe do
Base verifica os itens do Almoxarifado/Farméacirecee
pedido e detecta possiveis e inicia o processo de
anormalidades. montagem do pedido

PEDIDO LIBERAGAO

ETAPA 1 ETAPA 3 ETAPA 5
As equipes das A equipe de Enfermagem A equipe do
EMADs encaminham o libera o pedido e Almoxarifado/Farma
pedido a bASE encaminha para o cia conclui e envia

Almoxarifado/Farmécia. o pedido a EMAD.

Fonte: autor, 2024.

Os problemas observados no processo e endossados pela equipe da Saude SAD
concentravam-se a partir da entrega da checagem dos pedidos até o processo de entrega no
domicilio do paciente. Ap6s ponderar sobre os indicadores e efetivar sua implantacdo, estes
foram acompanhados durante dois meses e demonstraram o panorama interno a seguir. B
importante frisar que a empresa ja possuia dados negativos sobre o processo, colhidos de

reunides internas anteriores, de forma descontextualizada.

4.1 Qualidade e acuracia dos protocolos de dispensacio de insumos

O protocolo de dispensacdo de insumos para os pacientes compreende um importante
indicador tendo em vista que os erros incorridos nessa etapa do fluxo interno prejudicam a
imagem da empresa e poderia gerar problemas judiciais se os clientes e consumidores, ou seja,
pacientes e familiares, alegassem que ndo estavam sendo assistidos adequadamente pela
empresa, que se configura como uma prestadora de servigo intermedidria entre o Estado e o
paciente e seus familiares, ou seja, entre o poder publico e os clientes e consumidores.

Esse indicador foi formalmente implantado e revelou, conforme a Tabela 1, que os erros
persistentes ameacavam seriamente as atividades da empresa tendo em vista que
correspondiam, no fim do primeiro més de acompanhamento e analise, a 28,9% de toda a

atividade de dispensac¢dao de insumos. Apds o inicio das correcdes das ndao conformidades
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detectadas, houve a redugdo dos erros em 10,6%, evidenciando uma queda para 18,3% no

segundo més.

Tabela 1. Analise da qualidade e acuracia dos protocolos de dispensacdo de insumos

Conforme Nio conforme
Més 1 71,1% 28,9%
Més 2 81,3% 18,3%

Fonte: autor, 2024.

Esse indicador possui desdobramentos no processo interno da empresa, que provocava
ao alto indice de erros. Foram detectados sete motivos que contribuiam para o alto indice de

insatisfacdo e erros, como pode ser verificado na Figura 4.

Figura 4. Erros detectados no Almoxarifado/Farmacia

02 06

Erro de

Preenchimento e
incorreto do cont_'erencla
protocolo do dos itens do

= s
Almoxarifado/

Farmacia

Fonte: autor, 2024.

A apuragdo do resultado desse indicador indicou a necessidade de manutengao e reciclagem
de treinamentos a equipe, tanto da base quanto do domicilio, a fim de manter o processo dentro

das conformidades.
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4.2 Transporte de insumos aos pacientes

O Transporte dos insumos aos clientes e consumidores representa um grande desafio
logistico para a Saude SAD devido a sua area de abrangéncia ser muito ampla, cujo agravo ¢ a
alta heterogeneidade de localizacdo dos pacientes no interior do estado da Bahia e a falta de
transporte proprio e/ou contrato com empresas terceirizadas de transporte. Esse indicador
permitiu compreender, de forma estruturada, como a empresa estava lidando com esse gargalo
para muito além de percepgdes.

Na Figura 5 esta ilustrado o processo genérico de envio dos insumos aos pacientes. E
importante ressaltar que, dependendo do modo de envio, como pode ser visto, uma ou mais

etapas podem ser puladas.

Figura 5. Etapas de envio dos insumos aos pacientes

1

Periodo de
deslocamento

Chegada na

rodoviaria do
destino/residéncia
do paciente

@ O A

Fonte: autor, 2024.

O Quadro 2 demonstra que o gargalo da logistica de entrega dos insumos configurou-se
como um verdadeiro desafio a empresa, que ndo possui meios de entrega proprios ou parcerias
nas cidades de atuagdo, conforme observado nas informacdes coletadas. Segundo a Tabela 2, a

dependéncia de transporte alternativo intermunicipal e de empresas que operam nos terminais
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rodoviarios ¢ muito grande, tornando o servico de entrega fragil e suscetivel a erros decorrentes

de atrasos, extravios, furtos e desencontros entre o transportador e o destinatario.

Tabela 2. Modo de envio de insumos aos clientes e consumidores

Canais de envio Més 1 Més 2
Transporte alternativo intermunicipal 50% 51,60%
Motoboy 8,30% 6,50%
Correios 2,80% 3,20%
Secretaria Municipal de Satde 8,30% 6,50%
Empresas de transporte rodoviario - Terminal rodoviario 19,40% 22,60%

Fonte: autor, 2024.

