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RESUMO

O objetivo deste estudo foi Identificar um método para a formulagdo da
estratégia competitiva para empresas que seja suficientemente padronizado de
modo que venha ser utilizado por empresas de um mesmo segmento de negdcios
na formulacdo de suas estratégias. Um método suficientemente padronizado é
condigdo necessaria para a geragao de um artefato. A formulagdo de estratégias
competitivas € um problema complexo, mesmo para empresas que dispbéem de
pessoal qualificado para essa tarefa, e tanto mais para empresas de pequeno porte.
Ocorre que as técnicas, métodos e modelos tradicionais ndo tém facilitado sua
elaboracdo. Assim, a identificagdo de um método suficientemente padronizado que
permita formular a estratégia empresarial a partir de passos bem delineados e de
facil compreensédo e que, além disso, possua algum grau de universalidade que
possa gerar um artefato, constitui uma consideravel contribuicdo, ndo s6 para a
gestdo das empresas, como também, para a propria teoria da competitividade. A
busca por esse método foi realizada por meio de pesquisa bibliografica onde foram
analisadas as diferengcas e semelhangas, as vantagens e desvantagens dos
meétodos disponiveis na literatura, confrontando o pensamento das principais
correntes sobre teoria da competitividade. A andlise e demonstracdo da
adequabilidade sao feitas sob a oética das diretrizes que governam a construcéo de
um artefato em design science e sua avaliacdo € feita pela aplicagdo do método
identificado em uma clinica odontolégica de pequeno porte e pela avaliagdo de um
conjunto de atividades e recursos extraidos do método por um grupo de clinicas
odontoldgicas para sua utilizagdo no segmento. Embora ndo seja objetivo deste

estudo construir um artefato é demonstrado como fazé-lo.

Palavras chave Teoria da Competitividade; Estratégia Competitiva; Empresa de
Pequeno Porte; Clinica Odontoldgica; Artefato.
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ABSTRACT

The objective of this study was to identify a method for formulating competitive
strategy for companies so that has sufficient standardization so it will come to be
used by companies in the same business segment in the formulation of their
Strategies. A sufficiently standardized method is necessary condition for the
generation of an artifact. The competitive strategy formation it's a complex problem,
even for companies that have qualified people for this task, and even more to small
businesses. Happens that techniques, methods and traditional models have not
facilitated its development. Thus, to identify a method which allows to formulate
sufficiently standardized business strategy steps from well defined and easy to
understand and also has some degree of universality which can generate an artifact,
constitutes a considerable contribution not only for management of companies, as
well as for his own theory of competitiveness. The search for this method was made
by the way of a literature research witch was analyzed the differences and
similarities, the advantage and the disadvantage of the methods available in literature
comforting the main thinkers on the theory of competitiveness. The analysis and
demonstration of adequacy are made in light of the guidelines that govern the
construction of an artifact and its evaluation is done by applying the method identified
in a small dental clinic and the evaluation ofa set of activities and resources
extracted method by a group of dental clinics for use in the segment. Although
not an objective of this study to construct artifact it is shown how to do it.

Key words: Competitiveness theory;, Competitive strategy; Small enterprise; Dental

clinic; Artifact.
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1 INTRODUCAO

1.1 PREAMBULO

Ha alguns anos, somente as empresas de médio e, principalmente as de
grande porte, formulavam estratégias para competicdo. Nos dias de hoje a
competicdo entre as empresas € acirrada em todos os setores da economia e
envolve empresas de qualquer tamanho, incluindo as de pequeno porte, que muitas
vezes necessitam formular estratégias para manterem-se competitivas em qualquer

mercado ou segmento de atuagéo.

Ocorre que as técnicas, métodos e modelos tradicionais ndo tém facilitado a
elaboracao de estratégias competitivas. Assim, se for possivel identificar um método
suficientemente padronizado que permita facilitar a formulagdo da estratégia
competitiva empresarial a partir de passos bem delineados e de facil compreensao e
que, além disso, possua algum grau de universalidade, permitira a geragao de um
artefato. A utilizagcdo de um artefato podera facilitar bastante a tarefa das empresas
no processo de formulacdo e implementacdo de suas estratégias competitivas,
inclusive aquelas que possuem pessoal pouco qualificado para essa tarefa, como é

o caso das peguenas empresas.

Esta constatagdo motivou a presente pesquisa, cujo objetivo foi identificar um
método para formulacdo da estratégia competitiva para empresas que possua
caracteristicas necessarias, permitindo que o método seja aplicado a todo um

segmento de empresas e que seja capaz de gerar um artefato.

A busca do método foi realizada por meio de pesquisa bibliografica e analise
das vantagens e desvantagens dos métodos disponiveis na literatura confrontando o
pensamento embutido em algumas das principais teorias da competitividade,
especificamente os de Michael Porter (PORTER, 1986; 1989; 1996; 2009), o
Resource Based View (RBV) (BARNEY 1991; 2001), o Balanced Screcard (BSC)
(KAPLAN e NORTON, 1997; 2001; 2004), e o Campos e Armas da Competicao
(CAC) (CONTADOR, 2008).



A analise e demonstracdo da adequabilidade do método foram feitas a luz das
diretrizes que governam a construcdo de um artefato em design science e
submetido a um processo de avaliagdo utilizando para tanto duas instancias. O
conjunto de recursos e atividades extraido a partir do método identificado e seu
conteudo adaptado, que podem ser utilizados no segmento de clinicas odontologicas
foram submetidos a avaliagcdo dos gestores de um conjunto de clinicas
odontoldgicas, enquanto a sua capacidade de gerar estratégias competitivas
aceitaveis foi avaliada pelos gestores de uma clinica odontolégica na qual foi

aplicado o método.

1.2 O PROBLEMA

Um meétodo para formulagdo de estratégias competitivas de empresas pode
ser modelado a ponto de gerar um artefato?

1.3 OBJETO E OBJETIVOS

1.3.1 Objeto

O objeto do estudo € o método para formulagdo da estratégia competitiva

para empresas.
1.3.2 Objetivo geral

Identificar método para a formulagao da estratégia competitiva para empresas
que seja suficientemente padronizado para aplicagdo em um mesmo segmento de
empresas e que permita gerar artefato para esse fim.

1.3.3 Objetivos especificos.

O objetivo geral da pesquisa foi decomposto em quatro objetivos especificos,

conforme segue descrito:



- Objetivo especifico 1: Com base na andlise das teorias sobre
competitividade, identificar método para formulagcdo da estratégia
competitiva para empresas que possa gerar propostas com o objetivo de
aumentar sua competitividade, ou seja, o método identificado podera gerar

propostas que podem aumentar a competitividade de uma empresa.

- Objetivo especifico 2: Com base na andlise das teorias sobre
competitividade, identificar método para formulacdo da estratégia
competitiva para empresas de pequeno que seja suficientemente
padronizado capaz de gerar um artefato, ou seja, o método identificado
devera ser suficientemente padronizado, de tal forma que seja capaz de

gerar um artefato.

- Objetivo especifico 3: testar o método identificado para formulagdo da
estratégia competitiva para empresas de pequeno porte, submetendo a
uma clinica odontologica, ou seja, o método identificado fornece
informagdes que auxiliam na decisdo sobre estratégia de negdcios e gera

agdes operacionais aceitaveis pelos gestores da clinica.

- Objetivo especifico 4: a partir do método identificado, apresentar conteudo
como base para a construgao de um artefato que possa ser aplicado a todo
um segmento de empresas para formulagdo da estratégia competitiva.

1.4 LIMITAGOES DO ESTUDO

A pesquisa bibliografica foi limitada a base tedrica dos modelos de Porter, da
RBV, do BSC e do CAC, que representam as principais correntes sobre estratégia
competitiva disponiveis na literatura. Ndo houve a pretensdo de se realizar uma
analise de mérito dos modelos, mas sim identificar qual deles € o mais qualificado
para ser aplicado, que seja padronizado o suficiente para aplicagdo as empresas do

mesmo segmento e que possa gerar um artefato para esse fim.

Na aplicagdo do processo de formulagdo da estratégia competitiva, o estudo
foi limitado a apenas uma empresa de pequeno porte, no caso, uma clinica

odontoldgica. A avaliacdo das atividades e recursos que podem ser aplicados as



empresas do segmento foi feita em um grupo de cinco clinicas odontoldgicas de
pequeno porte.

O inadequado preparo técnico em gestdo empresarial por parte dos gestores
da clinica também configurou uma limitagdo. A aplicagdo do método para formulagéo
da estratégia operacional, conforme descrito no capitulo 3 deste trabalho, requer
certo dominio do processo de gestao de empresas e 0 consequente conhecimento a
cerca de ferramentas gerenciais/administrativas e sua aplicabilidade, conforme

preconizado pelo método identificado.

1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A formulacéo de estratégia organizacional tem sido um problema complexo e
de dificil solugdo para as empresas. Ao que se parece, parte consideravel dessa
dificuldade advém do fato de nédo se dispor de um método suficientemente
padronizado que permita formular a estratégia empresarial a partir de passos bem

delineados.

As micro e pequenas empresas (MPEs) sdo a maioria das empresas
brasileiras, representando 97,5% do total de todas as empresas segundo SEBRAE
(2008).

No que se trata de sua gestdo, as MPEs possuem inumeras dificuldades.
Pesquisa elaborada pelo SEBRAE (2007) revela as dificuldades apontadas pelos
empresarios para o gerenciamento das empresas: politicas publicas inadequadas;
falhas gerenciais; problemas financeiros; falta de crédito bancario; mdo de obra
pouco qualificada; inadimpléncia de clientes; problemas com logistica operacional,

entre outros.

As MPEs se diferenciam das médias e grandes empresas por apresentarem
uma administragdo centralizada, gerenciada normalmente pelo préprio dono e seus
familiares. Na maioria das vezes os gestores dessas empresas ndao apresentam um
preparo técnico adequado, utilizando mal as ferramentas para gestdo empresarial e

tendo controles precarios.



Nas pequenas empresas o poder tende a ser centralizado pelo proprietario ou
‘o dono". Assim, nestas empresas, segundo Andrade et al. (2004), a formulagéo
estratégica € uma atribuicdo do proprietario-dirigente e geralmente a estratégia

reflete a sua percepgao sobre a relagao da organizagdo com o ambiente externo.

Para Fleury e Fleury (2001) na pequena empresa, o administrador é a peca
fundamental do processo de elaboragao de estratégia, ele precisa estar capacitado a
gestdo, compreendendo habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de
administracdo, de aplicagdo em situagdes de diregdo, coordenacéo e planejamento.
A formulagcdo eficaz da estratégia empresarial esta intimamente ligada as
competéncias gerenciais e a cultura corporativa, que se configura no meio
necessario para a consecucao deste objetivo. Constata-se na maioria das vezes,
que os gestores das MPEs ndao possuem capacitagdo técnica adequada para
elaborar a estratégia competitiva para sua empresa.

Para Andrade et al. (2004), estudos revelam uma abordagem fragmentada do
processo de formacédo de estratégia em pequenas empresas. Os esforgos de
pesquisa no campo da administracdo estratégica em pequenas empresas tém se

mostrado pouco conclusivos em muitos aspectos.

Em vista disso, a identificagdo e divulgacdo de um método suficientemente
padronizado que permita formular a estratégia empresarial a partir de passos bem
delineados, e a consequente demonstracdo de que é possivel construir um modelo
analdgico-simbdlico para implementa-la, possibilita a construcdo de um artefato, o
que podera facilitar bastante a formulagdo da estratégia competitiva da empresa,
permitindo inclusive que aquela de pequeno porte, que nao dispde de pessoal
qualificado, possa realiza-la.

1.6 CONTRIBUIGAO CIENTIFICA DO ESTUDO

Da justificativa podem-se extrair as seguintes contribuicbes da presente

dissertacao:



a) analise interpretativa e comparativa dos modelos Porter, do BSC, da RBV e
do CAC sobre estratégia competitiva que teve o propdsito de identificar um
método para a formulagao de estratégia competitiva suficiente padronizado
que possa ser aplicado em empresas de um mesmo segmento e gerar um

artefato para esse fim;

b) contribuigdo cientifica a teoria da competitividade pela demonstracdo da
viabilidade de utilizagdo do método identificado na geragao de estratégias

competitivas para empresas de pequeno porte;

c) apresentagcdo de conteudo como base para a construgdo de um artefato
para formulacdo da estratégia competitiva para empresas de pequeno

porte pertencentes ao segmento de prestagao servigos odontoldgicos.

Além disso, deve-se observar que o presente trabalho abre campo para uma
série de estudos (dissertagdes) abordando o mesmo problema focado em empresas
de outros setores, contribuindo dessa forma, para ampliar a validade do método

identificado.

1.7 METODO DE PESQUISA

Na identificagcdo de um método para formulagdo da estratégia competitiva
para empresas de pequeno porte suficientemente padronizada, adotou-se a
pesquisa basica, qualitativa, exploratoria do tipo bibliografica, uma vez que propds a
gerar maior compreensdo da base de conhecimento sobre estratégias e
interpretativa, visto que o conteudo das idéias dos diversos pensadores foram
analisados e cotejados entre si e uma posi¢ao prépria foi assumida pelo autor deste
estudo (SEVERINO, 2002).

Segundo Lakatos e Marconi (2009) a pesquisa qualitativa caracteriza-se
como uma possibilidade da compreenséo de forma mais detalhada dos significados
e caracteristicas situacionais. Ja a pesquisa exploratéria segundo Gil (2010), tem o
objetivo de proporcionar maior familiaridade com o tema com vistas a torna-lo
explicito ou a construir hipéteses e geralmente assumem as formas de pesquisa

bibliografica e estudo de caso.



Na aplicagdo do método para formulagao da estratégia competitiva, adotou-se
a pesquisa aplicada, qualitativa-quantitativa, devido as proprias caracteristicas do
meétodo identificado, exploratéria por meio do estudo de caso, realizado em uma
clinica odontolégica. O estudo de caso, segundo Gil (2010), consiste em pesquisar
um ou poucos objetos com a finalidade de se conhecer com detalhes o tema em
estudo.

Na pesquisa quantitativa segundo Lakatos e Marconi (2009), o pesquisador
se vale de amostras e de informagdes numéricas, podendo ser utilizada quando se

sabe exatamente o que deve ser perguntado para atingir os objetivos da pesquisa.

Para Neves (1996) os métodos de investigagdo qualitativo e quantitativo ndo
sdo excludentes, ndo significando que se deva optar por um ou outro. Pode-se
utilizar os dois quando ha a preocupacao do pesquisador em revelar um fenébmeno e

explica-lo a partir de seus determinantes.

Na aplicagdo do método para formulacdo da estratégia competitiva foram
utilizados questionarios estruturados aplicados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, submetidos aos gestores da clinica odontolégica para descrever o
negocio, o ambiente empresarial em que a empresa esta inserida, os recursos e
atividades utilizados pela empresa e as agbes operacionais propostas para sua
implementagdo. Calculos matematicos prescritos pelo método identificado foram
utilizados para medir a aplicacdo de esfor¢cos nas atividades e recursos que podem
proporcionar vantagem competitiva para a empresa. Para avaliar se o método
identificado gera estratégias aceitaveis foi utilizado questionario estruturado

submetido aos gestores da clinica.

Na identificagdo do conjunto de atividades e recursos aplicaveis ao segmento
de empresas utilizou-se a pesquisa qualitativa, descritiva por meio de levantamento,

utilizando-se para tanto questionario estruturado.



1.8 PAPEL DO PESQUISADOR E QUESTOES ETICAS

O pesquisador atua como consultor em gestdo empresarial, desenvolvendo
suas atividades profissionais em empresas de pequeno porte de diversos ramos de

atividades, inclusive empresas do ramo de prestacéo de servico em odontologia.

Durante todo o processo de aplicagdo do método para formulagdo da
estratégia competitiva da clinica, cuidados foram tomados para que ndo viesse a
existir influéncia do pesquisador sobre as opinides dos gestores da clinica. O papel
do pesquisador se limitou a prestacdo de esclarecimentos sobre conceitos
relacionados a gestdo empresarial (ferramentas administrativas/gerenciais) com

énfase nas estratégias de negdcios.

1.9 ETAPAS DA PESQUISA

O presente estudo foi realizado durante os meses de outubro/2011 a fevereiro
de 2012 sendo:

- A pesquisa bibliografica foi realizada em livros, artigos, dissertacbes e
teses durante os meses de Outubro/2011 a Novembro de 2011;

- O levantamento de dados para a formulagdo da estratégia pelo método
identificado foi realizado através de diligéncias a clinica durante os meses
de Outubro/2011 a Janeiro/2011.

- A formulacdo da estratégia competitiva para a clinica foi realizada nos

meses de Janeiro/2011 a Fevereiro/2012.

- A avaliagdo do elenco de atividades e recursos para o segmento de

empresas foi realizada por um grupo de clinicas no més de Janeiro/2012.

- A avaliagdo da estratégia formulada para a clinica foi realizada pelos seus

gestores no més de Fevereiro de 2012.



1.10 ORGANIZAGAO DO TEXTO

A presente dissertagao esta estruturada em quatro capitulos.

No segundo capitulo € desenvolvida a pesquisa bibliografica com o objetivo
de identificar um método para formulagdo de estratégias competitiva para empresas
que possa ser suficiente padronizado para aplicagdo a um segmento de empresas e
capaz de gerar um artefato. E apresentada a andlise e comparacdo entre os

modelos e a concluséo.

No capitulo terceiro foi realizada a aplicagdo do método identificado a uma
clinica odontolégica de pequeno porte, assim como sua avaliagado e conclusdo. Foi
identificado, a partir do referido método, um conjunto de recursos e atividades
aplicaveis as empresas do mesmo segmento e realizada sua avaliagdo. O conjunto
de atividades e recursos identificado foi utilizado na aplicagdo do método. Neste
capitulo também foi apresentado o conteudo como base para a construgdo de um

artefato em design science.

No ultimo capitulo é apresentada a conclusao sobre a pesquisa.
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2 REVISAO TEORICA SOBRE ESTRATEGIA

2.1 INTRODUGAO

O objetivo deste capitulo é descrever o pensamento dos principais autores
sobre estratégia e estudar técnicas, métodos e modelos aplicados a formulagéo da
estratégia competitiva de empresas com o objetivo, de identificar um método que
seja suficientemente padronizado, que possa ser aplicado a um conjunto de
empresas e que permita gerar um artefato para auxiliar a formulagdo da estratégia

competitiva de empresas.

Duas condigdes devem ser atendidas por esse método:

a) Que seja devidamente estruturado para que sua aplicagdo conduza a
formulacédo da estratégia da empresa, ou seja, é necessario dispor de um

método com passos bem definidos para esse fim;

b) Que possua abrangéncia suficiente para gerar solugdo com certo grau de
generalidade que permita ser compartiihada a classes de empresas,

condigao esta necessaria para gerar um artefato.

A chamada era do Planejamento Estratégico surgiu com as obras:
Leardership in Administration de Philip Selznick, publicada em 1957; Strategy and
Structure de Alfred D. Chandler, publicada em 1962; Business Policy de Edmund P.
Learned e outros, publicada em 1965; e Corporate Strategy de H. lgor Ansoff,
também publicada em 1965. Notabilizou-se na década de 1970 pelo surgimento de
diversos conceitos, como a distingdo entre planejamento estratégico, tatico e
operacional, definicbes de negocio, de visdo e missdo da empresa, analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) que analisa as for¢cas e fraquezas
versus oportunidades e ameacas, criagdo da matriz BCG (Boston Consulting Group),

entre outros.

A década de 1980 inaugurou a era da competitividade e o planejamento
estratégico passou a ser desenvolvido com o objetivo de formular estratégias

competitivas para promover vantagem competitiva as empresas. O introdutor desse
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novo enfoque foi Michael Porter, cujo pensamento ancora-se na importancia do
ambiente externo da empresa e do posicionamento dela nesse ambiente. Porter
apresentou em 1979, as cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade
da industria. Mais tarde, disseminou o conceito de vantagem competitiva. Desde

entdo, ele exerceu forte influéncia sobre o meio académico e o empresarial.

Nas décadas de 1980 e 1990 surgiu uma nova corrente de pensadores que,
de certa forma, se contrapdem ao pensamento de Michael Porter, que atribui aos
fatores externos a empresa toda explicagdo para a competitividade empresarial.
Essa nova corrente abriga-se principalmente sob a chamada RBV (Resource Based

View), cuja énfase esta nos fatores internos da empresa.

Essa nova corrente defende a ideia de que a empresa pode criar vantagens
competitivas a partir de seus recursos, tornando-se mais lucrativa. Ou seja, as fontes
de vantagem competitiva sdo os recursos e capacidades controlados pela empresa
desde que sejam valiosos, raros, de dificil imitacdo e organizados. Contribuiu para
essa corrente, e com grande repercussao, o conceito de competéncias essenciais
de Hamel e Prahalad (1995).

Na década de 1990 surge o Balanced Scorecard (BSC), atualmente
considerado um sistema de gestao estratégica, que prega o alinhamento das ag¢des
internas da empresa aos seus objetivos estratégicos como fundamental para o
sucesso competitivo da empresa. Utiliza indicadores para avaliar o desempenho
financeiro, de conhecimento do cliente, de processos internos e de aprendizado e
crescimento e busca implantar a¢des internas de forma a alcangar os objetivos

estratégicos traduzidos por meio desses indicadores.

Na década de 2000, surgiu o modelo de campos e armas da competi¢ao
(CAC), cujos estudos foram iniciados na década anterior. Trata-se de um modelo
quali-quantitativo, que trabalha também com variaveis numéricas. O modelo alia a
concepcao de Michael Porter, de que a competitividade da empresa provém
predominantemente do seu posicionamento no mercado, representado pelos
campos da competicdo, e a concepg¢ao dos autores adeptos da RBV, de que ela

provém basicamente dos seus fatores internos, representado pelas armas da
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competicdo. Além disso, o modelo CAC utiliza a ideia de alinhamento das
estratégias por tras do BSC, mas com duas vantagens adicionais: mostra como
promover esse alinhamento por meio da correta escolha das armas da competigéao
(estratégia operacional) para competir em um dado campo da competi¢ao
(estratégia de negdcio) e cria um indicador (foco) para, pela primeira vez, tratar a
questao do alinhamento de forma quantitativa.

2.2 UMA CLASSIFICACGAO DA BASE DE CONHECIMENTO SOBRE
ESTRATEGIA COMPETITIVA

Considerando o objetivo de identificar um modelo que auxilie a empresa na
formulacdo de sua estratégia competitiva, merecem serem analisadas as ideias
contidas no pensamento de PORTER (1986, 1989; 1986; 2009), de BARNEY (1991,
2001), de KAPLAN e NORTON (1997; 2001; 2004) e de CONTADOR (2008), o que
sera feito nas segbes seguintes. Essa analise conduzira a escolha de um método
capaz de atender aos dois primeiros objetivos especificos apresentados em 1.3. O
método que se busca n&o deve necessariamente utilizar conhecimentos limitados a
teoria fornecida por um unico autor citado, mas pode, evidentemente, mesclar

conhecimentos fornecidos por dois ou mais desses autores.

A classificagdo do pensamento desses autores citados feita sob alguns
critérios convenientes pode, ndo apenas facilitar sua compreensado, como também
conduzir o processo de escolha de um método que seja suficientemente
padronizado, adequado a constru¢gao de um artefato para formulagéo da estratégia
competitiva da empresa. Serdo adotadas duas classificagbes: a) quanto as
caracteristicas do modelo; e b) quanto ao método para formulagcdo da estratégia
competitiva fornecida pelo modelo.

Cabe aqui fazer uma observagao sobre uma licenga de linguagem adotada ao
longo do texto. Nem todos os autores citados langaram teoria que pode ser

classificada como um modelo de estratégia.

Segundo Ackoff e Sasieni (1971), um modelo deve satisfazer duas condigdes:
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a) ser simples de entender, resolver e aplicar;

b) fornecer uma representacdo completa e realista do problema real,
incorporando apenas 0s elementos necessarios para caracterizar sua

esséncia; e

c) explicitar a relacdo de causa-efeito entre as leis que governam o
comportamento do sistema modelado e o desempenho desse mesmo

sistema

Ficara claro que poucos dos autores aqui tratados apresentam teoria sobre
competitividade na qual podem ser encontradas as trés condi¢gdes anteriormente
citadas. A despeito disso, todas as quatro teorias embutidas no pensamento dos

autores aqui tratados serao denominadas de modelo.

Para perfeita compreensao do texto faz-se necessario também especificar o

significado das palavras metodologia, método e modelo.

As definicbes oferecidas por Ferreira (2009) no novo dicionario Aurélio da

lingua portuguesa que melhor explicam o significado adotado nesse texto séo:

- Metodologia - estudo de métodos; a arte de dirigir o espirito na

investigacéo da verdade; e

- Meétodo - caminho pelo qual se atinge um objetivo; modo de proceder;

maneira de agir; meio.

- Modelo - proprio para ser imitado; feito para que se possa estudar o

original.

Enquanto que metodologia € o estudo da melhor maneira de, num
determinado estado de conhecimentos, abordar determinados problemas, método é

0 caminho racional para resolver um problema.
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Assim, método sera entendido nesse texto como processo ou meio, através
de passos bem definidos, que conduzam a formulagdo da estratégia competitiva da

empresa.

A primeira classificagdo dos modelos interessa mais a compreensao do
pensamento de cada autor e é feita sob dois critérios: 1) fatores que determinam a
competitividade (internos, externos ou ambos); 2) existéncia de alinhamento entre

estratégias e objetivo.

A segunda classificacdo esta enderegada a escolha de um método
suficientemente padronizado capaz de gerar um artefato. Nesta, o método para
formulacdo da estratégia competitiva sera classificado segundo dois importantes
critérios: 1) apresenta um método formalizado; e 2) nivel de abrangéncia (a solugéo
pode ou n&o ser compartilhada por outras empresas).

Quanto aos fatores que determinam a competitividade deseja-se analisar se o

autor entende que a competitividade da empresa:

a) provém predominantemente dos fatores externos, ou seja, de seu
posicionamento no mercado, pensamento este que leva a obter vantagem

competitiva por meio de estratégias diferenciadoras;

b) se ela provém basicamente dos fatores internos a empresa, pensamento
este que leva a obter vantagem competitiva por meio de estratégias

funcionais ou operacionais; ou

c) se a competitividade da empresa provém tanto dos fatores externos como

dos fatores internos

O primeiro caso contempla os modelos de posicionamento, cujo objetivo &
posicionar a empresa num ranking de preferéncia dos clientes e o autor esta mais
preocupado em relacionar as estratégias de negdcio com esse objetivo, ou seja,
como fazer para que os clientes enxerguem fatores diferenciadores na empresa de
forma a atrai-los para seus produtos ou servigo. Desconsidera ou trata em segundo

plano os meios para alcangar essa vantagem competitiva.
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No segundo caso, o0 objetivo ndo € ocupar uma dada posi¢cédo na preferéncia
do cliente, mas sim alcangar niveis internos de desempenho e o autor, estda mais
preocupado com as estratégias operacionais (0s meios), ou seja, como utilizar os
recursos internos para alcangar seus objetivos, tratando de forma secundaria a

correlagcado desses meios com a visibilidade externa que se deseja dar a empresa.

No terceiro caso, o autor esta preocupado em nao s6 formular estratégias de
negocio com o objetivo de ocupar uma dada posigdo na preferéncia dos clientes,
como também em definir estratégias operacionais que implementem as primeiras,

estabelecendo um alinhamento entre ambas.

Quanto ao método para formulagdo da estratégia competitiva, interessa
analisa-la sob dois aspectos: quanto a sua formalizagdo e quanto a abrangéncia da
solucdo. Quanto ao método, € importante reconhecer se o autor fornece um com
passos bem delineados que conduzam a formulagdo da estratégia competitiva da
empresa, Com relagdo a abrangéncia, € importante verificar se a solugdo possui
amplitude suficiente para que outras empresas do mesmo segmento possam

compartilhar dessa solucéo.

Esses dois aspectos ligados ao método sdo fundamentais para a busca de
um artefato que auxilie a formulagdo da estratégia competitiva de empresas. Sem
um método formal para a elaboragdo da estratégia € impossivel criar um artefato, e
esse artefato deve ser passivel de aplicacado a classes de empresas, caso contrario

compromete seu real valor.

O Quadro 2.1 fornece a classificacdo do pensamento dos diversos autores
quanto aos critérios discutidos, classificagdo esta que sera justificada ao longo do

capitulo.



Quadro 2.1 - Classificacdo dos modelos de competitividade
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QUANTO AO METODO

FATORES DA -
AUTOR OBJETIVO NIVEL DE E
COMPETITIVDADE L
ABRANGENCIA METODO
Qualquer
PORTER Tornar_-§e Fatores externos empresa de Nao formalizado
competitiva qualquer setor de
atividade
Qualquer
BARNEY ther retorp o_ Fatores internos empresa de Nao formalizado
acima da média qualquer setor de
atividade
KAPLAN e rétt)m?)n:)rb(r)e Fatores internos Szrr?we?;i; 2:2 ° Formalizado
NORTON . presa
capital questao
Aumentar o grau Fatores externos e em%izfgzrum
CONTADOR de . P Formalizado
. internos mesmo setor de
competitividade

atividade

Fonte: Autor

2.3 SOBRE ESTRATEGIA

2.3.1 Conceito e definicoes

Ha varias definigdes de estratégia e ndo ha consenso entre os autores sobre

o tema. Estratégia tem origem na area militar, a partir do planejamento e execugéo

da movimentagdo de tropas em situagdes de conflito. Posteriormente, estratégia

comecou a ser utilizada na administracdo de empresas, considerando que a

competicdo entre as empresas para ser a melhor no seu mercado de atuacao

tornou-se uma “guerra”.

Atualmente a palavra estratégia € utilizada de forma corriqueira, sendo

empregada em quase em todos os campos de atividades, inclusive para planejar

pequenas acdes do “dia a dia” das pessoas.

Definir estratégia nao é algo facil. Autores das mais variadas escolas definem

estratégia partir de seu ponto de vista.

Zaccarelli (2002, pg 73) define estratégia:




17

Estratégia € um guia pratico para decisbes sobre interacbes com
oponentes, de reagdes imprevisiveis, que compreendem duas partes: agdes
e reagdes envolvendo aspectos do negdcio; e preparagao para obter
vantagens nas interagdes.

Para Ansoff e McDonnell (1993), estratégia € um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientagcdo do comportamento de uma organizagdo. Ha

quatro tipos distintos de regras:

- Padrbes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é

medido (objetivos e metas);

- Regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com o ambiente
externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para
quem os produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma

vantagem em relagao aos concorrentes.

- Regras para o estabelecimento das relagcbes e dos processos internos na

organizagao;

- Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia a dia

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propdem dez escolas de administragao
estratégica (vide tipologia sobre estratégia) como produto de suas pesquisas que
revisaram em torno de duas mil publicagées relacionadas a estratégias em diversos
campos além do campo da administracdo e concluem que, dado a quantidade de

escolas e pensamentos, ndo existe uma definicdo universal de estratégia.

Apos a anadlise das dez escolas de administracdo estratégica expostas no
livro Safari de Estratégia, Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000, pg. 274) concluem
que a decisao estratégica é um designio arbitrario, que envolve uma visdo intuitiva,
um aprendizado intuitivo e cognigéo individual do decisor. Envolve também aspectos
como interacéo social, cooperacgao e conflito. Necessita analise antes, programacéao
depois, bem como negociagdo durante e tudo isso precisa ser feito considerando o

ambiente que pode ser exigente.
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2.3.2 Tipologia sobre estratégia

Existe um emaranhado de formas para tipificar ou classificar estratégias. Para

evidenciar a complexidade dessa questdo, basta recorrer a Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) que identificam nada menos que dez escolas de administragao

estratégica, quais sejam:

A escola do design: formulacdo de estratégia como um processo de

concepgao;

A escola do planejamento: formulagdo de estratégia como um processo

formal;

A escola do posicionamento: formulagédo de estratégia como um processo

analitico;

A escola empreendedora: formulagdo de estratégia como um processo
visionario;

A escola cognitiva: formulagéo de estratégia como um processo mental;

A escola de aprendizado: formulagdo de estratégia como um processo

emergente;

A escola do poder: formulagdo de estratégia como um processo de

negociagao;
A escola cultural: formulagéo de estratégia como um processo coletivo;
A escola ambiental: formulagéo de estratégia como um processo reativo;

A escola de configuragdo: formulagdo de estratégia como um processo de

transformacgéao.

Zaccarelli (2011) apresenta uma classificacdo das estratégias competitivas

segundo a variavel tipo de preocupacdo do estrategista, 0 que o permitiu fazer seis

particulariza¢des e, consequentemente, definir seis tipos de estratégia:

a) estratégia pela preferéncia dos clientes, cuja preocupacgdo esta no

relacionamento com os atuais clientes para ser o fornecedor preferido,

tendo como oponente os concorrentes;



b)

d)
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estratégia de custos flexiveis e baixos, cuja preocupacgdo reside nos
aspectos internos a empresa, tendo como oponente os concorrentes e
cujo objetivo é ter custos internos mais baixos e ou mais flexiveis, que os

competidores

estratégia de posicionamento para negociagdo, cuja preocupacao reside
no relacionamento com seus fornecedores e clientes, mas sé no aspecto
negociagao, tendo eles proprios como oponentes e procurando obter

maior poder de negociagao;

estratégia de posicionamento na rede de negoécio, cuja preocupagao
reside na lideranga e poder de negociagcdo dos participantes da rede de
negocios com o objetivo de conseguir a maior fatia do lucro agregado,

tendo todos os participantes da rede como oponentes;

estratégia de inovagdo, cuja preocupagao reside em conseguir inovagoes
nos produtos ou nos negdcios originando nova rede de negdcios, por meio

de uma inovacéao break through; e

estratégia dindmica, cujas preocupagdes sao aumentar as vantagens
competitivas ja existentes, crescer da forma conveniente, resistir a
imprevistos para dar continuidade ao sucesso ja conseguido, tendo

diversos oponentes.

A despeito dessas classificacdes ou de muitas outras disponiveis na literatura,

uma que parece gozar do consenso geral é aquela que classifica as estratégias em
trés tipos, segundo a hierarquia na tomada de deciséo, que segundo a nomenclatura
fornecida por Contador (2008) sao: a) estratégia corporativa; b) estratégia de

negocio; e c) estratégia operacional.

A estratégia coorporativa diz respeito a elaboragdo de estratégia para ser

a)
b)

c)

implementada em mais de uma empresa, pertencentes a um mesmo grupo e elas

versam basicamente sobre questbes como:

definigdo do conjunto dos negocios da corporagao;
definigdo do relacionamento entre esses negocios;

alocagao de recursos a cada negdcio;
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d) formas de capitalizagdo (abertura de capital, emissdo de debéntures,
oferta de agdes, etc.); e

e) definicdo da forma de mudar os negécios e seus relacionamentos, como

por meio de aquisicdo ou venda de negdcios, alianga estratégica e outros.

A estratégia de negdcio é aplicavel a somente uma empresa para o
posicionamento de um produto em um determinado mercado. Ja a estratégia
operacional diz respeito aos fatores internos, ou seja, estratégia de um
departamento ou area funcional e tem por objetivo implementar a estratégia de
negoécio da empresa.

2.3.3 O problema de estratégia

Zaccarelli (2002) afirma que o problema de estratégia visa a passagem de
uma situacdo para outra. Uma empresa nao esta contente com sua situagao e
deseja passar para uma situacdo melhor. Nesse processo podera se deparar com
inumeros problemas que podem dificultar atingir seu objetivo. A grande parte dos
problemas que ocorrem em uma empresa sdo problemas de passagem que nao

podem ser resolvidos pela légica.

Para a elaboracédo de estratégia visando a passagem de uma situagao para
outra é fundamental entender qual € o problema que se coloca a empresa, 0 que se
almeja como situagao ideal, reunir todas as informagdes disponiveis e decidir. Nesse
sentido Zaccarelli (2002) afirma: “ndo existe estratégia certa, existe estratégia que
deu certo, assim como, nao existe estratégia errada e sim estratégia que deu
errada”.

Barney e Hesterley (2007) complementam que é dificil prever como a
competicdo em um determinado segmento vai evoluir, ndo sendo possivel saber se
a empresa esta escolhendo a estratégia certa. A estratégia de uma empresa é
quase sempre uma teoria. E uma aposta de como a competicdo vai se desenvolver
e como essa evolucdo pode ser explorada para ser obter uma vantagem

competitiva.
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Uma questdo importante a ser discutida, que possui repercussao inclusive

sobre os objetivos deste trabalho, é: estratégia € um problema de logica?

Contador (2008) afirma que estratégia:

1)

2)

3)

4)

5)

€ um problema, uma vez que procura eliminara uma discrepancia entre a

realidade e uma situagédo desejada;

€ um problema n&o-estruturado devido a impossibilidade de defini-lo
perfeitamente, uma vez que as variaveis e a inter-relagdo entre elas nao
podem ser determinados com alto nivel de certeza. Nao existe uma

perfeita definicdo de causal/efeito;

€ um problema dindmico e com informag&o incompleta, onde os agentes

atuam de acordo com seus proprios interesses;

€ um problema de incerteza, com insuficiéncia de informacbes e

oponentes com reagdes imprevisiveis;

nédo é um problema de l6gica (pessoas de idéntica capacidade chegam a

resultados diferentes) e exige, portanto, decisdo e nao solugéo.

Zaccarelli (2002) considera que os problemas contem solugéo légica ou

incertezas e estratégia esta inserida no campo das incertezas. Quando ndo se tem

todas as informacgdes necessarias para uma acao sera necessario decidir.

Para Zaccarelli (2002), as decisées, de fato, ndo sao légicas e dependem do

grau de incerteza da situagdo apresentada e do ponto de vista de cada participante

em reacdo aos riscos. Quando se tém todas as informacdes em relacdo ao

problema, ndo ha incerteza, ou seja, a decisdo é logica e pessoas diferentes

chegam ou podem chegar a uma mesma solugcédo. Apesar da possibilidade de se

prever determinada reagao do concorrente a uma decisédo estratégica da empresa,

nao se pode prever a intensidade dessa reacdo. A reagao do concorrente pode gerar

uma reagao da empresa e assim por diante, configurando um jogo, ou seja, um jogo

competitivo.
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Portanto, parece ser consenso que, de fato, estratégia ndo é um problema de
l6gica. Hafsi e Martinet (2008) sdo ainda mais contundentes afirmando que a
estratégia ndo pode ser tratada de forma apropriada pela ciéncia, mesmo pela
ciéncia multidisciplinar: “A estratégia, quando reduzida a estudos de dimensdes
simplificadas, pode ser estudada de maneira cientifica, mas, ao fazer isso, perde a
sua utilidade” (HAFSI e MARTINET, 2008, pg. 1143).

Postos esses conceitos, pode-se afirmar que os problemas de estratégia
empresarial geralmente s&o ndo estruturados, dinamicos, ndo cooperativos,
possuem informag&o incompleta e s&o tratados por agentes que atuam de acordo

com seus proprios interesses. Portanto, ndo permitem solugéo logica.

Diante dessa conclusdo cabe a pergunta: é possivel entdo desenvolver um
artefato para a formulagcdo da estratégia competitiva de empresas, na medida que
artefatos pressupdem a existéncia de passos bem definidos para solugdo do

problema e decisdes estruturadas?

Segundo Contador (2008), a resposta a essa pergunta é sim, devido ao fato
de que, na verdade, apenas a decisdo sobre a estratégia a se adotar ndo € um
problema de légica, mas todo o processo que leva a municiar a alta administragao
com informagdes necessarias a tomada de decisdo estratégica pode e deve ser

revestido de logica.

Além disso, deve-se considerar também a implantagdo da estratégia da
empresa por meio das estratégias operacionais, tarefa essa que pode ser executada

com boa dose de logica.

Portanto, faz sentido pensar em desenvolver um artefato para formulagao da
estratégia competitiva de empresas para: a) reunir e apresentar de forma objetiva
informagdes para a alta administragdo tomar a decisdo estratégica (decidir a
estratégia de negdcio); e b) definir sobre a estratégia operacional.
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2.4 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Em geral, segundo diversos autores, uma empresa possui vantagem
competitiva quando é capaz de gerar maior valor econémico do que as empresas
rivais, ou seja, a empresa € capaz de obter melhor resultado do que as empresa
concorrentes e esse resultado possa ser medido através de algum tipo de indicador

financeiro.

A vantagem competitiva somente passa a existir quando é percebida pelo

cliente, ou seja, quando essa vantagem é direcionada ao cliente.

Segundo Zaccarelli (2002, pg. 91), para os administradores nos ultimos anos
“[...] o importante é sair-se bem na comparagdo com os competidores, ndo interessa

se o valor absoluto for grande ou pequeno”.

Zaccarelli (2002, pg. 91) afirma ainda:

Para os administradores serem eficazes, vale ser mais potente na vantagem
do que no custo/beneficio, taxa de retorno de investimento ou analise
comparativa de custos. As vantagens competitivas tornaram-se a base do
pensamento estratégico. [...] € extremamente importante [...] entender a
racionalidade das vantagens competitivas, seu valor e seu uso.

Para Contador (2008, pg. 40) vantagem competitiva € “uma posicdo de
superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser

mais competitiva que uma concorrente, ou a si mesma em momento anterior”.

Para Porter (1989) a vantagem competitiva pode ser obtida por meio das suas
trés estratégias genéricas (lideranga em custo, diferenciacdo e enfoque) com as

quais a empresa deve buscar ser lider de mercado.

Para Contador (2008, pg. 47) “vantagem € qualquer fator ou condi¢cao de
superioridade da empresa em relacdo a um concorrente, ou a si mesma em
momento anterior, que a beneficia”. Afirma ainda que sO existe vantagem
competitiva nos campos da competicdo, definido como “o locus imaginario da

disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente,
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no qual a empresa busca alcangar e manter vantagem competitiva” (CONTADOR,
2008, pg. 19).

Exemplos de campos da competicdo sao: prego, qualidade de produto, prazo
de entrega do produto/servi¢co, imagem da empresa. O modelo CAC é também um
modelo de posicionamento e a empresa deve decidir sobre qual sua posi¢ao entre

os concorrentes na preferéncia dos clientes.

Segundo a Resource Based View (RBV) as vantagens competitivas se
localizam nos recursos internos da empresa que devem ser devem raros, inimitaveis
e nao substituiveis. Nao se preocupa com o posicionamento da empresa no
mercado, defendendo que se a empresa dispuser desses tipos de recursos tera

vantagem competitiva sobre as concorrentes.

O Balanced Scorcad (BSC) nao define explicitamente vantagem competitiva,
mas deixa a entender que ela se localiza nos recursos dos sistemas de informacéao
da empresa, que deve ser utilizado com o objetivo de promover a satisfagdo do
cliente por meio de qualquer caracteristica do produto ou da empresa que possa

seduzi-los, como por exemplo, um ou mais dos campos da competicao.

Zaccarelli (2011) sintetiza as definicdes de vantagem competitiva das diversas
correntes de pensamento na classificagdo que faz sobre estratégia nos seis tipos de

preocupagdes do estrategista:

1) Na estratégia pela preferéncia do cliente, a vantagem competitiva reside
na preferéncia do cliente que pode ser conseguida pela diferenciagdo nos

produtos e nos servigos prestados.