A utilizag¢do de transporte alternativo, também conhecido localmente como topic, € o
transporte por meio de empresas registradas e atuantes em terminais rodoviarios representam
os maiores meios de envio dos insumos, exigindo uma organiza¢gdo mais robusta do processo,
com antecipagdo de prazos e previsdo de possiveis problemas, incluindo atrasos no itinerario.
Essa antecipacao reflete em toda a gestdo de qualidade da empresa e em sua imagem publica
tendo em vista que os pacientes, familiares e equipe de atendimento de domicilio para que todo
0 processo seja 0 mais transparente, eficiente e eficaz possivel.

O emprego de servigos de motoboy, localmente conhecido como mototaxi, dos Correios
e da Secretaria Municipal de Satde do destino foi realizado de forma complementar ou
exclusivo, quando o destino ndo dispunha de rotas de outros meios de envio. O caso especifico
dos Correios incorre, ainda, em atrasos e deficiéncias dessa empresa em encontrar determinadas
localidades. No caso do apoio das Secretarias Municipais de Saude, a Saude SAD apresentou

dependéncia do itinerario destas que nem sempre coincidiam com a necessidade da empresa.

4.3 Insatisfacdo dos pacientes com o servi¢o prestado

Apos a verificagdo dos problemas levantados e que incorriam nos erros e subsequentes
insatisfacdes dos clientes atendidos, melhorias sugeridas para a corre¢ao das ndo conformidades
e uma pesquisa de satisfacdo, apos o final do segundo més, com os clientes atendidos foi
realizada. Tal pesquisa revelou que os insumos deixaram de ser a maior causa de insatisfacao

dos clientes, como pode ser observado na Figura 6.
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Figura 6. Setores que geram insatisfagdo nos clientes
Atendimento administrativol

20%

Falta de Profissionais no SAD
80%

Fonte: autor, 2024.

De forma complementar, 55,6% dos clientes ndo apresentaram nenhum tipo de
insatisfacdo com o servico oferecido pela empresa.

De acordo com a Figura 7, as insatisfagdes dos clientes que responderam a pesquisa de
satisfacdo, concentram-se nos setores de Operagao, Farmdcia e, majoritariamente, Recursos

Humanos.

Figura 7. Setores que geram insatisfagdo nos clientes
Operagao

15.4%

Farmacia
15.4%

Recursos Humanos
69.2%

Fonte: autor, 2024.

Pela pesquisa de satisfacao aplicada e considerando o processo de melhoria continua
adotado a partir de cada analise dos indicadores propostos ¢ possivel observar que os clientes
possuem uma boa referéncia do funcionamento da empresa e conseguem atribuir claramente

aos setores responsaveis por suas insatisfagdes a responsabilidade devida. Esse fato e a
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continuidade da realizacdo desse tipo de pesquisa e da continuidade e da melhoria da
metodologia de coleta e andlise dos dados dos indicadores podem fornecer cendrios mais
favoraveis para aumentar a competitividade da empresa frente a seus concorrentes e a qualidade
do servigo prestado.

A ndo realizacao de pesquisa de satisfacdo anterior a esse estudo descrito neste artigo
inviabiliza a compreensdo completa do nivel de satisfacdo anterior, ensejando que novos
trabalhos sejam realizados a fim de mensurar adequadamente os processos internos da Saude
SAD em um recorte temporal maior. No entanto, o trabalho realizado permitiu identificar as
necessidades organizacionais e iniciar as melhorias devidas no, e a parti do, recorte temporal

trabalhado.

5. Consideracoes finais

A busca pela melhoria continua ¢ uma realidade nas organizagdes que buscam manter-
se competitivas e na preferéncia dos clientes e consumidores. E estabelecer critérios para o
acompanhamento de suas atividades de modo a identificar os gargalos nos processos internos e
externos, bem como uma real dimensao dos seus pontos fortes, dos seus pontos fracos e das
suas ameagas e possiveis oportunidades ¢ essencial para a sobrevivéncia da organizagao.

A implanta¢do dos indicadores de qualidade do protocolo de dispensagdo de insumos e
do transporte de envio de insumos aos pacientes demonstrou ser uma poderosa ferramenta de
autoconhecimento organizacional para identificar os gargalos e estabelecer metas de melhoria
que possuiam facil acompanhamento. Os resultados imediatos puderam ser facilmente
observados e traduzidos em beneficios para a empresa.

Ficou compreendido, a partir da pesquisa de satisfagdo realizada com os clientes, que
embora a empresa ndo tenha atingido eficiéncia acima de 90% nos indicadores ou
imediatamente resolvida o problema de distribui¢cdo dos insumos por meio de veiculo proprio,
os clientes conseguiram reconhecer os esforcos da empresa na busca pela qualidade do servigo
prestado.

Foi possivel, também, verificar que a aplicacdo de processos verificaveis permite o
desenvolvimento da equipe, seja na base ou no domicilio, e a resolugdo de gargalos que causam

sérios prejuizos a Organizagao.
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