2) Na estratégia de custos flexiveis e baixos existe a vantagem competitiva
de sustentacdo com prego médio baixo, obtida por meio da diferenciagao
no processo produtivo ou no produto, para reducdo do custo e da

inflexibilidade.

3) Na estratégia de posicionamento para negociagao existe vantagem

competitiva de posicdo nas transacdes, obtida por meio da diferenciagao
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naquilo que altera o poder de negociagao em relagdo aos fornecedores e

clientes.

4) Na estratégia de posicionamento na rede de negdcio existe vantagem
competitiva de posigcdo e governanga na rede de negocio obtida por meio
da diferenciagdo no poder de negociagdo para ter a melhor posicéao
relativa para acumular vantagens nas negociagdes e exercer a

governancga da rede de negocios

5) Na estratégia de inovagdo a vantagem competitiva reside na inovacgéo
radical, sendo esta o proprio fator diferenciador;

6) Na estratégia dinamica as vantagens competitivas sdo aquelas ja
existentes sustentadas pelo aumento e melhoria das diferenciagoes, ja

conseguidas.

Para possuir uma vantagem competitiva a empresa deve elaborar uma

estratégia competitiva que a leve a ter vantagem em relagéo aos concorrentes.

2.5 MODELOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

Nesta secdo serdo descritos as principais teorias sobre competitividade,
fundamentadas nos modelos de Michael Porter, da Resource Based View (RBV), do
Balanced Scorecard (BSC) e de Campos e Armas da Competigao (CAC).

N&o ha a pretensdo de realizar uma analise exaustiva sobre esses modelos,

no entanto, dois objetivos serdo contemplados nessa analise.

O primeiro objetivo € descrever seus principais pontos, focando os objetivos
dos modelos, sua proposta para formulacdo de estratégias de negocio e

operacionais e a existéncia ou nao de alinhamento entre estratégias e objetivos.

O segundo objetivo e fazer um estudo comparativo sobre esses quatro
modelos tendo em vista a escolha de um método que seja suficientemente

padronizado e capaz de gerar um artefato para a formulacdo da estratégia
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competitiva de empresas. Para tanto, serdo analisados em fungédo de duas questdes
basicas:

a) é possivel extrair desses modelos um método um método com passos

bem definidos para a formulagado da estratégia competitiva de empresas?

b) esse método possui abrangéncia suficiente para gerar solugdo com certo

grau de generalidade que permita ser compartilhada por empresas?

Porque limitar-se a esses quatro modelos? Primeiramente, porque, para
atender o objetivo deste trabalho, é suficiente limitar-se a andlise de autores
pertencentes a era da competitividade, na qual, segundo Zacarelli (2011), o

desenvolvimento da estratégia considera a situagdo onde existem:

a) oponentes inteligentes e criativos;

b) conflito de interesses ou de vontades; e

c) onde os resultados das decisbes dependem das acgdes e reagdes dos
oponentes

Segundo, porque esses modelos circunscrevem praticamente tudo que de
mais importante foi desenvolvido sobre técnicas e métodos de estratégia competitiva
que poderiam contribuir para o objetivo deste trabalho.

Anteriormente a era da competitividade, o pensamento reinante era do
Planejamento Estratégico, no qual, ainda segundo Zaccarelli (2011), busca-se
desenvolver um plano logico de prazo médio ou longo para atingir objetivo pré-
definido, sem considerar a existéncia ou importancia de competidores e oponentes.
E como o interesse deste trabalho esta voltado para estratégias competitivas de
empresas, nao ha porque incluir pensadores desse periodo, embora existam muitos

e importantes.

Cabe aqui uma defesa em favor do planejamento estratégico, para nao
estimular aqueles que pretendem negligenciar sua importancia devido ao surgimento
da teoria da competividade. Para tanto, vamos recorrer ao mesmo pensador
(ZACCARELLI, 2011, pg.4):
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E um engano considerar que o planejamento estratégico ficou ultrapassado
pela evolugdo dos conceitos. Existem muitas aplicagdes para o
planejamento estratégico que permanecem validas, como, por exemplo,
grandes empresas monopolistas, ou quase monopolistas, que
desconsideram a importancia de seus competidores, e também pequenas e
novas empresas, que precisam se adaptar ao ambiente empresarial antes
de pretender competir com outras empresas. O planejamento estratégico
pode também ter utilidade restrita, servindo para seus executivos terem uma
visdo de sua empresa como um todo, com seus pontos fortes e fracos,
ameacgas e oportunidades, mas sem pretensdo de usar essa visdo para
decidir sobre problemas de competi¢ao.

2.51 O modelo de Michel Porter

O modelo de Michael Porter preocupa-se com a decisao estratégica em trés
niveis hierarquicos. No nivel superior, busca localizar o ramo de negédcio (ao que
Porter chama de industria) em a empresa deve atuar. No nivel intermediario, busca
diferenciar a empresa de seus concorrentes para atrair o interesse dos clientes e; no
nivel inferior, busca identificar as atividades funcionais que devem ser executadas

de forma mais eficaz para acentuar as vantagens competitivas.

Para localizar o negécio em que atuar, utiliza a analise de rentabilidade das
diversas industrias (setores) e as cinco forgas que afetam a competicdo em cada
industria. A analise de rentabilidade, segundo Porter, € um fator significativo, pois

diferentes segmentos de negdcio apresentam diferentes niveis de rentabilidade.

Para diferenciar a empresa da concorréncia, utiliza as trés estratégias
genéricas, liderangca em custo, diferenciacdo e enfoque e, para acentuar as
vantagens competitivas por meio de atividades funcionais, utiliza a analise da cadeia
de valores. As decisbes estratégicas nesses dois niveis buscam dar um
posicionamento estratégico a empresa, cujo objetivo &€ garantir um lugar unico na

mente dos consumidores.

Todos esses conceitos serdo discutidos a seguir:
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As cinco forgas competitivas da industria

Para Porter (1986) conhecer a estrutura da industria € fundamental para
decidir em que negdcio atuar, o que significa analisar e entender o ambiente onde a
empresa esta inserida. Este € o ponto de partida para formular a estratégia
competitiva da empresa com o objetivo de buscar uma posigdo nesse ambiente e se

defender suas ameacas e influencia-lo ao seu favor.

Para entender o ambiente onde a industria esta inserida, Porter (1986)
identificou cinco forgas basicas, que combinadas representam a estrutura da
concorréncia existente na industria. A partir desse modelo a empresa tem condi¢des
de identificar seus pontos fortes e suas fraquezas e escolher a melhor estratégia
para obter melhor resultado. Dependendo do segmento de atuagdo da empresa, a
intensidade das for¢as pode variar.

As cinco forgas basicas, conforme ilustradas na Figura 2.1, sdo:

- Rivalidade entre as empresas existentes: E a concorréncia direta de
empresas em um mesmo mercado com produtos pouco diferenciados entre
si. As empresas concorrem em prego, inovagao, marketing e a

concorréncia agressiva afeta a rentabilidade.

- Ameaga de novos entrantes: entrada de nova empresa no mercado
realizando investimentos e trazendo novas capacidades, com o desejo de
conquistar uma fatia desse mercado. Como resultado, as empresas

participantes verao a sua rentabilidade ser reduzida.

- Poder de negociagdo dos fornecedores: capacidade de “barganha” dos
fornecedores que podem cobrar precos maiores em fungdo de deterem
produtos exclusivos ou a existéncia de poucos fornecedores, ou mesmo

recusar-se a fornecer para a empresa.

- Poder de negociacdo dos clientes: E a capacidade de “barganha” dos
compradores que compram em quantidade e exigem pregos menores e
melhor qualidade, acirrando a concorréncia e colocando a empresa sob

pressao.
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- Ameacgas de produtos ou servigos substitutos: capacidade de empresas
que podem produzir produtos ou prestar servigos substitutos ou similares

que atendam as necessidades dos clientes.

Figura 2.1 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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Fonte: Porter (1986)

Para o posicionamento da empresa dentro da industria, para se defender ou
influenciar o ambiente, Porter (1986) propls trés estratégias genéricas que
empresas podem seguir com o objetivo de alcangar o desempenho acima da média

e conquistar uma vantagem competitiva.
Segundo Porter Segundo Porter (1986), as empresas que apresentariam
melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas uma,

das trés estratégias genéricas.

As estratégias genéricas segundo Porter (1986) sao:
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- Lideranga em custo: significa ter o custo total menor que o dos
concorrentes, através de um conjunto de politicas funcionais voltadas para
esse fim, tendo no preco final do produto, um dos principais atrativos.
Neste tipo de estratégia o escopo € amplo, atingindo diversos segmentos

de atuagao simultaneamente.

- Diferenciacao: oferecer um produto ou o servigo unico, diferente dos
concorrentes. Significa ter um produto com caracteristicas diferentes e
servigos associados de qualidade. Esta estratégia permite a organizagao

praticar um preco superior ou obter uma maior lealdade dos consumidores.

- Enfoque: escolha de um segmento especifico ou nicho ou mesmo um
mercado geografico onde a concorréncia tenha dificuldade em satisfazer
eficazmente as necessidades dos consumidores e obter vantagem

competitiva por meio da diferenciagdo ou menor custo.

Enquanto as estratégias de lideranga em custo e diferenciagao significam a
maneira pela qual a empresa competira, a estratégia de enfoque determina onde a
empresa concorrera (um local especifico ou mercado especifico de competicdo ou

um mercado amplo).

A adocgao simultanea das estratégias de custo e diferenciagédo € incompativel.
A tentativa de aliar ambas levaria a empresa a uma situagao definida por Porter

(1986) como meio-termo, n&o podendo ser sustentada ao longo do tempo.

A cadeia de valores

Em seu segundo livro, Porter (1989) langa o0 modelo de cadeia de valor com o
objetivo de identificar as fontes de vantagem competitiva localizadas nas atividades
internas da empresa. Esse conceito traz uma forma de analise sistematica de todas
as atividades executadas pela empresa, de como elas estado ligadas entre si e
também de como estéo ligadas as atividades de outras empresas da cadeia mesma
de negdcio (fornecedores, empresas clientes, empresas de distribui¢ao, etc.).
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Para Porter (1989) toda empresa € uma reunido de atividades executadas
para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus produtos, podendo

essas atividades ser representadas através de uma cadeia de valores.

A cadeia de valores representa o conjunto das atividades desenvolvidas por
uma empresa que vao desde a pesquisa e desenvolvimento até os servigos pos-
venda e representa, também, as ligagcdes das atividades entre si. Este modelo foi
desenvolvido por Porter (1989) para analisar a origem das vantagens competitivas
da empresa e com isso, identificar formas para intensificar essas mesmas vantagens

competitivas.

Segundo Porter (1989, pg.31), “a cadeia de valores desagrega uma empresa
nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagao”.

Uma empresa passa a ter vantagem competitiva, executando atividades
estrategicamente importantes de forma mais eficaz. Essas atividades denominadas
de atividades de valor podem ser divididas em dois tipos: atividades primarias e
atividades de apoio (PORTER, 1989).

As atividades primarias sao aquelas envolvidas na criagao fisica do produto e
na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia pés-
venda. As Atividades de apoio sustentam as atividades primarias. A relagdo de

interdependéncia entre as atividades associa as atividades de valor.

As atividades primarias podem ser divididas em cinco categorias genéricas
(PORTER 1989): 1) logistica interna; 2) operagdes ou producgao; 3) logistica externa;
4) marketing e vendas; e 5) assisténcia técnica. As atividades de apoio podem ser
divididas em quatro categorias genéricas: 1) aquisicdo; 2) desenvolvimento de
tecnologia - (produto e o processo); 3) geréncia de recursos humanos; e 4) infra-

estrutura da empresa.

A vantagem competitiva € o valor que uma empresa cria para seu cliente,

através de um menor custo ou um diferencial em relagédo a seus concorrentes. O
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objetivo da analise da cadeia de valores € identificar os principais pontos fortes e
fracos da empresa para nortear a estratégia, pois € a partir dessa analise, que se
sabera quais os recursos com que se pode contar e também quais s&o os pontos
vulneraveis no momento de se estabelecer a estratégia da empresa. Além disso, a
andlise da cadeia de valor auxilia na identificagdo de como se posicionar

estrategicamente em seu setor.

Posicionamento estratégico

A empresa busca um posicionamento estratégico realizando suas fungdes de
forma diferente da concorréncia ou produzindo algo reconhecido pelos compradores

como diferente e unico.

Posicionamento estratégico € um conceito langado por Porter em 1996
(PORTER, 2009) onde ele procura integrar as estratégias genéricas e as atividades
internas da empresa, reconhecendo um papel importante dessas ultimas na busca

de fatores diferenciadores.

Os posicionamentos estratégicos segundo Porter (2009) tem origem em trés
fontes distintas. Essas fontes ndo sdo mutuamente excludentes (em geral se
encontram sobrepostas) e devem ser consideradas como um nivel adicional de
detalhamento das suas estratégias genéricas basicas (liderangca em custo,
diferenciacdo e enfoque). Os posicionamentos estratégicos sdo baseados na

variedade, nas necessidades e no acesso:

Os posicionamentos de Porter (2009) s&o:

- O posicionamento baseado na variedade: consiste na escolha de apenas
alguns tipos produtos e servicos, que satisfazem um subconjunto das
necessidades dos clientes o0s quais a empresa € capaz de produzi-los
melhor em relagdo aos concorrentes utilizando um conjunto de atividades

diferentes.
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- O posicionamento baseado nas necessidades: consiste em atender a
maioria das necessidades de um segmento especifico de consumidores a

partir de um conjunto de atividades diferenciadas.

- O posicionamento baseado no acesso: consiste na segmentagcdo dos
clientes, que possuem necessidades parecidas em relagéo os demais, mas
sdo acessiveis de forma diferente, seja em fungédo de sua localizagao, seja
em relagao ao seu porte ou outra situagdo que seja necessario um conjunto

de atividades diferentes para melhor alcanga-lo.

Para Porter (2009) as tomadas de decisdo sobre o posicionamento
determinam, ndo apenas quais as atividades que uma empresa exercera e como as

ira desenhar, mas também como as atividades se relacionarao entre si.

Porter (2009) enfatiza a compatibilidade entre as atividades desempenhadas
pela empresa. A eficacia operacional possibilita atingir a exceléncia em atividades
individuais e a estratégia trata da combinacdo dessas atividades. As atividades
distintas afetam umas as outras e em vez de visualizar a empresa como um todo,
deve-se visualizar as competéncias essenciais para 0s recursos basicos e para 0s

fatores criticos e sucesso.

Segundo Porter (2009), trés sao os tipos de compatibilidade de atividades:

- de primeiro nivel: simples consisténcias entre cada atividade e a estratégia
geral, assegurando que as vantagens competitivas das atividades se

acumulem ao invés de dissiparem.

- de segundo nivel: reforco mutuo das atividades. As atividades se
complementam possibilitando a redug&o do custo associado.

- de terceiro nivel: otimizacao de todo o esforco.

Para Porter (2009) a vantagem competitiva acontece quando a empresa tem
um sistema integrado de atividades, o que lhe permite reduzir os custos e aumentar
a diferenciacdo. O bom desempenho de uma atividade faz com que melhore o

desempenho das outras atividades, aperfeicoando a eficiéncia operacional, ficando
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mais dificil aos concorrentes a sua imitacdo, a ndo ser que se consiga copiar o

sistema completo, o que pode acarretar em investimentos consideraveis.

No entanto, Porter (2009) afirma que eficacia operacional ndo é estratégia. A
busca de produtividade, da qualidade e da velocidade a partir da aplicagdo de
diversas ferramentas gerenciais, tornaram as empresas mais enxutas e ageis.
Porém, os ganhos com melhorias operacionais nao refletiram, muitas vezes, em

rentabilidade sustentada.

Para Porter (2009), tanto a eficacia operacional como a estratégia sao
essenciais para o desempenho superior de uma empresa. Uma empresa somente é
capaz de superar em desempenho se conseguir estabelecer uma diferenga que seja
preservada, proporcionando maior valor aos clientes ou gerando valor comparavel a

um custo mais baixo, ou ambos.

Para desenvolver e manter posicionamento estratégico diferenciado, segundo

Porter (2009), a empresa necessita seguir seis principios:

1) Ter um objetivo certo - superioridade a longo prazo no retorno sobre o

investimento;
2) Ter um conjunto de beneficios para os clientes diferente dos concorrentes;

3) Executar atividades diferentes a dos rivais ou as mesmas de forma

diferente, refletindo assim em uma cadeia de valor especifica;

4) As opgbes de posicionamento devem ser excludentes, abrindo méo de
algumas caracteristicas de produtos ou atividades para serem inigualaveis

em outras;

5) As atividades da empresa devem ser mutuamente reforgadoras,
dificultando a reproducgao pelos concorrentes;

6) Continuidade de direcao.

As estratégias genéricas e o posicionamento, afirma Porter (2009), podem

ser combinados e levar a empresa a uma vantagem competitiva. Uma empresa pode
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ter posicionamento nas necessidades e ter estratégia genérica em lideranga em
custos, ou seja, as estratégias genéricas e o posicionamento ndo sdo excludentes.

O lema da estratégia competitiva para Porter (2009) é ser diferente. Ser diferente a
partir da escolha de um conjunto de atividades de modo diferente ou diferenciadas
em relagdo aos concorrentes e com isso, propiciar um mix unico de valores aos

clientes.

2.5.2 Resource Based View

Durante a década de 1980, pela influéncia dos trabalhos de Porter (1986)
pensava-se que 0 sucesso advinha do seu adequado posicionamento, cuja escolha
era feita a partir da anadlise do ambiente externo (ou da estrutura da industria), sendo
praticamente desprezada a influéncia dos recursos e competéncias da empresa na

escolha da sua estratégia.

Contudo, a partir do final da década de 1980, surgem varios estudos (entre
eles HANSEN e WERNERFELT, 1989; BARNEY, 1991; e RUMELT, 1991)
mostrando que a influéncia das caracteristicas intrinsecas da empresa sobre sua
rentabilidade é mais significativa do que a influéncia do setor a que a pertence.
Esses estudos trazem um conjunto de contribuicbes sobre as caracteristicas
necessarias dos recursos para que estes se tornem uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, o que deu origem a corrente de pensamento denominada
Resouce Based View, (RBV) ou Visao Baseada em Recursos (VBR), entendida por
alguns como um contraponto e, por outros, como um complemento ao pensamento
de Porter.

A Resource Based View (RBV) é uma perspectiva que explica o
comportamento estratégico da empresa, baseada na ideia de que a selegéo, a
obtencdo e a disposicdo de recursos, bem como o desenvolvimento de
competéncias (capacidades) unicas ou de dificil imitagdo resultam em uma

vantagem competitiva e diferenciacéo sobre os seus concorrentes (BARNEY, 1991).

De modo geral, a RBV sugere que a formulagcdo da estratégia da empresa

seja desenvolvida de dentro para fora da empresa, num processo inverso ao
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adotado pelo modelo de posicionamento. Inicialmente, identificam-se os recursos e
capacitagbes que a empresa possui € que possam gerar vantagem competitiva em
atividades desenvolvidas por areas funcionais de empresa para entdo localizar uma
industria (setor) atrativa para atuar e, finalmente, selecionar a estratégia que melhor
permita utilizar seus recursos e capacitacbes no tocante as oportunidades no
ambiente externo (HITT; IRELAND; HOSKISON, 2008, pg.17).

A estratégia fundamenta-se basicamente em identificar as caracteristicas que
a empresa e/ou seus produtos ou servicos poderdao conter de forma a explorar as
oportunidades e/ou neutralizar as ameagas do seu ambiente externo por meio da

utilizagdo de seus recursos e capacitagoes.

A RBV é um modelo cujas vantagens competitivas estdo baseadas nos
recursos da empresa (modelo VCBR), enquanto que nos modelos de
posicionamento as vantagens compettiivas estdo baseadas no mercado (modelo
VCBM)

Hitt, Ireland e Hoskison (2008) apresentam alguns exemplos de capacitagdes

localizadas em areas funcionais de diversas empresas, reproduzidos no Quadro 2.2.

Os recursos podem ser classificados como tangiveis e intangiveis e sao
ativos que a empresa controla e podem ser usados para criar e implementar
estratégias. Os primeiros sdo definidos como ativos que podem ser vistos e
quantificados e podem ser classificados em quatro categorias, segundo Barney
(1991): recursos financeiros, como a capacidade da empresa em obter empréstimos;
recursos organizacionais, como os sitemas gerenciais da empresa; recursos fisicos,
como a sofisticagdo de equipamentos da empresa; e recursos tecnoldgicos, como

marcas registradas e patentes.
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Quadro 2.2 - Exemplos de capacitagdes localizadas em areas funcionais de diversas
empresas.

Areas funcionais

Capacitagoes

Ex. de empresas

Distribuicéo

= Utilizagc&o eficaz de técnicas de
logistica

Wal-Mart, Dell

Recursos Humanos

= Motivar, capacitar e reter funcionarios

Microsoft, Dell

Gerenciamento de

= Controle eficiente e eficaz dos
estoques por meio de coletas de dados

Wal-Mart, Dell

= Atendimento eficaz ao cliente

inf ~
informagoes do ponto de compra
= Promogéao eficaz de produtos e da MacKinsey & Co.
Marketing marca

Mac Donalds

= Imaginagao das roupas da proxima

Desenwolvimento

controle de elevadores

= Transformacgao rapida de tecnologia de
novos produtos e processo

. Gap Inc.
Gerenciamento temporada
= Estrutura organizacional eficaz PepsiCo
- ADlds - =
ptidbes de design e de pro’dug.;ao Komatsu
resultando em produtos confiaweis
Fabricagao = Qualidade do produto e do design BMW
= Miniaturizagcdo de componentes e
Sony
produtos
= Tecnologia inovadora Carterpillar
Pesquisa e = Criacdo de solugdes sofisticadas de Otis Elevadores Co.

Microsoft

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskison (2008)

Os recursos por si

s6 podem nao propiciar vantagem competitiva

(GOLDENBERG et al, 2003). Eles adquirem maior probabilidade de ser a fonte de
uma vantagem competitiva quando sado integrados para formar uma capacitagéo,
que é a condigdo de um conjunto de recursos de executar uma atividade ou uma
tarefa de forma integrada (HITT; IRELAND; HOSKISON, 2008). Se uma capacitagao
gerar vantagem competitiva para a empresa em relacdo aos seus concorrentes,

entdo ela é chamada de competéncia essencial.

Barney e Hesterley (2007) explicam que algumas empresas superam outras
competindo no mesmo setor por possuirem recursos e capacidades valiosos que as
demais concorrentes nao tém, ou mesmo, por ser muito custoso imitar esses

recursos e capacidades.



38

E possivel desenvolver um conjunto de ferramentas para analisar todos os
diferentes recursos e capacidades que uma empresa pode possuir e o potencial
delas para gerar vantagem competitiva afirmam Barney e Hesterley (2007). A
principal ferramenta é o modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e

Organizacéo).

O modelo VRIO diz respeito a quatro questdes que devem ser levantadas
pela empresa para analisar um recurso ou capacidade e determinar seu potencial

competitivo, identificando assim, as forgas e fraquezas internas:

1) O valor: o recurso permite que a empresa explore uma oportunidade

ambiental e/ou neutralize uma ameaca do ambiente?

2) A raridade: o recurso é controlado atualmente por um numero pequeno de

empresas concorrentes?

3) A imitabilidade: as empresas sem o0s recursos enfrentam uma

desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

4) A organizagao: as outras politicas e procedimentos da empresa estédo
organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos,

raros e custosos para imitar?

Hitt, Ireland e Hoskison (2008) apresentam as consequéncias competitivas e
as implicagbes no desempenho da empresa decorrentes das combinagdes dos
quatro critérios de sustentabilidade, reproduzidas no Quadro 2.3. Esse quadro
auxilia os gerentes a determinar o valor estratégico das capacitagbes de uma
empresa, devendo esquivar-se de utilizar aqueles que sao classificados com as

caracteristicas da primeira linha do quadro, afirmam Hitt, Ireland e Hoskison (2008).

Em geral, afirmam Barney e Hesterley (2007), as empresas que utilizam os
recursos ou capacidades para explorar oportunidades ou conter ameacgas, terdo

aumento das receitas liquidas ou redugao os custos.
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Quadro 2.3 — Capacidades versus recursos para analise da vantagem competitiva.

Um recurso ou capacidade: ImplicagGes
E dificil d e Consequéncia o
. . ificil de "
2 ? competitiva?
E valioso E raro’ imitar? | insubstituivel? P desempenho
D ¢ Retorno
N&o N&o N&o N&io esvaniagem | - ghaixo da
competitiva o
média
Sim N&o N&o Sim/N&o Paridade | Retornos
competitiva médios
Vantagem | Retornos de
Sim Sim Nao Sim/Nao competitiva meédio a
temporaria acima
Vantagem Retornos
Sim Sim Sim Sim competitiva acima da
sustentavel média
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskison (2008)
2.5.3 Balanced Scorecard
No processo de avaliacdo do desempenho nas organizagoes,

tradicionalmente, sempre foram utilizados indicadores, extraidos dos relatorios
financeiros, para medir a lucratividade, rentabilidade e retorno sobre o patriménio.
No entanto, esses indicadores refletem o desempenho passado da empresa e séo

inadequados para avaliar a trajetéria e direcionar o desempenho futuro.

O Balanced Scorecard (BSC), segundo Kaplan e Norton (1997) é um
instrumento gerencial que procura avaliar resultados a partir da mensuragao de
ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa. O referido instrumento preserva as
medidas financeiras tradicionais e foca outras trés perspectivas de desempenho:
clientes, processos internos e aprendizagem.

As acgbes gerenciais sdao acompanhadas pelos relatorios financeiros
tradicionais, mas passam a serem orientadas para o alcance de metas referentes a

clientes, processos internos, inovagodes, funcionarios e sistemas.
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O BSC traduz a misséo, a visdo e a estratégia da empresa em objetivos,
acgdes e medidas de curto, médio e longo prazo, organizados segundo quatro

diferentes perspectivas de desempenho ilustradas na Figura 2.2.

Figura 2.2 - Perspectiva do BSC

Financas

Para alcangar a Visdo em
termos financeiros, como
deveriamos ser vistos pelos
acionistas ?

- Objetivos, Indicadores,
Metas e Iniciativas.

Cliente Processos Internos

Para glcangar a Viséo, como Para satisfazer todos os
dgverlamos ser vistos pelos Visio e stakeholders, em quais
clientes? e processos de negdcios

o _ Estratégia devemos ser excelentes?

- Objetivos, Indicadores,
Metas e Iniciativas. - Objetivos, Indicadores,
Metas e Iniciativas.

Aprendizado e crescimento

Para alcangar a Visao, como
sustentar a capacidade de dar
e melhorar continuamente?

- Objetivos, Indicadores,
Metas e Iniciativas.

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

As perspectivas de desempenho séo, segundo Kaplan e Norton (1997):

- Financeira — indica os resultados financeiros, normalmente expressos por
medidas de crescimento do faturamento, rentabilidade, lucratividade, e
custos. A questdo basica que se coloca nessa perspectiva é: para
alcangarmos os resultados financeiros desejados como deveriamos ser

vistos pelos acionistas?;

- Clientes — permite direcionar os esforgcos da empresa para identificacao,
conquista e manutengao de clientes em cada segmento do negocio, a partir
de medidas como satisfagdo do cliente, participagdo no mercado, imagem
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e reputagcado da organizagado. A questdo basica nessa perspectiva é: para

alcangcarmos a visdo como deveriamos ser vistos pelos clientes?;

Processos internos — orienta o aperfeicoamento de processos criticos em
que a organizagao precisa de exceléncia, a partir de indicadores como a
qualidade de servigos, indices de produtividade, inovacédo, etc. Os
indicadores dos processos internos demonstram como a exceléncia
operacional gera impacto na satisfacdo dos clientes e nos objetivos
financeiros. A questdo basica nessa perspectiva é: para satisfazermos
todos os stakeholders, em quais processos de negocios devemos ser

excelentes?;

Aprendizado e crescimento — Atua sobre fatores que a empresa deve
considerar para gerar crescimento e melhoria a longo prazo, utilizando
medidas como clima organizacional, competéncia dos funcionarios e
disponibilidade de sistemas de informacao. A questao basica que se coloca
nessa perspectiva é: Para alcangar a Visao, como sustentar a capacidade

de dar e melhorar continuamente?

Para Kaplan e Norton (1997), o objetivo principal do BSC é o alinhamento do

planejamento estratégico com as ag¢des que levardo ao alcance dos objetivos

estratégicos através do:

Esclarecimento e tradugdo da visdo e da estratégia: tradugdo pela alta
administracdo, da estratégia da empresa ou unidades de negocios em
objetivos especificos, relacionados de forma simples e clara, demonstrando
uma relagcado de causa e efeito nas perspectivas financeiras, dos clientes,

dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Processo de comunicagdo e associagdo dos objetivos e medidas
estratégicas: todos os funcionarios devem conhecer quais sao os objetivos
estratégicos para o sucesso da empresa através de um processo de
comunicacao eficiente, ficando as iniciativas de melhorias alinhadas aos
fatores criticos de sucesso, ndo apenas no curto prazo, mas em relagao a
formulacédo e implementacdo de uma estratégia que produza desempenho

excepcional no longo prazo.
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- Planejamento e estabelecimento de metas e iniciativas alinhadas com as
estratégias: o BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a
mudanga organizacional através da integragcdo para a melhoria continua, a
reengenharia dos processos criticos e programas de melhorias. As metas e
iniciativas nas quatro perspectivas, numa relacdo de causa e efeito,
deverdo transformar as unidades de negocios e a organizagdo como um

todo.

- Melhoramento do feedback e do aprendizado e crescimento. Este processo
incorpora ao BSC o contexto do aprendizado para o alcance dos objetivos
estratégicos e cria instrumentos para o aprendizado organizacional. Cria
procedimentos de “feedback” sobre a estratégia e testa as hipdteses na
qual ela se baseia, monitorando e ajustando a sua implementacao e, se

necessario, efetuando mudancgas na propria estratégia.

Todo sistema de gestdo e indicadores de desempenho para ser completo
deve especificar de que maneira as melhorias nas atividades se relacionam com um
melhor desempenho financeiro segundo Kaplan e Norton (1997). O BSC é composto
por diversas medidas alinhadas com a estratégia e inter-relacionadas em um
conjunto de relagbes de causa e efeito entre as suas variaveis criticas, incorporando
medidas de resultado e medidas vetores de desempenho, conforme demonstrado na
Figura 2.3. Sem um conjunto de medidas inter-relacionadas, uma organizagéo,
podera apresentar apenas uma colecdo de medidas financeiras e nao financeiras

que ndo contribui para a tomada de decisdes estratégicas.

A Figura 2.3 sugere que o retorno sobre o capital investido € um indicador de
resultado que pode ser alcangado através dos vetores de desempenho, nivel de
vendas aos clientes, indice de satisfacao e lealdade dos clientes, pontualidade de
entregas, etc. Para melhorar o indice de satisfagdo dos clientes ou a pontualidade
nas entregas a empresa precisa reduzir o ciclo dos processos internos, melhorar a
qualidade, treinar e capacitar funcionarios, etc. Assim, toda a cadeia de relacdes de

causa e efeito atravessa as quatro perspectivas do BSC.
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Figura 2.3 - Cadeia de relagao e causa e efeito nas quatro perspectivas do BSC

ROCE (retorno sobre
capital empregado)

Financeira
£
U
Lealdade dos Clientes
Do Cliente
Pontualidade das Entregas

il

Qualidade dos Ciclos dos

Dos processos de negdcios proiessos Procﬁssos
Do Aprendizado e ﬁ

Crescimento Capacidade do Funcionario

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Observa-se, contudo, que esse alinhamento entre o planejamento estratégico
e as agbes ndo é automatico. E necessario, em cada caso de aplicagdo (cada
empresa), identificar as agdes necessarias que levardao ao alcance dos objetivos
estratégicos, conforme esta explicito na Figura 2.2 e esta proposto na Figura 2.3.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o acompanhamento mantém indicadores de
desempenho de curto prazo, mas agrega medidas de médio e longo prazo, para
projetar resultados futuros. Os objetivos e indicadores em cada perspectiva de
desempenho tém influéncia uns sobre os outros Com isso, ao traduzir a estratégia
corporativa em objetivos, agbes e indicadores, o BSC pode subsidiar o diagndstico
de competéncias, orientando a identificacdo das competéncias necessarias a

consecugdo de objetivos em cada perspectiva de desempenho.

Para a implantacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997) sugerem um plano
sistematico que, embora cada empresa o aborde de maneira especifica, apresenta

principios comuns fundamentado nas quatro etapas seguintes:
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- Arquitetura do programa de medigdo: compreensao e analise critica dos
direcionadores de negdécio e da visdo de futuro, resgatando as diretrizes

estratégicas e analisando sua coeréncia com os direcionadores.

- Inter-relacionamento de objetivos estratégicos: alocar os objetivos

estratégicos nas quatro dimensdes do BSC, correlacionando-os entre si.

- Escolha dos indicadores estratégicos: selecdo de indicadores especificos

que melhor comuniquem o significado da estratégia.

- Elaboracédo do plano de implementagdo: metas, planos de agao e

responsaveis, com o objetivo de direcionar a implementagao da estratégia.

O BSC evoluiu desde a sua implantagao em meados de 1990. O conceito foi
aprimorado e convertido em referencial organizacional do sistema gerencial
estratégico em relagédo as quatro perspectivas. As perspectivas se relacionam umas
com as outras numa relacdo de causa e efeito e podem ser mais bem visualizadas

através de um mapa estratégico

O mapa estratégico deve mostrar toda a arquitetura do sistema, deixando
claras as relagbes de causa e efeito entre objetivos estratégicos e descrevendo o
processo de transformacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os
clientes e, consequentemente, em resultados financeiros. Sem a explicitagcdo das
relacbes de causa e efeito a organizagao corre o risco de desenvolver um conjunto
de medidas financeiras e n&o financeiras que poderdao n&o contribuir para os

objetivos estratégicos.

Para Kaplan e Norton (2001), a melhor maneira de construir o mapa
estratégico € por um processo “top down”, organizando os objetivos das quatro
perspectivas em relacdo a proposicdes de valor e processos criticos. Neste caso, a
perspectiva de aprendizado e crescimento é parte fundamental da estratégia. A
estratégia de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis necessarios ao
desempenho das atividades organizacionais e dos relacionamentos com os clientes
em niveis de qualidade cada vez mais elevados. Esta perspectiva envolve trés
principais categorias: 1) Competéncias estratégicas; 2) Tecnologias estratégicas; e

3) Clima para a agao.
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E consensual que ndo existe um conjunto Unico de indicadores que sejam
adequados a toda empresa e em qualquer estagio de evolugdo. Cada empresa deve
construir seus proprios indicadores a serem utilizados. Porém, Sohn et al,
apresentam um conjunto de medidas construido a partir de dados de pesquisa com
219 empresas, que parecem exibir forte relagdo de causa e efeito entre os
indicadores de desempenho, as diferentes forcas do ambiente competitivo e as
estratégias corporativas. Essas medidas, evidentemente, podem servir de base para
as empresas construirem seus préprios indicadores. O Quadro 2.4 exibe essas

sugestdes de medidas para cada perspectiva do BSC.

Quadro 2.4 — Medidas propostas para o BSC

Perspectivas do BSC Grupo de Medidas

Crescimento da receita
Lucratividade
Financeira Utilizag&o de ativos
Fluxo de caixa

Custo unitario

Rentabilidade por cliente
Satisfacao do cliente

Retencao de clientes

Cliente Conquista de novos clientes
Participacdo de mercado
Reconhecimento da marca

Preco em relagao aos concorrentes

Pesquisa e desenvolvimento de produtos
Identificagdo de mercados
Gerenciamento da relagao com clientes
Processos operacionais

Meio ambiente

Inovagao

Leis e regulamentos

Saude e seguranga

Processos Internos

Conhecimentos e habilidades
Compartilhamento dos conhecimentos
Cultura organizacional

Infra-estrutura e tecnologia de informagéao
Aplicagéo da tecnologia da informagéao
Beneficios e retengao de talentos

Aprendizado e Crescimento

Fonte: Adaptado de SOHN et al. (2003)
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O BSC é um instrumento para administracdo de estratégias, dentro de um
contexto principalmente de longo prazo. O BSC conduz a um sistema de
gerenciamento, de comunicagdo de metas e de objetivos, por meio de mecanismos

indicadores de desempenho.

Ndo é um modelo de posicionamento, mas sim, um modelo para
desenvolvimento da estratégia operacional, alinhando as agdes internas da empresa

para implementar sua estratégia de negdcio.
E, portanto, aplicado apés a definicdo da estratégia de negécio da empresa,

conforme mostrado na Figura 2.4, e, se esta n&o possuir carater competitivo, o BSC

passa a ser um implementador do planejamento estratégico da empresa.

Figura 2 4 - Fungdo do BSC na implantagéo da estratégia competitiva

Missao
{Porque existimos)

Valores
(O que é importante para nés)

Visao
{O que queremos ser)

Estratégia
{ Plano de jogo )

Mapa Estratéaico
{ Traduz a estratégia)

Balanced Scorecard
{ Mensuragao e foco)

Metas e Iniciativas
{ Oque precisamos fazer)

Objetivos pessoais
{ O que cada um precisa fazer)

Resultados Estratégicos
{ acionistas satisfeitos; Clientes encantados,

Processos eficientes e eficazes; Funcionarios motivados e preparados)

Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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2.5.4 Modelo de Campos e Armas da Competicao

Conceitos iniciais

O modelo de campos e armas da competicdo (CAC), segundo Contador
(2008), nasceu da simples ideia de separar as vantagens competitivas segundo o
interesse do cliente. Preco, propaganda, qualidade do produto, produtividade,
variedade de modelos e rapidez na produgdo, sdao as vantagens competitivas
constantemente citadas na literatura, mas observa-se que somente o preco, a
qualidade do produto e a variedade de modelos, que sdo exemplos de campos da
competigao, interessam aos clientes, sendo que as demais vantagens, chamadas de

armas da competicéo, interessam somente a empresa.

A vantagem disso é evidenciar aquilo que pode ser uma vantagem
competitiva, ou seja, os campos da competicdo. Segundo Contador (2008), autor do
modelo, sé existe vantagem competitiva nos campos da competicdo. As armas da
competicdo sdo os meios que a empresa utilizada para tornar-se competitiva em um

ou mais campos da competigéo.

A tese do modelo CAC é enunciada da seguinte forma: “Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condigdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas poucas armas que |he ddo vantagem competitiva nos campos da
competicdo escolhidos para cada par produto/mercado” (CONTADOR, 2008, pg.
109). Essa tese foi comprovada por meio de pesquisa de campos conduzida pelo
autor junto a 12 setores econdmicos, envolvendo 176 empresas, conforme sera

mostrado ao longo dessa subsecao.

Formalmente, campo da competicdo € definido como “o locus imaginario da
disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente,
onde a empresa busca alcangar e manter vantagem competitiva”. As vantagens

competitivas sdo aquelas que interessam ao comprador.
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Arma da competicdo, por sua vez, é formalmente definida como qualquer
atividade executada ou recurso administrado por um grupo de funcionarios com

atribuicbes homogéneas para conquistar e/ou manter vantagem competitiva.

Em Contador (2008) é fornecida uma extensa lista de cerca de 260 armas, e a
grande vantagem do modelo CAC é fornecer um procedimento para selecionar,
dentre essas, um conjunto de cerca de 50 armas que representam as armas da
competicdo para empresas de um mesmo setor econdmico, como por exemplo,

industria calgadista, montadoras de automdéveis, bancos comerciais, hospitais, etc.

Segundo o modelo CAC, “competitividade é a capacidade da empresa em
obter resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador
de crescimento de mercado e assegurada um rentabilidade satisfatoria, por meio do
alcance de uma ou mais vantagens competitivas” (CONTADOR, 2008, pg. 40).

Contador (2008, pg. 46) define “vantagem como qualquer fator ou condi¢cao
de superioridade de uma empresa com relagdo a uma concorrente, ou a si mesma
em momento anterior, que a beneficia”. Ja vantagem competitiva € “uma condigéo
de superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente, propiciando condigdo de

superioridade em relagado a um concorrente” (CONTADOR, 2008, pg. 47).

Segundo Contador (2008), estabelecer a estratégia competitiva da empresa
significa formular sua estratégia competitiva de negdcio e definir suas estratégias

competitivas operacionais:

- estratégia competitiva de negdcio € a estratégia para o posicionamento de um
produto ou da propria empresa num mercado a partir da escolha dos campos
da competicao e dos coadjuvantes para cada par produto/mercado.

- estratégia competitiva operacional sdo as a¢des internas da empresa para a
implementagao da estratégia competitiva de negdcio. Consiste na escolha das
armas da competicdo a serem usadas pela empresa, na determinagao da

intensidade de cada arma e no alinhamento das armas aos campos.
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Desta forma, a estratégia competitiva no modelo CAC leva em consideragao
tanto os fatores externos (campos da competicdo para posicionar a empresa junto
ao mercado), como também os fatores internos (armas a serem utilizadas, que séo

as armas da competicao, e sua intensidade).

Campo da competicao, campo coadjuvante e o par produto mercado

Os campos da competicao retratam as possiveis estratégias competitivas de
negocio e representam a estratégia de posicionamento do produto ou da empresa

no mercado.

O campo da competicdo, segundo Contador (2008, pg. 19) “é o locus
imaginario da disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela
preferéncia do cliente, onde a empresa busca alcangar e manter vantagem

competitiva”. As vantagens competitivas sdo aquelas que interessam ao comprador.

O modelo CAC apresenta 14 campos da competicdo que, segundo o autor,
parecem ser suficientes para expressar a forma como as empresas competem. Em
todas as aplicagdes feitas pelo autor, realizadas de 1990 a 2007 envolvendo 471
empresas, sempre foi possivel representar a estratégia competitiva de cada uma
dessas empresas por meio desse conjunto de 14 campos. Contudo, observa
Contador (2008, p. 60) que, em tese, podera ocorrer alguma situagdo em que essa
configuragédo néo seja adequada, capaz e suficiente e que, no futuro poderéo surgir
novos campos quando os clientes passarem a valorizar novas caracteristicas dos
produtos ou das empresas, Os 14 campos e as varias formas de combinagao
desses campos, sao as alternativas para uma empresa se diferenciar. Os campos
da competicdo sdo agregados em cinco macrocampos, conforme demonstrado no
Quadro 2.5.

Contador (2008, pg. 56) define que: “competir num um campo significa ser, ou
almejar ser, melhor que os concorrentes nesse campo da competicdo, ser a

empresa lider nesse campo da competigao”.
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Quadro 2.5 - Configuragdo do campo da competi¢cao

Macrocampo da competicdo em prego

prego propriamente dito
condi¢des de pagamento

prémio ou promogao

Macrocampo da competicio em produto (bem ou servigo)

projeto do produto
qualidade do produto

diversidade de produtos

Macrocampo de competi¢cdo em atendimento

acesso ao atendimento
projeto de atendimento

qualidade de atendimento

Macrocampo de competicdo em prazo

prazo de entrega do produto

prazo de atendimento

Macrocampo da competicdo em imagem

do produto e da marca
de empresa confiavel

em responsabilidade social (civica e preservacionista)

Fonte: Contador (2008)

Os significados de competir em cada campo da competigéo:

competir em preco: ofertar aos clientes produtos/servigos com pre¢co menor
do que o da concorréncia. Competir nesse campo significa ter maior

produtividade e custos mais baixos.

competir em condi¢cbes de pagamento: disponibilizar aos clientes amplas
formas de pagamento através de financiamento proprio, financiamento

bancario/financeira; cartdo de crédito e descontos para pagamento a vista;

competir e prémio ou promogao: ofertar de forma temporaria aos clientes,
sem ajuste no preg¢o, melhores vantagens, utilizando sorteios, concursos,

ofertas. Trata-se de uma competicdo em pre¢o, mesmo que temporaria.

competir em projeto do produto: desenvolver produtos/servigos que
venham ao encontro dos desejos dos clientes com caracteristicas e

atributos, considerando a qualidade dos materiais e do acabamento.
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competir em qualidade do produto: oferecer produtos ou servigos de melhor
qualidade, considerando a qualidade dos materiais utilizados, durabilidade
e acabamento. A qualidade do produto depende do projeto do

produto/servigo.

competir em diversidade de produtos: disponibilizar aos clientes maior
quantidade de modelos de um mesmo produto/servico, atendendo as
necessidades de clientes em varios segmentos de mercado. Significa
também agregar um servigo a um servigo, um bem a um bem, um servigo a

um bem ou um bem a um servigo.

competir em acesso ao atendimento: disponibilizar melhor acesso ao
atendimento para os clientes, considerando a localizagédo da empresa e da
rede de atendimento ou distribuicdo, horario de atendimento, internet e

venda direta.

competir em projeto de atendimento: tendo em consideragédo os canais de
acesso escolhidos (fisico e/ou virtual e/ou venda direta), desenvolver
atendimento com caracteristicas que atendam aos desejos dos clientes de

forma mais atraente que as dos concorrentes.

competir em qualidade do atendimento: tendo como base o projeto de
atendimento, disponibilizar atendimento (pré-venda, durante a venda e pés-
venda) ao cliente de melhor qualidade que a das empresas concorrentes.
Nesse campo considera-se o desempenho do atendente e o ambiente do

atendimento;

competir em prazo de entrega: entregar/executar o produto/servico em
menor tempo. Nesse campo considera-se a negociagao € o cumprimento

do prazo negociado;

competir em prazo de atendimento: atender o cliente em prazo menor.
Considera-se nesse campo o tempo que o cliente espera para ser atendido

e o0 tempo do processo de atendimento (execugao);

competir em imagem do produto e da marca: ofertar produtos/servigos que

tenham melhor imagem sob a otica dos clientes;



52

- competir em imagem confiavel: sob a otica dos clientes, fornecedores,
funcionarios, investidores, acionistas e comunidade, ter imagem de
empresa que se possa acreditar, com valores e principios melhores que os

concorrentes;

- competir em imagem em responsabilidade social: sob a 6tica dos clientes,
ter imagem em responsabilidade social. Esse campo é composto pela
imagem civica (desenvolvimento social) e imagem preservacionista (meio

ambiente).

Os campos da competigdo retratam, segundo Contador (2008), as possiveis
estratégias competitivas de negdcio e sua formulagdo consiste na escolha do par
produto/ mercado e na escolha do campo da competicdo para cada par
produto/mercado, ou seja, a estratégia de posicionamento do produto no mercado.

A empresa ndo compete no mercado e sim o seu produto, afirma Contador (2008).
Uma unica empresa pode concorrer em mais de um mercado com diferentes
produtos e pode adotar estratégias similares ou distintas para cada produto em

relagdo ao mercado de competicao.

O par produto/mercado é caracterizado simultaneamente pelo produto (ou
familia de produto) e pelo mercado e evidencia que se o mercado variar, 0 par sera
outro (CONTADOR, 2008). Uma empresa pode concorrer em mais de um mercado
com o mesmo produto, mas provavelmente adotara campos da competicido distintos
para cada mercado. Podera também concorrer com diferentes produtos em um

mesmo mercado adotando estratégias similares ou distintas para cada mercado

Além do campo da competicdo, o modelo CAC define também o campo
coadjuvante, que contribui para o alcance e manutencdo das vantagens
competitivas, explica Contador (2008). O campo coadjuvante é complementar ao
campo da competigdo e constituem-se nos mesmos 14 campos da competigcao
demonstrados no Quadro 2.4. Assim, a estratégia de negdcio da empresa pode, e
muitas vezes o faz, envolver a escolha de um campo principal, o da competicao, e
mais um ou dois campos secundarios, os coadjuvantes, para cada par

produto/mercado.
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Para exemplificar, pode-se recorrer aos comentarios fornecidos por Contador
(2008, p. 62), envolvendo a rede Sonae de supermercados que em 2002, quando
era a quarta maior rede de supermercados em operagdo no Brasil, teve um
crescimento percentual de vendas maior que a dos concorrentes, gragas a melhoria
e remodelagédo das lojas, ao aumento dos investimentos em marketing e a politica
mais agressiva de pregos, que possibilitou ampliar tanto a gama de produtos em
promogao como o numero de sorteios de casas e carros. Tendo como referencial
tedrico a configuragdo dos campos 14 da competicdo, verificou-se que a empresa
formulou sua estratégia competitiva de negdcio para os produtos de todas suas
lojas, adotando o campo da competicdo em prémio e/ou promogao e como campos
coadjuvantes, qualidade (devido a remodelacdo das lojas) e imagem da marca

(devido aos investimentos em marketing).

O McDonald’s, por sua vez, € um exemplo de empresa que compete com o
mesmo produto em trés mercados distintos, adotando campos da competi¢ao
especificos para cada mercado. No mercado infantil compete em imagem (mundo
encantado), no juvenil também em imagem, mas explorando o moderno e, no
mercado adulto, compete em prazo de entrega, com produtos que nao tenham

rejeigao.

Armas e alvos da competicao

Dependendo do campo da competicdo que a empresa competira, devera
escolher recursos ou atividades apropriadas para a competigdo, ou seja, armas que

possam |he proporcionar uma ou mais vantagens competitiva.

No modelo CAC, as armas s&o classificadas segundo sua natureza em:
armas de produgado, de atendimento, de planejamento e administrativas. Essa
classificagdo tem por objetivo direcionar a busca pela escolha das armas
independentemente do tipo de empresa e do setor econdmico a que pertence, pois
os oOrgados funcionais de qualquer empresa desenvolvem atividades de
planejamento, de producdo, de atendimento e apoiadora e administrativas. Isso

evidencia a possibilidade de utilizacdo de técnicas similares para qualquer tipo de
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empresa. Contador (2008) apresenta uma relagdo contendo cerca de 260 armas

agrupadas segundo essa classificagao.

A definigdo da estratégia de negdcio da empresa (campos da competicéo e
coadjuvantes) ndo passa de uma declaragdo de intensdo da empresa, de uma ideia
de como atrair o comprador para seus produtos. Para que essa ideia se concretize €
necessario que a empresa e/ou seus produtos apresentem as caracteristicas
expressas pelos campos escolhidos. Isto € alcangado pela identificacdo das armas
da competicdo e da definigdo da intensidade de cada uma delas. E através de sua
atuacdo sobre as armas da competicdo que a empresa proporciona efetividade
competitiva a seus produtos no campo escolhido para competir em cada mercado
(CONTADOR, 2008).

Segundo o modelo CAC, arma é qualquer atividade executada ou recurso
administrado por um grupo de funcionario com atribuicbes homogéneas e, arma da
competicdo é qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo
de funcionario com atribuicbes homogéneas para conquistar e/ou manter vantagem

competitiva.

Para uma arma ser considerada de competicdo ela deve possuir conteudo
estratégico. Aplicando esse conceito sobre a lista de armas oferecida por Contador
(2008) pode-se extrair o conjunto de armas da competicdo da empresa que s&o as
mesmas para qualquer empresa do mesmo ramo de atividade. As pesquisas
desenvolvidas por Contador mostraram que as armas da competicdo perfazem um

conjunto de 40 a 60 armas.

As armas da competicdo, por sua vez, sdo classificadas segundo sua
importancia em relacdo a um dado campo da competicdo, em armas relevantes,

semi-relevantes e irrelevantes, cujas defini¢des sao:

- Arma relevante: arma da competicdo que proporciona elevada vantagem
competitiva no campo escolhido para competir, impulsionando a
competitividade da empresa e que deve ter alta intensidade em sua

utilizacao;
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- Arma irrelevante: ndo propicia vantagem competitiva a ela nem no seu
campo da competicdo nem no campo coadjuvante e deve ter baixa
intensidade em sua utilizagdo, exigindo pequeno investimento, mas sao

armas que a empresa necessita manter para sustentar suas operagdes.

- Arma semi-relevante: proporciona mediana vantagem competitiva a ela no
seu campo da competicao e deve ter intensidade média em sua utilizacao,

nao se justificando um alto investimento.

Para classificar as armas segundo sua relevancia para um dado campo da
competi¢cdo, o modelo CAC utiliza duas técnicas: a) matriz de priorizagado das armas;
e b) indice de Nihans (CONTADOR, 2008, pg 92).

A matriz de priorizagdo de armas € uma matriz quadrada que contém todas as
armas da competicdo tanto nas linhas como nas colunas. A arma de uma linha é
entdo comparada com todas as demais armas em termos de importancia para
competir num campo de interesse, recebendo pesos -2, -1, 0, 1 e 2, se for muito
menos importante, menos importante, de igual importancia, mais ou muito mais
importante. Evidentemente, as armas mais importantes somardo mais pontos.
Utiliza-se entdo o indice de Nihans para separa as armas nos trés grupos (armas

relevantes, semi-relevantes e irrelevantes).

Para entender a aplicagao do indice de Nihans, imagine que num conjunto de
n armas a arma j tenha recebido o numero de pontos r. O indice de Nihans €
definido pela seguinte expresséao:
N = Z?(rj)z
PRy
Suponha que existam ns armas tais que r; 2 N. Essas sdo consideradas
relevantes. Para as demais (n-n{) armas constroi-se novo indice N; de Nihan.
Aquelas np armas que apresentarem r; 2 Ny sdo entao considerada semi-relevantes e

as (n-n4-ny) armas restantes sao irrelevantes.
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As relagdes entre os campos da competicdo e as armas da competicdo séo
intermediadas pelos alvos das armas. O alvo da arma, segundo Contador (2008), é
0 objetivo que a arma deve atingir, € o elo entre a arma da competicao e o campo da
competigao escolhido. Pode existir mais de um alvo para uma mesma arma, ou seja,
a arma possui mais de um objetivo. Pode também existir um unico alvo a ser

atingido por mais de uma arma.

Para exemplificar, considere a arma programagao da produgéo. Se a empresa
deseja competir no campo prego, entdo utilizara essa arma para aumentar a
eficiéncia do sistema de producédo, tendo entdo a produtividade como alvo. Se,
agora, ela deseja competir no campo prazo de entrega, devera utilizar essa arma
para reduzir o lead-time de fabricagdo de seus produtos, elegendo como alvo a

velocidade.

A Figura 2.5,

competicdo, arma da competicdo e alvo das armas.

ilustra o relacionamento das trés entidades - campo da

Figura 2.5 - Modelo de Campos e Armas da Competi¢cao

(origem das VC)

desempenho)

Grau de
Armas da Alvos das armas Campos da competicao competitividade
competicao (indicadores de (vantagens competitivas) (indicadores de

resultado)

Programacgao da

produgéo

——> Produtividade

CEP

Projeto de embalagem

S

SAC — |

Qualidade no processo \—
Flexibilidade

Novidade

CRM

alidade no processo ;
Velocidade §

— Prego

—> Qualidade do produto
—> Diversidade de produtos

S

Es Prazo de entrega

Projeto do produto
Qualidade do atendimento

Projeto do atendimento

> Prazo de atendimento

Variagdo absoluta ou
percentual:

- do faturamento; ou

- da receita liquida; ou
- do volume de

produgéo

Rentabilidade

Fonte: Contador (2008)




57

As variaveis matematicas do modelo CAC

O modelo CAC é do tipo quali-quantitativo e utiliza sete variaveis matematicas

no processo de formulagdo da estratégia competitiva da empresa. Essas variaveis

sdo classificadas em trés grupos: duas variaveis primarias, trés fundamentais e duas

variaveis terciarias.

As duas variaveis primarias adotadas pelo modelo sdo obtidas por meio de

dados que tém origem na empresa. Séo elas:

grau de competitividade: essa variavel mede a competitividade de uma
empresas em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo setor
econdmico. O modelo CAC adota a variacdo absoluta ou a variagao
percentual, em um determinado periodo de tempo (quatro ou cinco anos)
do faturamento ou da receita liquida ou do volume de produg¢do ou de outro

indicador de crescimento de mercado, acrescidos da rentabilidade;

intensidade da arma: : informa o nivel de exceléncia com que a arma da
competicao é utilizada pela empresa. “Representa também a poténcia, o
alcance de uma arma e o grau de eficacia da utilizagdo dos recursos da
arma” (CONTADOR, 2008, pg. 114). O modelo CAC adota cinco niveis de
intensidade (1 a 5). Se a arma néo ¢ utilizada pela empresa, adota-se nivel

Zero.

As trés variaveis fundamentais medem o alinhamento das armas ao campo da

competicdo e sdo construidas em fungédo da intensidade da arma e de um dado

campo da competicdo. Sao elas:

intensidade média das armas: “é a média aritmética da intensidade de
todas as armas da competicdo da empresa, tanto as relevantes, quanto as
semi-relevantes e as irrelevantes” (CONTADOR, 2008, pg. 118). Essa
variavel mede o esforco de aprimoramento de todas as armas da
competicdo da empresa e reflete a aplicacdo dos preceitos da Qualidade
Total. E uma variavel definida no intervalo [0, 5] e calculada pela média

aritmética da intensidade das armas da competigao;
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foco: “é a varidvel matematica que mede a aplicagdo de esforgos nas
armas que proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para
competir” (CONTADOR, 2008, pg. 118). Considera apenas o subconjunto
de armas da competicao que sao relevantes para o campo da competigao
considerado e é calculada pelo cociente entre a intensidade média desse
conjunto de armas dividido por cinco (maximo valor da escala da
intensidade de uma arma). E uma variavel definida no intervalo [0, 1] e
assume valor maximo se todas as armas relevantes para um dado campo
da competicao tiver intensidade maxima. Quanto maior a intensidade das
armas relevantes maior sera o foco. Pesquisas desenvolvidas por Contador
(2008) demonstraram (como sera vista adiante) que quanto maior o foco,

mais competitiva sera a empresa,;

disperséo: “é a variavel matematica que mede a aplicagcédo de esforgos nas
armas que ndo proporcionam vantagem competitiva” (CONTADOR, 2008,
pg. 117). E o oposto do foco. Considera apenas o subconjunto de armas da
competicado que sao irrelevantes para o campo da competigdo considerado
e é calculada pelo cociente entre a intensidade média desse conjunto de
armas dividido por cinco. E uma variavel definida também no intervalo [0, 1]
e assume valor maximo se todas as armas irrelevantes para um dado
campo da competicdo tiver intensidade maxima. Quanto menor a
intensidade das armas irrelevantes, menor sera a dispersdo e menor sera
o desperdicio de esforgos e recursos para a empresa tornar-se competitiva,
pois as pesquisas mostraram que a explicagao da variavel dispersao sobre

a competitividade da empresa € desprezivel.

As variaveis terciarias sado construidas a partir das variaveis fundamentais e

sdo utilizadas para orientar a formulagdo da estratégia competitiva de negdcio, ou

seja, a decisao sobre quais campos da competi¢cao e coadjuvantes a se adotar:

aproveitamento: dada pela diferenca entre o foco e a dispersao das armas
da competicdo em um dado campo da competicdo. Quanto maior a
diferencga entre foco e dispersao, melhor é o aproveitamento de esforgos e

recursos da empresa para ser competitiva;
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- poderio competitivo: definido em fungdo de um subconjunto de campos e é
medido pela média dos valores dos focos nesses campos. E
particularmente Interessante calcular esse variavel em fungdo dos campos
adotados pela empresa para competir (da competicdo e coadjuvantes),

pois informara o poder competitivo da empresa.

A correta avaliagdo da intensidade das armas é de fundamental importancia
para a aplicagédo do modelo, uma vez que todas as demais variaveis (fundamentais
e terciarias) decorrem dela. O modelo CAC fornece um procedimento que facilita a
sua avaliacdo correta. Define com a maior precisdo possivel, as intensidades 1
(correspondente ao estado mais simples da arma) e 5 (arma no seu estado mais
evoluido). Com isso, o analista, normalmente um funcionario da empresa que utiliza
a arma no seu dia-a-dia e que deve possuir conhecimento sobre o estado da arte da
arma, pode avaliar com boa precisdo sua intensidade. A Figura 2.6 mostra, a titulo
de exemplo, a descricdo das intensidades 1 e 5 da arma automacao do processo

produtivo de uma empresa industrial.

Figura 2.6 - Exemplo do questionario para avaliagéo da intensidade de arma

INTENSIDADE DA ARMA AUTOMAGAO DO PROCESSO PRODUTIVO

NA| 1|2 |3 |4]|5

O nivel de automacgéao A empresa faz uso de maquinas e equipamentos para vigiar, retificar e

nao é elevado. As dirigir outras maquinas, sempre com base em principios LCA (Low Cost

maquinas e Automation) objetivando viabilizar economicamente a implantagcdo. A

equipamentos troca de ferramentas é feita em menos de um minuto, em média (One

possuem, em média, Touch Exchange of Die). Sao utilizados dispositivos Poka-Yokes que

mais de dez anos de previnem descuidos e erros inadvertentes, de forma a impedir que uma
idade. peca com defeito va para o processo subseqliente.

Fonte: Contador (2008, pg.115)
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O modelo CAC foi validado através da realizagdo de 12 pesquisas envolvendo
176 empresas. Foram validados a configuragdo dos campos da competicdo, 0s
condicionantes da competitividade e a tese do modelo. O foco, comprovado
estatisticamente, explica 79% da competitividade das empresas pesquisadas
(CONTADOR, 2008).

Com relagado a configuragao dos campos da competicdo, como ja foi dito, os
14 campos identificados no modelo foram capazes de explicar a forma como as
empresas competem em cada uma das 471 empresas envolvidas nas pesquisas

conduzidas por Contador (2008).

Para testar se a escolha do campo da competicao influencia a competitividade
da empresa, foi aplicando o indice de Nihans sobre o grau de competitividade das
cerca de duas dezenas de empresas que compunha a amostra em cada pesquisa, o
que a particionou em dois grupos: o das empresas mais competitivas e o das menos
competitivas. Aplicando-se teste do qui-quadrado sobre ambos os grupos, conclui-se
que eles ndo adotam diferentes estratégias competitivas de negocio, uma vez que o
teste mostrou ndo haver diferenga significativa entre o conjunto de campos da
competicao escolhido pelos dois grupos de empresas. Isto mostra, primeiro, “que as
empresas tém percepgdo muito semelhante dos produtos e dos campos da
competicao valorizados pelos clientes e tendem a escolher os mesmos campos”. Por
conseguinte, conclui-se também que a estratégia competitiva de negdcio, por si so,
nao explica a diferenga do grau de competitividade das empresas (CONTADOR,
2008, p. 138).

Contudo, o autor chama a atengao para o fato de que essa conclusao pode
induzir o leitor a pensar erroneamente que o campo da competicdo ndo tem
importancia. De fato, a escolha correta doa campos da competicdo e coadjuvantes
para cada par produto/mercado é fundamental para a competitividade da empresa.
Ocorre que, nas pesquisas realizadas, a escolha foi feita de forma adequada pelas
empresas, independentemente do seu grau de competitividade, pois, caso contrario,
nao teriam sobrevivido ao periodo de cinco anos adotado no calculo do grau de

competitividade.
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Entdo, qual o fator determinante da competitividade da empresa? O foco,
comprovado estatisticamente explica 79% da competitividade das empresas
pesquisadas (CONTADOR, 2008). Isto significa que, ao administrar o foco, 79% das

causas do fendbmeno da competitividade estardo sendo administrados.

Com relagdo as duas outras variaveis fundamentais, conclui-se que a
dispersédo nao tem influéncia nenhuma sobre o grau de competitividade da empresa
(grau de explicagdo de 0,167), enquanto que a intensidade média das armas
apresentou um coeficiente de correlagdo de 0,67 com o grau de competitividade.
Esse ultimo resultado & coerente, pois as empresas estdo bastante sugestionadas
pelos programas de qualidade total e, evidentemente, ao intensificar todas as suas
armas, a empresa estara também aumentando seu foco. A Tabela 2.1 mostra o
resultado das pesquisas com relagcédo as variaveis fundamentais, o que comprova a
tese do modelo: “para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante
do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem

competitiva nos campos da competi¢ao escolhidos para cada par produto/mercado”.
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Tabela 2.1 - Resultados dos testes estatisticos entre o grau de competitividade e a
intensidade média das armas (IMA), o foco e a disperséo.

Quant. Coeficiente correlacdo (r) | Nivel de significancia (& )
Setor econdmico

empresas | \ma Foco Disper. IMA Foco Disper.
1. IndUstria téxtil e couro—BR * 11 0,57 0,81 -0,04 0,205 0,024 -0,202
2. Servigo assisténcia técnica—BR* 15 0,76 0,84 0,67 0,002 0,002 0,005
3. Vinicola de Sdo Roque — SP 12 0,78 0,90 0,41 0,031 0,012 0,409
4. Calcadista Vale dos Sinos — RS 14 0,84 0,83 0,86 0,003 0,001 0,006
5. IndUstria téxtil Americana — SP 16 0,91 0,97 0,42 0,035 0,018 0,419
6. Industria calgadista de Jau — SP 30 0,32 0,91 0,29 0,014 0,010 0,001
7. Transporte aéreo de passag. 8 0,66 0,85 0,56 0,017 0,034 0,016
8. Concessiondrias Chevrolet — SP 13 0,52 0,89 0,25 0,043 0,002 0,100
9. Joalherias (varejo) — SP 13 0,74 0,92 0,27 0,002 0,002 0,108
10. Industria fibras quimicas — BR 12 0,61 0,96 0,25 0,021 0,001 0,442
11. Refeigdes p/ coletividade — BR 16 0,69 0,87 0,54 0,001 0,001 0,014
12. Confecc¢Ges (varejo) — SP 16 0,63 0,93 0,43 0,048 0,002 0,225

Total de empresas e médiador 176 0,669 0,890 0,409

Coeficiente de explicagao (rz) 0,448 | 0,792 0,167

* A andlise de viés realizada apds a publicagdo desses dois artigos identificou algumas respostas ao
questiondrio que continham inconsisténcias ndo percebidas durante a dissertacdo, o que obrigou o
reprocessamento dos dados da pesquisa. Por essa razdo, alguns dos valores diferem dos publicados. A
analise de viés verificou principalmente o grau de exigéncia ou de otimismo da pessoa que respondeu o
guestionario: uma pessoa pouco exigente ou otimista tende a atribuir intensidade alta a muitas armas e
intensidade baixa a poucas armas; uma pessoa muito exigente ou pessimista tende a atribuir intensidade
baixa a muitas armas e intensidade alta a poucas armas. As empresas que evidenciaram valores exagerados
e incompativeis em relagao ao seu grau de competitividade foram excluidas da amostra a fim de evitar

distor¢do nas analises estatisticas.

Fonte: Contador (2008, p. 140)

Método para a formulagao da estratégia competitiva pelo modelo CAC

Para o modelo CAC, sédo quatro os condicionantes da competitividade: 1)
produto adequado ao mercado a que se destina; 2) escolha adequada dos campos
da competicao e dos coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3) uso adequado
das armas da competicdo, o que significa identificar as armas da competigdo para a
empresa e separa-las em armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os

campos da competicdo e coadjuvantes; e 4) alinhamento das armas aos campos da
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competicdo e aos coadjuvantes, o que significa definir a intensidade das armas da

competicao.

Contador (2008) prescreve um procedimento com passos bem delineados

para a formulagdo da estratégia competitiva da empresa. Esse procedimento,

constituido dos nove passos a seguir descritos, buscam assegurar que os quatros

condicionantes da competitividade sejam atendidos:

Passo 1 - Definir a empresa almejada, constituido pelas etapas: 1)

delinear o negocio; e 2) fixar os objetivos permanentes;
Passo 2 - Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa.

Passo 3 - Entender o negdcio, que consiste em entender: 1) o
macroambiente empresarial; 2) a estrutura da industria; 3) os clientes e os
fornecedores; 4) os concorrentes atuais e potenciais; e 5) tentar descobrir

de onde surgirdo e quem serao 0s novos concorrentes;

Passo 4 - Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos e analisar

a viabilidade de uma oportunidade;

Passo 5 - Formular alternativas de estratégia competitiva de negdcio que
consiste em: 1) Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos

concorrentes; 2) sugerir alternativas de estratégia competitiva de negocio;
Passo 6 - Decidir a estratégia competitiva de negécio;

Passo 7 - Definir a estratégia competitiva operacional,

Passo 8 - Implementar a estratégia competitiva; e

Passo 9 - Controlar os resultados da estratégia adotada que consiste em:
1) monitorar e avaliar as respostas dos clientes a nova estratégia; 2)
monitorar e avaliar a reagdo dos concorrentes; 3) alterar a estratégia
competitiva de negdcio e a operacional conforme as respostas dos clientes
e dos concorrentes; 4) retornar o processo sempre que houver um

movimento competitivo ou alteracdo no ambiente empresarial.

Segundo Contador (2008) é fundamental estruturar a empresa para formular,

implementar a estratégia competitiva de empresa e controlar seus resultados. Para
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isso, o autor sugere criar o sistema de inteligéncia competitiva que, com a definicao
da empresa que se deseja, feita pela alta administragédo, passa a cuidar de todos os
demais passos do procedimento anteriormente descrito. Os Passos 3 e 4 séo
executados com o propdsito de cumprir o Passo 5, que busca municiar a alta
administracdo com informagdes para a importante tomada de decisdo embutida no
Passo 6, ou seja, decidir os campos da competigcdo e coadjuvantes para cada par
produto/mercado. Isto deve ser feito de forma a explorar as oportunidades do

mercado, posicionando a empresa perante a concorréncia.

O Passo 7 corresponde a: 1) identificar as armas da competicdo para a
empresa (na verdade, para o setor de atividade ao qual ela pertence); selecionar
essas armas em relevantes, irrelevantes e semi-relevantes; e 3) definir a intensidade
dessas armas com o objetivo de obter alto foco e baixa dispersdo nos campos da
competicao e coadjuvantes.

Implementar a estratégia competitiva significa eleger e coordenar as agoes

para colocar as armas na intensidade definida no passo anterior.

2.6 COMPARAGAO DOS MODELOS PORTER, RBV, BSC E CAC E
JUSTIFICATIVA PARA O MODELO DE ESTRATEGIA ADOTADO

O objetivo desta segdo é comparar os quatro modelos discutidos, mostrando
as diferencas e semelhangas, vantagens e desvantagens entre eles, abordadas por
meio do objetivo, da estrutura e da capacidade de padronizagdo de cada modelo,
condigao para gerar um artefato para auxiliar a formulagao da estratégia competitiva

da empresa.

2.6.1 Comparagao quanto ao objetivo dos modelos

O pensamento de Porter fornece um modelo de posicionamento, ou seja,
entende que a competitividade da empresa provéem predominantemente da posigao
que deve ocupar perante a concorréncia. Utiliza a analise das cinco forgas
competitivas que determinam a rentabilidade da industria para entender a

concorréncia, e as trés estratégias genéricas para enfrentar essas cinco forgas e ao



65

mesmo tempo atrair o comprador para os produtos da empresa. O objetivo do
modelo de Porter é fazer da empresa a lider do mercado dentro da industria em que

escolheu para atuar.

O modelo de Contador (2008) € também de posicionamento, ou seja, entende
que a competitividade da empresa vem da correta escolha dos campos da
competicdo e coadjuvantes de forma a explorar as oportunidades localizadas no
mercado e criar no imaginario do comprador a imagem da empresa e/ou de seus
produtos de forma a atrai-los para si. Seu objetivo € aumentar o grau de
competitividade da empresa (crescimento da receita num periodo de tempo).

Ja a RBV e o BSC nao sao modelos de posicionamento, embora o primeiro
enseje o contrario quando sugere localizar, a partir de seus recursos e capacitagdes,
uma industria (setor) atrativa para atuar. O objetivo da RBV é fazer com que a

empresa obtenha retorno sobre investimento acima da média.

O BSC, por sua vez, tem como objetivo aumentar o retorno sobre o
investimento da empresa. Sua atuagdo se concentra no nivel da estratégia
operacional e ndo € por si s6, um modelo de estratégia, mas pode ser muito bem

utilizado para implementar a estratégia competitiva da empresa.

2.6.2 Comparagao quanto a estrutura dos modelos

A formulagdo da estratégia competitiva da empresa pelo modelo de Porter
estd estruturada em decisbes tomadas em trés niveis, as quais estéao
hierarquicamente relacionadas. A decisdo sobre em que industria (setor) atuar, a
decisdo sobre a estratégia de negocio e a decisdo sobre a estratégia operacional,
muito embora esta ultima seja tratada de maneira vaga e informal. Sugere apenas
que se analise a cadeia de valores para reduzir custos operacionais (sempre) e
também para aprofundar as diferengas (quando optar pela diferenciagdo) e nao

demonstra como fazé-lo.

Porter da proeminéncia a estratégia de negdécio em detrimento a estratégia

operacional e ndo mostra também como integrar ambas as estratégias, ou seja, seu
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modelo ndo se preocupa em identificar um alinhamento entre os dois tipos de
estratégias, entendendo a estratégia operacional ndo como implementadora, mas

como um complemento da estratégia de negdcio.

O modelo RBV concentra-se na formulagdo da estratégia operacional da
empresa. A partir de recursos que possuam valor estratégico, busca localizar
competéncias que se identificam com atividades-fim desenvolvidas por uma ou mais
areas funcionais da empresa e que possam diferencia-la de seus concorrentes,
criando assim vantagens competitivas sustentaveis. Porém, n&o mostra como
chegar a atividades-fim a partir de recursos individuais e nem quais seria elas, o que
torna vago a processo de formulagdo da estratégia competitiva operacional da

empresa.

Além disso, a primazia que da a RBV para a identificagdo de recursos menos
mensuraveis e identificaveis, que possuem maior poder estratégico, dificulta ainda
mais a formulacdo da estratégia operacional, uma vez que essas condigdes,
conforme observado por Lado et al. (2006), os tornam nao observaveis, o que

impossibilita de serem medidos com exatidao e de serem empiricamente verificados

Com relacdo a estratégia de negocio, a RBV ndo apresenta formalmente
como formula-la. Sugere apenas analisar 0 ambiente externo para decidir sobre
estratégias que melhor permitam utilizar seus recursos e capacitagdes. Porém, n&o
discute se isso é possivel e como poderia ser feito, o que torna ainda mais vaga sua
implementagdo na pratica e discutivel sua intencdo de ser classificado como um

modelo de posicionamento.

Embora a RBV tenha nascido como um contraponto ao modelo de Porter,
ambos sao vistos por varios autores (por exemplo SPANOS e LIOUKAS, 2001;
HAMEL, 1997) como modelos complementares, uma vez que buscam alcancar
vantagem competitiva sustentavel, o primeiro, por meio da visdo baseada nos
recursos e, o0 segundo, na visdo baseada no mercado. Ambos podem ser

classificados como modelos qualitativos.
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No modelo CAC (CONTADOR. 2008), a formulagao da estratégia competitiva
da empresa esta estruturada em decisdes tomadas em dois niveis hierarquicos e
estdo estreitamente relacionadas. A decisdo sobre a estratégia de negdcio, que
reside na escolha dos campos em que a empresa vai competir e a decisao sobre as
estratégias operacionais, que reside na escolha das armas da competicdo e suas
respectivas intensidades. A decisdo no segundo nivel tém por objetivo implementar

aquela tomada no primeiro nivel, o que as tornam perfeitamente alinhadas.

Quanto ao BSC, o modelo concentra-se na formulagdo da estratégia
operacional da empresa com decisdes sobre acdes que possam melhorar os
processos internos e a capacitagao das pessoas tendo como objetivo satisfazer as
necessidades do cliente. Embora apresente um alinhamento entre as agbes das
areas funcionais da empresa para atingir seu objetivo, este alinhamento n&o é
automatico, sendo necessario investir grande esforgo para alcanga-lo. Além disso, o
alinhamento se da entre processos internos e a missao da empresa e ndo com sua

estratégia de negdcio.

A formulagdo da estratégia de negdcio da empresa extrapola a fungédo do
BSC, mas ele € um bom instrumento para implementar estratégias que poderiam ser

definidas com auxilio do modelo de Porter ou de Contador.

Tanto o BSC como o CAC, sao modelos que podem ser classificados como
quali-quantitativos. O primeiro adota metas numéricas para os indicadores de
desempenho que cria, mas essas metas n&o indicam necessariamente uma relagao
de causa e efeito sobre as quatro perspectivas, ou seja, nada garante que ao se
atingir as metas nas perspectivas de niveis inferiores, as metas de aumento do

retorno sobre o investimento sera atingida.

O modelo de Contador, por sua vez, fornece trés variaveis quantitativas (foco,
dispersédo e intensidade média das armas) através da quais se busca estudar a
competitividade das empresas, medida por uma quarta variavel quantitativa (grau de
competitividade) e mostra existir uma relagdo de causa e efeito, ao menos

estatisticamente, entre as trés primeiras e a quarta variavel. Isto apresenta grande
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utilidade pratica, pois fornece o caminho a ser trilhado para buscar uma posicéao

competitiva entre as empresas do setor.

O Quadro 2.6 apresenta um resumo comparativo dos modelos de

competitividade abordados nesta pesquisa.

Quadro 2.6 - Resumo comparativo dos modelos de competitividade

PORTER RBV BSC CAC
OBJETIVO Tomar-se competitiva Obter retorr’10IaC|ma da Aumentar o reltorno Aumentarltl) grau de
média sobre o capital competitividade
E vago.
Estratégias genéricas Sugere analisar o
(custo, diferenciagdoe  ambiente externo para  Extrapola 0 BCS (pode-
ESTRATEGIA DE enfoque) e formular estratégias que se utilizar Porter ou CAC Campos da competigéo
NEGOCIO posicionamento melhor permitam utilizar para formular estratégia e Campo coadjuvante
competitivo (variedade; SEeus recursos e de negdcio)

necessidade e acesso) capacitagdes. N&o
demonstra como fazer.

E vago. E vago.
Processos de negdcios,
aprendizado e Alvos e armas da
ESTRATEGIA Sugere analisar a cadeia Apartir de recursos com crescimento para competicdo e defini¢ao
OPERACIONAL de valores para reduzr  valor estratégico, busca satisfazer as dos respectivos valores
custos operacionais, localizar competéncias necessidades dos de intensidade
mas ndo demonstra  que se identificam com clientes
como fazer atividades-fim
ALINHAMENTO ENTRE demi:sr:f:rildr;agomo demi:sr:f:ri’dr;agomo Parcial, necessitando de Total e automatico
ESTRATEGIAS fazer fazer esforco adicional

Fonte: Autor

2.6.3 Comparagao quanto as condigoes necessarias para gerar um artefato e

justificativa do modelo adotado

O objetivo final da comparagéao entre os quatro modelos de estratégias é de
identificar um método para a formulagao da estratégia competitiva de uma empresa
de pequeno porte que possa gerar propostas para aumentar sua competitividade,

qgue seja suficientemente padronizado para aplicagdo em um segmento de empresas
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e permita gerar um artefato para auxilia-las nessa tarefa. Foi visto que duas
condi¢cdes devem ser atendidas por esse método:

a) Que seja devidamente estruturado para que sua aplicacédo conduza a
formulacédo da estratégia da empresa, ou seja, é necessario dispor de um

método com passos bem delineados para esse fim;

b) Que possua abrangéncia suficiente para gerar solugdo com certo grau de
generalidade que permita ser compartilhada por empresas, condicdo esta

necessaria para gerar um artefato.

Porter propde um modelo de competitividade com forte apego tedrico e
filosofico que, embora goze de aceitacdo geral, mesmo carente de comprovagéo
empirica, ndo facilita a definicdo de um método com passos bem definidos para a
formulacédo da estratégia competitiva da empresa, muito embora as ideias contidas

no modelo possua ampla abrangéncia.

O mesmo ocorre com o modelo RBV. Seria uma tarefa bastante dificil, se ndo
impossivel, extrair desse modelo um método com passos bem delineados para a
formulacédo da estratégia competitiva da empresa. A primeira dificuldade reside na
propria identificacdo de recursos que sejam ao mesmo tempo valiosos, raros, de
dificil imitacdo e insubstituiveis. Seria necessario definir um procedimento que

pudesse levar a essa identificagdo, o que modelo nao fornece.

A segunda dificuldade com a RBV reside na transformagdo desses recursos
em vantagens competitivas. O modelo também n&o fornece uma maneira de se
fazer isso. Parece tratar-se, portanto, de um modelo também com forte apego
tedrico e filoséfico que, embora ofereca a visdo com ampla abrangéncia (aplicavel a
qualquer tipo de empresa) de como adquirir vantagem competitiva a partir dos
recursos internos a organizagéo, néo permite definir passos metodoldgicos para a

formulacao da estratégia competitiva da empresa.

O BSC configura-se num modelo a partir do qual parece possivel prescrever
formalmente os passos para a implementacdo da estratégia da empresa com

relagdo a satisfacdo das necessidades dos clientes. E facilmente entendivel o que
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deve ser feito a partir do plano sistematico sugerido por Kaplan e Norton (1997) para

implementar o BSC, configurado nas quatro etapas seguintes:

1) desenvolver a arquitetura do programa de medigéo;

2) alocar os objetivos estratégicos nas quatro dimensdes do BSC,

correlacionando-os entre si;
3) escolher os indicadores estratégicos e suas metas; e

4) elaborar o plano de acgdo para atingir as metas estabelecidas para os

indicadores estratégicos.

Porém, pela observacido desses mesmos autores, cada empresa deve
abordar de maneira especifica esses quatro passos para a implementacao do BSC.
Isto significa que cada empresa deve customizar a implantacdo do modelo,
comegando por definir seu proprio programa de medigédo e indicadores observando
as particularidades da empresa e da sua estratégia. Isto acaba por delimitar a
solugdo construida aquela empresa singular, impedindo que seja compartilhada por

outras empresas, condi¢cao esta necessaria para gerar um artefato.

O modelo de Contador (2008) apresenta, no seu proprio bojo, um método
com passos bem delineados para a formulagdo da estratégia competitiva da

empresa, pelo menos a partir do seu Passo 5.

Quanto a abrangéncia da solugdo gerada para uma empresa, considerando
que a estratégia operacional baseia-se nas armas da competicdo, que essas armas
em geral sdo as mesmas para empresas de um mesmo setor econdmico e que o
modelo fornece um extenso elenco de armas para gerar as da competicao, conclui-
se que essa solucdo pode ser aplicada a uma empresa de pequeno porte, bem
como compartilhada por todo conjunto de empresas do mesmo segmento, 0 que
confere ao modelo também a segunda condigdo necessaria para geragao de um

artefato.

Conforme sera visto no capitulo seguinte, que descreve com maior detalhe o

método prescrito pelo modelo CAC para a formulagdo da estratégia competitiva da
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empresa, este ndo se preocupa em delinear as acdes que devem ser executadas
para que as armas da competi¢cdo atinjam a intensidade definida na formulagdo da
estratégia operacional da empresa. Porém, como empresas de um mesmo setor
econdmico desenvolve agdes semelhantes para desempenhar as atividades de
planejamento, de producdo, de atendimento e administrativas, é possivel incluir no
artefato um conjunto de atividades e recursos suficientes para elevar a intensidade
de cada arma, o que corresponde a execugao da quarta etapa do plano sistematico

sugerido por Kaplan e Norton (1997) para implementar o BSC.

Além disso, € possivel, e até desejavel, criar indicadores para uma arma ou
conjunto de armas afins e metas que reflitam o valor da intensidade desejada, como,
alias, o proprio modelo CAC apregoa, o que, de certa forma, equivale a adotar a
terceira etapa do plano para implementar o BSC. Para exemplificar, considere a
arma qualidade de processo para a qual foi definida intensidade igual a cinco. Pode-
se ent&o criar para essa arma o indicador indice de retrabalho com meta igual a uma

pequena porcentagem do tempo de trabalho.

Essas consideragdes fornecem uma primeira visdo de como desenvolver o
conteudo do artefato que possa auxiliar a formulagdo da estratégia competitiva da

empresa.
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3 FORMULAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA EMPRESARIAL

O objetivo deste capitulo € demonstrar a aplicagdo do modelo de campos e
armas da competicdo como método identificado na formulagdo da estratégia
competitiva de uma clinica odontolégica de pequeno porte. Tem como objetivo
também, demonstrar a estrutura basica ou conteudo para a construgdo de um

artefato pela abordagem em design science.

3.1 APLICAGAO DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETIGAO NA
FORMULAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE UMA CLIiNICA
ODONTOLOGICA DE PEQUENO PORTE

O procedimento metodoldgico da presente pesquisa foi fundamentado nos
passos da formulagdo da estratégia competitiva prescritos pelo modelo de campos e

armas da competicéo (CAC).

No modelo CAC, segundo Contador (2008) sdo quatro os condicionantes da

competitividade da empresa:

1) Produto adequado ao mercado que se destina;

2) Escolha adequada de campos da competicdo e dos coadjuvantes para

cada par produto/mercado;

3) Uso adequado de armas da competigao, identificando as armas que sao
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicao

e coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas e;
4) Alinhamento das armas aos campos da competi¢cdo e aos coadjuvantes.

Esses condicionantes geraram 0s nove passos nhecessarios para a

formulacao da estratégia competitiva.

Nesse estudo serdo aplicados os passos 1 a 7. Os passos 8 e 9 ndo serao
aplicados, tratando-se da implementagdo e controle da estratégia adotada, o que

nao ocorrera neste estudo.
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Os passos a seguir sao logicos, exceto um: decidir sobre qual estratégia
adotar.

3.1.1 Passo 1 - Definir a empresa almejada

A definicdo da empresa almejada passa por duas etapas:

Etapa 1 - Delinear o negécio

Trata-se segundo Contador (2008), da definicdo das exigéncias, das
necessidades, das preferéncias, das expectativas do cliente ou anseios que a

empresa deseja satisfazer a partir de seu produto e nos mercados de atuacgao.

A empresa objeto deste estudo € uma entidade prestadora de servigos
odontoldgicos, ou clinica odontologica. Trata-se de uma empresa de pequeno porte,
constituida por dois sécios. Define seu negécio com “uma clinica odontolégica
completa e diferenciada, com uma equipe profissional altamente capacitada,
atualizada e pronta para receber e atender cada paciente de forma rapida e

exclusiva, através de um método trabalho dindmico e eficiente”.

A clinica ndo tem uma missao definida, mas declara: “na clinica odontolégica,
o paciente faz parte da familia e a sua saude vem em primeiro lugar, por isso nos
colocamos a inteira disposicédo, para que seus sorrisos reflitam muito mais do que

um simples tratamento, mas total satisfagéo e felicidade”.

Analisando a definicdo do negdcio, a clinica demonstra buscar qualidade nos
servigos, campo que deve ser observado como da competicdo, enquanto na suposta
missao, traduz-se a qualidade do atendimento como campo da competicao.

Caracteristica da clinica
A clinica foi constituida a cerca de vinte anos, localizada em um centro

comercial de uma regido periférica do municipio de Guarulhos — SP, préxima ao

Aeroporto Internacional de Guarulhos. Inicialmente foi um consultério com duas
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salas para a realizagdo dos procedimentos. Posteriormente, iniciou um processo de
crescimento, ampliando suas instalagdes e passando a atender a maior parte das

especialidades odontoldgicas.

Atualmente a clinica conta com aproximadamente 38 colaboradores, incluindo
os proprietarios e doze unidades de produgdo (cadeiras odontolégicas) para a
realizacao dos procedimentos, distribuidas em 10 salas, sendo uma exclusiva para a
realizagao de cirurgias e uma segunda, com 3 cadeiras, que atende exclusivamente

clientes da ortodontia.

A clinica ndo atende a usuéarios de convénios ou planos de saude
odontoldégicos, mas somente pacientes “particulares”, prestando servigos nas
especialidades: implantodontia, ortodontia, estética odontologica, clareamento,

endodontia, periodontia, dentistica, odontopediatria e protese.

A clinica € uma empresa familiar e sua administracdo € realizada pelos

proprietarios, cuja principal atividade é atuarem como dentistas.

Etapa 2 - Fixar os objetivos permanentes

Segundo Contador (2008), os objetivos permanentes devem estar
relacionados aos aspectos econdmicos e sociais € aos nao econdmicos, que
representam interesses, necessidades, exigéncias, expectativas ou anseios da

empresa e da comunidade.

Para o cumprimento dessa etapa foi elaborado roteiro de perguntas e
realizada entrevista semi-estruturada junto aos proprietarios da clinica odontoldgica.
As perguntas foram elaboradas com base nas caracteristicas dos objetivos
permanentes prescrito pelo modelo CAC — Contador (2008, pg. 347-348). As
questdes e respectivas respostas sintetizadas pelo autor durante a entrevista estao

demonstradas no quadro 3.1.
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Objetivos permanentes

Questio

Respostas

Qual o proposito, a razdo de ser da empresa
(miss&o)?

oferecer odontologia de qualidade, prestando senigos em
todas as especialidades; oferecer qualidade no
atendimento.

Qual o grau de perenidade pretendido pela empresa
(deseja manter a empresa por geragdes ou pode ser
vendida a qualquer momento) ?

ser mantida por geracoes, preferencialmente pela familia.

A rentabilidade da empresa é atraente ? Deseja
aumentar (se sim, o aumento da rentabilidade é
desejado no curto, médio ou longo prazo ?)

A rentabilidade ¢é atraente. Deseja-se aumentar a
rentabilidade no médio e longo prazo.

Qual o grau de competitiidade pretendido pela
empresa (ser melhor ou igual aos concorrentes) ?

Ndo ha concorrentes diretos. Busca-se manter-se
competitiva melhorando atividades e aumentando a
rentabilidade.

Qual a postura em inovagdo da empresa (ser pioneira
em relacdo a alguma atividade desempenhada -
técnica, atendimento, etc.)?

Analisar as inovagdes e avaliar sua aplicagdo (custo vs.
beneficio); aplicar se interessante para o cliente.

Qual a postura da empresa em relagdo a expansao
(crescimento da estrutura; abertura de filial; franquia)?

Nao pretende ter filiais; tem a intensdo de aumentar a
estrutura.

Qual o grau de lideranga pretendido em seu mercado
de atuagao?

Ser referéncia local.

Qual o privilégio dos lucros (lucro no futuro ou no
presente)?

lucro presente

Qual a politica de reinvestimento da empresa?

Nao ha politica definida. Os investimentos sao analisados
"caso a caso".

Como é a politica de relacionamento com os

Adota a politica de salario de mercado. Nao hé politica de

1

10 funmo.r?anos (saldrios,  promoggo, - beneficios, carreira. Estuda-se adotar politica de beneficios.
estabilidade, etc.)
. Nao ha politica definida. S&o realizadas agdes pontuais,
Qual é a postura da empresa quanto a

responsabilidade social e ética ?

em fungdo de convite. Atualmente participa do programa
dentista do bem.

12

Qual é o grau de cooperagdo da empresa com 0s
concorrentes (compras conjuntas; treinamento; etc.)?

Baixo. Poucas agdes séo realizadas em parceria (compra
conjunta)

Fonte: Autor

Com base nas respostas dos gestores da clinica apresentadas no Quadro

3.1, a empresa nado tem concorrentes diretos, preocupa-se em oferecer a seus

clientes servigos e atendimento de qualidade, deseja ser referéncia local e mantida

por geragdes. Demonstra dessa forma, que sua estratégia de negdcio € competir

nos campos de competicao qualidade de atendimento e qualidade dos servigos € em

imagem, a fim de ser referéncia local e fixar sua marca.
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3.1.2 Passo 2 - Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa

Segundo Contador (2008), o sistema de inteligéncia competitiva pode ser
constituido por uma assessoria de inteligéncia competitiva e por um comité de
avaliacdo. Em uma empresa de pequeno porte, pelo(s) proprietario(s). Tem o
objetivo de entender o ambiente empresarial e o funcionamento da empresa,
identificar e avaliar oportunidades e ameacgas e formular alternativas de estratégia

competitiva.

Nesse estudo, pelas proprias limitagcdes da empresa, o autor assumiu as
funcdes do sistema de inteligéncia competitva e o comité de avaliacdo foi

constituido pelos gestores da clinica.

3.1.3 Passo 3 - Entender o negécio

Para Contador (2008) entender o negdcio € dotar a empresa de conhecimento
prévio acumulado para que se possa identificar, mais rapidamente que os
concorrentes, uma oportunidade, uma ameaga ou um risco de agir antes deles e
significa: 1) entender o macroambiente empresarial; 2) Entender a estrutura do setor
e identificar os disputantes do sucesso; 3) Entender os clientes e fornecedores; 4)
Identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serao

0s novos concorrentes; 5) Entender os concorrentes atuais.

O macroambiente empresarial

Segundo Contador (2008) entender o macroambiente empresarial significa
avaliar as variaveis que afetam o desempenho da empresa em eventuais alteracdes
nos ambientes: politico, legal, econdmico, social, demografico, social, tecnoldgico e
ecoldgico.

A clinica esta inserida no setor de saude que por sua vez, é carente de
informacdes e dados confiaveis apesar da existéncia de varias associagcbes de
classes. Desta forma a busca e tratamento adequado de informacgdes, constitui um

passo importante para a formulacéo de estratégia.



77

O acesso da maioria da populacao brasileira ao tratamento dentario ainda é
pequeno e dependente do sistema publico de saude, através do sistema unico de
saude (SUS). A participacao de servigos de odontologia nesse sistema ainda é muito

pequena.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2010), o gasto médio mensal (monetario e ndo monetario) das familias com
tratamento dentario é de R$ 7,29. Considerando que a despesa média mensal das
familias foi de R$ 2.626,31, a despesa com tratamento dentario representa 0,28% da
despesa total.

Com o aumento da renda nos ultimos anos, parte da populagdo buscou o
tratamento dentario visando a saude bucal em clinicas e consultérios particulares, e
abriu um mercado potencial de estética bucal. Entende-se por estética bucal, os
servigos (procedimentos odontoldgicos) realizados que podem melhorar a aparéncia
fisica tais como, ortodontia, clareamento dos dentes, restauracdo de dentes com

resina, plastica gengival, protese e implante dentario.

Como parte integrante do setor de saude o segmento de odontologia &
regulamentado, controlado e fiscalizado no que diz respeito aos medicamentos
utilizados, equipamentos, instalagbes ambientes e procedimentos pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), vinculada ao Ministério da Saude. Isso
vale também para os fabricantes de equipamentos, medicamento e insumos

utilizados no segmento.

Entender a estrutura do setor

Setor refere-se ao conjunto de empresas que comercializam produtos ou
servigcos assemelhados e entender sua estrutura significa entender a estrutura do
tipo de atividade econdbmica da qual a empresa participa. Para ajudar nesse
entendimento pode se utilizar as cinco forgas competitivas que determinam a
atratividade da industria, definidas por Porter (1986): 1) ameaga de um novo

entrante; 2) poder de negociagao dos compradores; 3) poder de negociagdo dos
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fornecedores; 4) ameacga de produtos substitutos; e 5) rivalidade entre empresas

existentes.

Ameaca de novos entrantes

Entende-se como um novo entrante a possibilidade da constituicdo de novas

clinicas odontolégicas.

Segundo dados do Conselho Federal de Odontologia (CFO), existiam no
Brasil em 2011, mais de 240 mil Cirurgi6es Dentistas, atuando nas mais diversas
especialidades em clinicas odontolégicas, no setor publico e em consultérios

dentarios.

A quantidade de clinicas odontologicas (empresas formalmente constituidas,
com numero de CRO especifico para a empresa) era mais de 34 mil. A maior parte
desse contingente, tanto de clinicas, como de dentistas, estd na regidao sul e

sudeste, saturando esse mercado e tornando-o competitivo.

Cruzando os dados do CFO (2011) e a populacéo brasileira segundo o IBGE
(2010), existia em 2011 um dentista para cada 804 habitantes, nimero superior ao
recomendado pela Organizagdo Mundial de Saude (OMS) que é de um dentista para
1.200 habitantes.

No municipio de Guarulhos, especificamente, segundo o CFO em 2011,
existiam 173 clinicas odontoldgicas. Relacionando os dados do CFO e os dados do
senso realizado pelo IBGE (2010), onde a populagdo desse municipio totalizava
1.221.979 habitantes, havia uma clinica odontolégica para cada 7.063 habitantes

conforme demonstrado na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1 - Quantidade de clinicas e cirurgides dentistas em 5 municipios do
Estado de S&o Paulo

Qte Qte.
Municipio Entidades % n Clrurgloes % ~ Habitantes hab/ent | Hab/CD
P participacao dentistas participagao
(clinicas)
(CD)
Guarulhos 173 1.53% 907 1.18% | 1.221.979 | 7.063 | 1.347
Campinas 179 1.59% 2545 331% | 1.080.113 | 6.034 | 424
Osasco 145 1.29% 636 0.83% 666.74 | 4.598 | 1.049
Rib. Preto 240 2.13% 1607 2.09% | 604682 | 2520 | 376
5.B. Campo 192 1.70% 1373 1.79% | 765.463 | 3.987 | 558
s3o Paulo 3.049 | 27.03% | 24179 | 31.49% | 11.253.503 | 3.691 | 468
EstadosP | 11279 | 3531% | 76.789 | 32.38% | 41.262.199 | 3.675 | 537
Brasil | 31.947 | 100% | 237.151 | 1190.755.799| 5971 | 804

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em dados do IBGE (2011) e CFO (2011)

A Tabela 3.1 demonstra a quantidade de entidades e cirurgides dentistas em
5 grandes municipios do Estado de Sao Paulo e a participagdo em relagédo aos totais
do estado de Sao Paulo. Comparativamente aos municipios apresentados, verifica-
se um numero menor de clinicas odontolégicas no municipio de Guarulhos. O
mesmo ocorre na relacao dentista e quantidade de habitantes. Em 2011 havia um

dentista para cada 1.347 habitantes, numero inferior ao recomendado pela OMS.

Além das clinicas odontolégicas, existem inumeros consultérios de
odontologia cujos profissionais dentistas atuam de forma auténoma, nao constituindo
uma empresa e tornando dificil a obtencdo de dados que demonstre a quantidade de

profissionais atuando dessa forma.

Os dados apresentados representam um cenario propicio para a entrada de
novos participantes, ou seja, a constituicdo de novas clinicas no municipio, cujos
participantes podem inclusive utilizar de sistemas de franquia. Segundo dados da
Associagao Brasileira de Franquias (ABF) (2012), existem 14 sistemas de franquias
de servigos odontoldgicos, cujos investimentos variam de R$ 67 mil a R$ 440 mil
para a constituicao de um consultério ou uma clinica, demonstrando que existe certa

facilidade para entrar no segmento.
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Considerando que existem oportunidades para a constituicio de novas
clinicas na regido de atuacao da clinica, existe também a oportunidade dessa ultima
aumentar sua participagao nesse mercado, tornando particularmente importante a
formulacédo de estratégias adequadas para esse fim, 0 que pode ser fundamentado

nas conclusdes deste estudo sobre a estratégia competitiva de negdcio da empresa.

Poder de negociacdo dos clientes

A clinica declara que a maior parte de seus clientes € da nova classe média
ou classe "C”, aqueles que tiveram aumento da renda em fungdo do crescimento da
economia nos ultimos anos. A clinica atende também as clientes das classes “B” e

“A” em menor proporgao.

As fontes pagadoras dos servigcos odontolégicos realizados nas clinicas e
consultérios particulares sdo os pacientes tidos como particulares e os participantes

de planos de saude, sendo que esse ultimo possui forte poder de negociagao.

Os planos de saude odontolégicos vém aumentando sua participagdo nesse
mercado. Segundo dados Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) (2011)
havia em 2011 mais de 16 milhdes de participantes em planos de saude
odontoldgicos. O numero parece pequeno em relagdo a populagao total brasileira,
mas houve aumento significado se comparado a dezembro de 2003 que eram de 4
milhdes de planos.

A clinica ndo atua com planos de saude, considerando que a remuneragao
desses € muito baixa. Atua somente com pacientes particulares, cujas despesas séo
pagas pelo préprio cliente. Segundo declaragdo dos gestores da clinica, muitos
clientes possuem planos odontoldgicos (boa parte fornecido como beneficio pelas
empresas em que trabalham), mas nao utilizam dessa modalidade de pagamento,
preferindo o desembolso direto para serem atendidos pela clinica. Dessa forma, os
clientes demonstram fidelidade a empresa.

Como alternativa para possibilitar que os clientes realizem o tratamento,

principalmente na especialidade implantodontia, a clinica oferece plano de
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financiamento proprio. Esse diferencial levou a clinica, segundo seus gestores, a
aumentar o faturamento e rentabilidade. Demonstra, dessa forma, competir em

condi¢cbes de pagamento.
A Tabela 3.2 apresenta os indicadores de desempenho da clinica — nucleo

clinica geral, relacionados aos valores e quantidade de or¢camentos realizados e

fechados em um periodo de trés anos.

Tabela 3.2 - Valor e quantidade de orgamentos realizados e fechados do nucleo

clinica geral.
Var. Var.

ANO 2009 2010 2010.09 2011 201140
VALOR TOTAL 4.545.936 5519.635 | 21,4% 6.030.960 |  9,3%
ORCAMENTOS |QUANTIDADE 2.967 3.258 9,8% 2.916 | -10,5%
REALIZADOS ' |VALOR MEDIO 1.532,17 1.694,18 [ 10,6% 2.068,23 | 22,1%
VALOR MEDIO/MES 378.828 459970 [ 21,4% 502.580 |  9,3%
VALOR 2.786.900 3.198.598 |  14,8% 2.962.646 | -7,4%
ORGAMENTOS QUANTIDADE 2.179 2411 10,6% 2.103 | -12,8%
FECHADOS | VALOR MEDIO 1.279 1.327 3,7% 1.409 |  6,2%
VALOR MEDIO/MES 232.242 266.550 | 14,8% 246.887 | -7,4%
APROVEITAMENTO 61,31% 57,9%| -5,5% 49.1%| -15,2%

Fonte: Autor

Na Tabela 3.2, verifica-se que no ano de 2011, houve menor aproveitamento
em relagdo aos orgamentos realizados (49,1%) do que em 2010 (57,9%) e evolugéo
negativa em 2011 do valor dos orgamentos fechados (- 7%) em relagdo a 2010. Isso
pode significar menor rentabilidade. O valor médio dos orgamentos fechados em
2011 foi superior em 6,2% em relagéao ao valor médio de 2010, mas a inflagao oficial
em 2011 foi 6,5% (IBGE, 2012).

E importante destacar neste trabalho que a clinica ndo dispde de dados
econdmico-financeiros organizados, ou seja, contabilidade gerencial adequada as
suas atividades. Nao elabora balango (somente o oficial para fins fiscais) e nem téao
pouco, demonstragdo de resultados para fins gerenciais. Utiliza-se do regime de
caixa para apuracgao do resultado (ndo informado para efeito deste estudo) e nédo o

de competéncia, que é a forma mais apropriada de apuracdo de resultado
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universalmente adotado, aceito e recomendado pela Teoria da Contabilidade
(MARION 2006).

Segundo Marion (2006) no regime de caixa a receita € contabilizada quando
do seu recebimento e a despesa no momento do pagamento. No regime de
competéncia a receita é contabilizada no momento em que ela ocorre, ou seja,
quando ela é gerada, independente de quando ela sera recebida. O mesmo ocorre
com a despesa. Desta forma, nao foi possivel maior andlise dos numeros da clinica
no que diz respeito as suas receitas, despesas e custos e com isso, verificar a sua

rentabilidade.

Segundo o gestor E da clinica, o principal desafio para melhorar o
desempenho da clinica € a melhora do desempenho do corpo clinico em relagao ao
fechamento de orgamentos e a mudanga gradativa do perfil dos clientes atendidos,
buscando aqueles que valorizem a qualidade do atendimento e a qualidade do
servigo e com isso, praticar um prego superior. Outro desafio € fixar sua marca sem
prejudicar a relagdo dentista vs. Cliente. O objetivo € que os clientes procurem a

clinica e ndo um dentista especifico.

A qualidade dos servigos prestados pela clinica, segundo seus gestores, é
avaliada através de contato pela empresa junto ao cliente apés o término do
tratamento. Os gestores declaram nesse sentido, que tém obtido boas respostas dos
clientes quanto a qualidade do servigo e do atendimento.

O julgamento da qualidade dos servigos odontolégicos, segundo Ansuj,
Zenckner e Godoy (2005), esta mais nos aspectos pessoais do que na parte técnica,
influenciando o consultério no psicologico dos clientes. Com isso, a atengdo no
atendimento, presteza e cortesia, aliado a uma estrutura adequada para o

atendimento é de importancia para a satisfagao dos clientes.

A clinica declara que busca melhor as praticas para o atendimento pessoal e
estrutura adequada para isso, considerando o atendimento um diferencial

competitivo.
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Nesse sentido a formulagdo de estratégias adequadas, identificado os pares
produto/mercado, a escolha dos campos da competicdo e as acdes que levem a
uma vantagem competitiva, € condicdo para conter o poder de negociagdo dos

clientes.

Poder de negociacdo dos fornecedores

Compbéem a cadeia produtiva do setor os fabricantes (equipamentos,
instrumentos e materiais odontolégicos), os distribuidores e as lojas. (denominadas
de “dental”’). Fazem parte dessa cadeia os fornecedores (laboratorios) de servigos

de protese e aparelhos ortodénticos e laboratérios de servigos de imagem.

Segundo dados da CFO (2011) existiam no Brasil 904 empresas que
comercializam / industrializam produtos odontoldgicos, sendo que a maior parte se
concentra no Estado de Sao Paulo (300) e dessas, 121 na capital € 2 no municipio

de Guarulhos.

As dentais, como sdo chamados os fornecedores de produtos odontologicos
em fungcdo da concorréncia, oferecem promocgdes, formas diferenciadas de
pagamento, servico de entrega e muitas, compras on-line. As clinicas de maior
porte, em fungdo do maior volume de compra, realizam suas compras diretamente

nos distribuidores.

Considerando a quantidade de fornecedores, principalmente as dentais, pode-
se dizer que esses nao exercem influéncia que possam privilegiar a concorréncia,
nao havendo a necessidade de adotar medidas para combater o poder de
negociagao dos fornecedores.

Ameaca de produtos ou servicos substitutos

O segmento de servicos de odontologia € regulamentado, desta forma todos
os participantes (profissionais, clinicas, consultérios e laboratérios) tém acesso as
novas tecnologias, tanto para equipamentos, instrumentos e materiais, como as

novas técnicas de realizacdo de procedimentos. No entanto, muitas situagdes
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requerem investimentos (barreira a entrada), seja na aquisicdo de equipamentos
modernos como acesso as novas técnicas de procedimentos (cursos; congressos,

etc.).

A clinica declara manter-se atualizada em relac&o as técnicas para realizagao
dos procedimentos, bem como se utiliza de equipamentos e instrumentos

odontoldgicos adequados.

Os produtos ou servigos substitutos no segmento de odontologia podem ser
considerados os produtos de higiene bucal. A industria que produz os produtos de
higiene bucal, a cada dia, busca desenvolver e oferecer maior variedade de produtos
que permitem a prevencao de caries e outras enfermidades. Outro produto que pode
ser considerado é a constante melhora dos servigos de abastecimento de agua com

a adig¢ao de fluor, prevenindo as caries.

A situacdo apresentada possibilitara uma procura menor da populagdo por
servigos de odontologia para tratamento clinico. No entanto, os produtos de higiene
bucal e a melhora nos servigos de abastecimento de agua ndo substituem os
servicos de odontologia voltados a estética e necessidades funcionais, segmento

que deve ser explorado pela clinica.

Rivalidade entre empresas existentes

Mesmo declarando que ndo tem concorrentes diretos, a clinica tem como
concorrentes potenciais as clinicas estabelecidas no municipio e particularmente em
sua regiao, bem como os consultérios e os planos de saude. Essa analise leva em
consideracgao o fato de que muitos dos pacientes da clinica serem oriundos de varias

regides do municipio, ndo apenas da regiao onde a clinica esta localizada.

Os planos de saude s&o considerados como concorrentes por encaminhar
pacientes as clinicas que operam com essa modalidade de pagamento. A clinica
declara que nao atua com planos de saude, considerando que a remuneragao
ofertada por esses € muito baixa, obrigando aqueles que operam com esses planos

a buscarem maior produtividade.
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Segundo declaram os gestores da clinica um dos pontos fracos do segmento
é a falta de capacidade gerencial dos gestores das clinicas odontoldgicas. Ha, no
entanto, um movimento crescente de entidades oferecendo cursos e servigcos de
consultorias voltadas ao segmento e como resposta, ha uma grande procura por

parte das clinicas.

Possiveis concorrentes sdo os consultérios que podem ser tornar clinicas,
atendendo a todas as especialidades e aceitando, inclusive, os planos de saude
odontologicos como forma de pagamento, buscando se firmarem no mercado. E isto
€ considerado pelo modelo CAC na formulagdo da estratégia competitiva de

negocio.

Entender os clientes e fornecedores

Segundo Contador (2008), essa etapa é a mais simples de todas. Em fungao
de suas atividades, a empresa se relaciona com clientes e fornecedores,
conhecendo suas caracteristicas e seus movimentos. No entanto, muitas vezes,
essas informagdes estdo dispersas na empresa. Nesse sentido torna-se importante
reunir essas informacgdes para sejam usadas na definicdo da estratégia competitiva

da empresa.

Para efeito deste estudo, esta etapa ja foi cumprida em conjunto com a
analise das cinco forcas de Porter.

Os fornecedores nao representam ameaga para a clinica. Trata-se de um
mercado de varejo e ha forte concorréncia. No entanto, a clinica deve dar atengéo
ao movimento dos fornecedores, acompanhando os pregos e qualidade dos

materiais e dos servigos prestados pelos laboratorios de protese.

Os clientes da clinica sao aqueles tidos como particulares, que realizam o
desembolso direto e buscam qualidade do servico e do atendimento. Muitos
possuem planos de saude odontolégicos (disponibilizados pelo empregador), mas

nao se utilizam da modalidade, preferindo o desembolso direto para serem
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atendidos pela clinica, demonstrando fidelidade, seja pela qualidade do

atendimento, do servigo ou imagem.

Identificar os concorrentes atuais e potenciais

Para Contador (2008), identificar os concorrentes atuais e potenciais significa
saber com quem com sera disputado o sucesso e para tanto é necessario conhecer
os pares produto/mercado e os respetivos campos da competicdo das empresas que

atuam no mesmo segmento da empresa.

Para efeito deste estudo, esta etapa ja foi cumprida em conjunto com a

analise das cinco forgas de Porter.

A clinica declara que n&o tem concorrentes diretos. No entanto, concorrentes
podem surgir a qualquer momento a partir dos consultérios que podem se
transformar em clinicas (marca prépria ou franquias) ou mesmo pelo aumento da
participagdo no mesmo segmento de mercado de clinicas que ja atuam no

municipio.

Os planos de saude odontolégicos podem ser considerados como
concorrentes. Buscam parcerias com clinicas para que aceitem essa modalidade de
pagamento. Esses planos vém buscando atingir diversos segmentos de mercado,
principalmente as classes “B” e “C”, oferendo planos com cobertura diferenciada (ex:

utilizagdo com reembolso) e maior valor para pagamento de procedimentos.

3.1.4 Passo 4 - Identificar e avaliar oportunidades ameacas e riscos

O passo 4 é composto por duas etapas: Identificar e avaliar oportunidades
ameacas e riscos; e 2) Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma

oportunidade.

As oportunidades, segundo Contador (2008), podem surgir tanto no negécio
atual da empresa quanto num novo negdcio, relativas tanto ao mercado atual quanto

a um novo mercado. As ameagas surgem somente no negocio atual e mercado
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atual, e os riscos nos outros. Quando surge uma oportunidade é necessario analisar

a viabilidade de seu aproveitamento.

O passo 4 foi cumprido pelo pesquisador em conjunto com os proprietarios
gestores. Para esse passo foi utilizada a ferramenta Matriz SWOT (strengths,

weaknesses, opportunities, threats).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), a matriz SWOT se
desenvolveu nos anos 60, na escola de Administracdo Geral da Harward Business
School, com o objetivo de reunir o estado interno da organizagao (identificar forgcas e

fraquezas) com suas expectativas externas (identificar oportunidades e ameacas).

A participagao do pesquisador na elaboragdo da matriz SWOT ficou restrita as
explicagcbes sobre a ferramenta e a sintetizacdo das informagdes, conforme

demonstrado no Quadro 3.2.

Analisando as informagdes da matriz SWOT, a clinica declara ter como
pontos fortes uma estrutura fisica adequada da producéao, profissionais capacitados
e utiliza materiais de qualidade. Demonstra assim, sua preocupagdo com a
qualidade do servico, campo que deve ser observado para competicdo na
formulacdo de sua estratégia. Os proprietarios percebem que os consumidores
estdo ficando mais exigentes e entendem que a clinica & de facil acesso, tém
profissionais trabalhando em equipe e o ambiente de trabalho € agradavel. Sentem a
necessidade de melhorar a capacidade de atendimento pessoal. Na formulagdo de
sua estratégia, deve ser observada a qualidade do atendimento como campo de
competicdo, bem como a imagem de empresa confiavel, uma vez que foi ressaltado
pelos proprietarios, a credibilidade e a confianca depositada pelos clientes na

empresa, situagao que deve ser explorada.
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Quadro 3.2 — Resultado da analise SWOT da clinica

n°® Pontos fortes Pontos fracos
1 odontologia integrada - atende todas as localizagdo nao privilegiada - regido
especialidades. periférica.
2 | estrutura fisica adequada. comunicac¢do interna deficiente.
L gestdo administrativa e técnica centralizada
3 | local préprio. L
nos proprietarios.
- . . profissionais autébnomos (dentistas/ACD’S) -
4 |localizagdo de facil acesso. . N
dificuldades de gestao.
capacidade dos profissionais (dentistas). falta de alguns processos.
6 | ambiente de trabalho agradavel. processos/atividades manuais.
7 | trabalho em equipe. falta de planejamento .
. . falta de capacitacdo adequada dos dentistas
8 | empresa atuante ha mais de 20 anos. P ¢ q
(vendas)
10 confianga e credibilidade com clientes e falta de capacitagdo adequada para o
fornecedores. atendimento
11 | utilizacdo de materiais de qualidade.
n°® Oportunidades Ameacgas
explorar a facilidade de acesso e servigos o .
1 P A ¢ relagdes trabalhistas.
complementares (conveniéncia).
explorar o turismo odontoldgico - . . . ,
p. ~ ‘. 8 crise mundial afetando o Brasil - possivel
2 |localizagdo préximo ao aeroporto com ~
. ) L. estagnacdo .
infra estrutura hoteleira préoxima.
3 | economia estavel - crescimento da renda. alteracbes / implantacdo de normas - ANVISA.
4 expansdo econdmica da cidade - consumismo: falta de prioridade a odontologia
atualmente a 2° maior do estado. (prevencao).
Realizacdo de parcerias com empresas . ~
) . ~ . aumento da capacidade de gestao por parte
5 |afins para divulgacdo dos servicos e da e
dos concorrentes - competitividade.
marca.
corpo clinico - explorar a capacidade do expansdao imobilidaria - centro comercial.
6 | profissionais para venda / influenciar novos Possibilidade da instalagdo de novas
clientes. clinicas/consultdrios na regido.
opulagao mais informada — maior procura . a
7 populag . . p inadimpléncia.
para os cuidados com a saude e estética.
. L dificuldade de reposi¢ao de profissionais com
8 | consumidores mais exigentes.

qualidade.

Fonte: Autor
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A maior parte dos pontos fracos declarados pelos proprietarios esta centrada
em atividades administrativas (processos), estrutura organizacional e planejamento,
elenco de armas que deve ser observado na elaboragao da estratégia operacional,
bem como aquelas que levem a clinica a melhorar a qualidade do atendimento e do
servico. Como ameagas, a clinica percebe a movimentagcdo dos concorrentes
buscando melhorar a gestdo de seus empreendimentos, podendo com isso
observarem vantagens competitivas, antes n&o percebidas. A fiscalizacdo e
normatizagao por parte da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) pode
constituir uma ameaca, porém a todo o segmento. Nesse sentido, torna-se
importante a utilizacdo de armas (atividades ou recursos) que permitam o controle

do processo de producao, atendendo as normas da ANVISA.

3.1.5 Passo 5 - Formular alternativas de estratégia competitiva de negécio

O passo 5, explica Contador (2008), é dividido em duas etapas:
1. identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes; e

2. sugerir alternativas de estratégia competitiva de negocio

Etapa 1 - Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos

concorrentes

Segundo Contador (2008, pg. 377) é “identificar o posicionamento competitivo
da empresa e o dos concorrentes, o valor atribuido pelo cliente as caracteristicas do
produto e as forcas, fraquezas, eficiéncias e ineficiéncias da empresa”.

Para esta etapa, sao necessarios cinco subetapas:

12 subetapa - identificar com clareza os segmentos de mercado dos clientes para

cada produto a ser considerado

Segundo Contador (2008, pg. 377), “trata-se de identificar os diversos pares
de produto/mercado para os quais a estratégia competitiva de negdcio e a

operacional serao (re)formulados”.
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A clinica presta servigos odontolégicos atendendo as especialidades:
implantodontia, protese, ortodontia, dentistica (odontolégica estética), endodontia,

periodontia e odontopediatria.

Pela percepcdo dos proprietarios, os clientes da ortodontia sdo em sua
maioria criangas e jovens, porém, cada vez mais, homens e mulheres adultos de
todas as idades idade procuram essa especialidade. Os clientes que sdo atendidos
pela especialidade implantodontia sdo em grande parte, homens e mulheres com
mais de 40 anos. Os clientes da implantodontia sdo também atendidos pela
especialidade protese. A especialidade endodontia é para os casos de dor, sempre
acompanhada pelo atendimento de uma ou mais especialidades, como a dentistica
(restauracao), periodontia e protese. A especialidade odontopediatria atende

exclusivamente as criangas.

Segundo os proprietarios da clinica a maior parte de seus clientes pertence a
classe social “classe C”. Sao residentes na regido, empregados de empresas
localizadas na regi&o, incluindo aqueles que trabalham no aeroporto internacional de
Guarulhos (INFRAERO; Cia aéreas, etc.) e se utilizam do centro comercial para

compras e demais servigos.

Uma das formas para identificar o perfil dos clientes para os pares
produto/mercado é através da coleta de informagdes pelo preenchimento do
cadastro de cliente, solicitando inclusive, informagdes econdémicas. A clinica, no
entanto, entende que ndo é elegante perguntar aos clientes sobre sua renda e
demais informagdes patrimoniais. Essa situagao inviabiliza uma correta avaliagao do
perfil do cliente, como sua classe social, bem como avaliagdo de crédito para o
financiamento dos servigcos. A avaliacao € feita pela percepcao através da relagao

dentista vs. cliente e pelo comportamento de pagamento dos clientes.

Para efeito da determinagao dos pares produto/mercado a clinica optou pelos
seguintes servicos: 1) Implante/protese; 2) Ortodontia; e 3) Clinica geral (demais
especialidades). As especialidades implantodontia e ortodontia tem publico
especifico. As demais especialidades foram agrupadas em clinica geral pelas suas

préprias caracteristicas.
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2° subetapa - identificar o atuais campos da competicido e coadjuvantes da empresa

para cada para produto/mercado

Trata-se de identificar a partir da opiniao dos executivos, gerentes e, se for
ocaso, dos funcionarios da empresa, sobre e quais campos da competicdo a
empresa compete e se a estratégia vigente é percebida por todos.

32 subetapa - Identificar as caracteristicas do produto e da empresa

valorizados/preferidos pelos clientes e cada par produto/mercado

Segundo Contador (2008,pg. 80) é “identificar em termos de preco, produto,
prazo, atendimento e imagem, valorizados pelo cliente de cada par produto/mercado
e que podem ser reconhecidos como um diferenciador positivo em relacido as

caracteristicas dos concorrentes.”

42 subetapa - identificar os campos da competicio e os coadjuvantes escolhidos

pelos concorrentes em cada par produto/mercado.

Segundo Contador (2008), € “identificar as caracteristicas das empresas
concorrentes em termos de prego, produto, prazo, atendimento e imagem,
valorizados pelo cliente de cada par produto/mercado e que podem ser
reconhecidos como um diferenciador positivo em relacdo as caracteristicas dos

concorrentes”.

Para a coleta de informacdes necessarias para o cumprimento das subetapas
28 32 e 42 foram utilizados dois questionarios de pesquisa, elaborados com base
nos 14 campos da competicdo prescritos pelo modelo CAC demonstrados no
Quadro 2.5.

Para a elaboracido dos questionarios, foram identificados pelo pesquisador e
aprovados pelos gestores da clinica, os campos da competicdo, possiveis de
competicdo pela Clinica Odontolégica, sendo eles o prego, a qualidade do
atendimento, a qualidade do servico, condigdes de pagamento e imagem de

empresa confiavel.



92

O Questionario 1 (Apéndice A) foi testado e validado, e aplicado pela equipe
de atendimento da clinica (recepgdo) durante o processo de atendimento aos
clientes em tratamento, em todas as especialidades, que comparecerem a clinica
num periodo de 5 dias corridos. Nesse sentido foi solicitado aos clientes que
indicassem em ordem de importancia, quatro itens que mais valorizassem na clinica,

bem como, em qual(is) especialidade(s) estavam sendo atendidos.

Antecedendo a aplicagdo do questionario aos clientes da clinica, o
Questionario 2 (Apéndice B), adaptado a partir do questionario 1, foi aplicado pelo
pesquisador a equipe de atendimento (recepg¢do) da clinica, a equipe de
profissionais dentistas e a equipe de auxiliares dos dentistas. Teve como objetivo,
identificar os campos da competi¢cdo, na opinido desses colaboradores, sdo 0os mais
valorizados pelos clientes. A identificagdo dos campos da competigcdo valorizados
pelos concorrentes foi realizada segundo a visdo dos proprietarios da clinica.

Com base no resultado da pesquisa realizada junto aos clientes, aos
colaboradores e proprietarios, foi elaborado o Quadro 3.3, conforme recomenda o
modelo CAC (CONTADOR, 2008).

Dos 145 questionarios respondidos pelos clientes, foram considerados validos
121 questionarios. Desses, 75 clientes (69%) declararam estar em tratamento em
mais de uma especialidade e 46 clientes (38%) em apenas um tipo de
especialidade, sendo 20 em implante/protese, 11 em clinica geral e 15 em
ortodontia, conforme demonstrado no Apéndice C - tabulagdo das respostas dos

questionarios de pesquisa.
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Quadro 3.3 - Campos da competicdo valorizados pelos clientes, empresa e

concorrentes
[}
2| 8 | 8218.5] 54
) o | 88| 88 | 8¢ |c43| =8
CAMPOS DA COMPETICAO o | GE| 8= | & Elo58| ©3
~ | 22| 8 |55 |858| 59
o 8 =] =] -.q-) E o o q>J »
O e} gc | — ol
VALORIZADOS PELOS CLIENTES
- Atendidos em mais de uma especialidade 3° 1° 2° 4°
- Atendidos em Ortodontia 3° 1° 2° 4°
- Atendidos em Clinica geral 4° 1° 2° 3°
-Atendidos em Implante / prétese 1° 2° 3° 4°
DA EMPRESA (PROPRIETARIOS) 3° 1° 2°
DA EMPRESA (FUNCIONARIOS) 2° 1° 3° 4°
DOS CONCORRENTES (visdo do gestor) 2° 3° 1°

Fonte: Autor

O resultado da pesquisa (Apéndice C) demonstra que como 1° campo mais
valorizado, 44 (36,4%) clientes responderam qualidade do servigco, 25 (20,7%)
condi¢cbes de pagamento, 17 (14%) prego e 12 (9,9%) qualidade do atendimento.
Considerando, no entanto, que cada respondente citou 4 campos e independente do
posicionamento (1° a 4°), do total (121 x 4 = 484), a qualidade do servigo foi citada
88 (18,2%) vezes, a qualidade do atendimento 80 (16,5%), condigdes de pagamento

77 (15,9%) e imagem de empresa confiavel 44 (9,1%) vezes.

A maior parte dos clientes em tratamento, demonstrado na pesquisa, é
atendida em mais de uma especialidade. Desta forma, foi decidido pelo pesquisador
enquanto assessoria de inteligéncia competitiva e pelos proprietarios, que o estudo
fosse aplicado ndo a pares produto/mercado especificos, mas a todas as
especialidades (familia de servigos odontolégicos). Os campos da competicéo
considerados para o estudo foram: qualidade do servigo; qualidade do atendimento;

imagem de empresa confiavel; condigbes de pagamento; e prego.

52 subetapa - obter a configuracido do foco e dispersido das armas da competicio e

nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado
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Uma vez identificados os segmentos de mercado de clientes para cada par
produto/mercado da clinica, os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da
empresa e as caracteristicas do produto e da empresa mais valorizados pelos
clientes, cabe, segundo Contador (2008), obter a configuragdo dos focos e

dispersdes das armas da competi¢gdo e nos coadjuvantes em estudo.

Para essa subetapa é necessario: a) determinar o conjunto das armas da
competicdo da empresa; b) classificar as armas da competicdo, segundo sua
relevancia para a competicdo num determinado campo, em armas relevantes, semi-
relevantes e irrelevantes; c) avaliar a intensidade das armas; (d) calcular a variavel

intensidade, foco e dispersao; e e) calcular a variavel aproveitamento.

Determinagao das armas da competicao da empresa

Os critérios para andlise e validagao das armas da competicdo da empresa

segundo Contador (2008) sao:

1. sdo atividades mais importantes, as mais frequentemente realizadas

e/ou as mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos;

2. sao recursos mais importantes, os mais frequentemente utilizados e/ou

0S mais onerosos em termos financeiros;
3. sao armas importantes que nao utiliza, mas deveria utilizar;

4. sao armas que podem proporcionar alguma vantagem competitiva a

empresa em relacdo aos seus concorrentes

Foi identificado pelo pesquisador, que os proprietarios da clinica atuam na
gestdo das atividades da empresa e também na execugédo dos servigos prestados
pela clinica, como dentistas, e ndo possuem capacitacdo adequada em gestao

empresarial.

Os passos a seguir tiveram como objetivo determinar um conjunto (elenco) de
armas que podem ser utilizados na gestdao de empresas de um mesmo segmento,
no caso, clinicas odontolégicas, que podem leva-las a obter vantagem competitiva

nos campos escolhidos para competir.
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Nesse sentido, com base no modelo CAC (CONTADOR, 2008, p.80),foram
realizados os seguintes procedimentos:

Foram selecionadas pelo pesquisador, a partir da relagcdo de armas
prescritas pelo modelo CAC (CONTADOR, 2008, p. 566 — 580), todas as
armas que podem ser utilizadas na gestdo de uma clinica odontoldgica e
que tem potencial para serem armas da competicdo nos provaveis campos
da competicdo para empresas do mesmo segmento (lista de armas —

versao 1);

Foi realizada pelo pesquisador, nova verificacdo na lista de armas - versao
1, sendo adaptada a realidade do segmento de clinicas odontoldgicas.

Foram identificadas 103 armas (lista de armas — versao 2).

Foi descrito pelo pesquisador o conteudo de cada arma da lista de armas —

versao 2;

A fim de avaliar se as armas identificadas (lista de armas - versdo 2)
podem ser utilizadas na gestdo de clinicas odontoldgicas e gerar alguma
vantagem competitiva, foi elaborado o Questionario 3 (Apéndice D),
testado e validado por um gestor de uma clinica odontoldgica, contendo as
103 armas (lista de armas — versao 2) e seus respectivos conteudos. Para
tanto foi utilizado um escala tipo Likert, de 4 pontos — D (discordo); TD

(tendo discordar); TC (tendo a concordar); e C (concordo).

O pesquisador identificou por conveniéncia, sete clinicas para avaliagao
das armas. Dessas, cinco concordaram em participar da presente

pesquisa.

O pesquisador compareceu em cada uma das cinco clinicas com o
objetivo de entregar o Questionario 3 (Apéndice D) a seus gestores e,
considerando a complexidade do assunto, realizar esclarecimentos sobre:
1) o objetivo da pesquisa; 2) os conceitos relacionados ao método
identificado nessa pesquisa para formulagdo da estratégia competitiva de
negocios e operacional de empresas (campos da competigdo, armas, etc.);
e 3) sobre o objetivo do questionario de pesquisa que foi selecionar, dentre
as 103 armas apresentadas, aquelas que podem ser utilizadas na gestéo

de uma clinica e gerar alguma vantagem competitiva.
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Os questionarios foram devolvidos ao pesquisar, em média, sete dias apds

sua entrega.

A lista de armas — versao 2, contendo 103 armas foi também submetida a
avaliagao da clinica, objeto da aplicagao do estudo, através do processo de

entrevista.

Das 103 armas da lista de armas — versao 2, foram identificadas pelos
gestores das clinicas odontoldégicas 50 armas que podem ser utilizadas na
gestdo de clinicas odontolégicas e gerar alguma vantagem competitiva,
apontadas por pelo menos 3 desses gestores nas opgdes C — concordo ou
TD — tendo a concordar. A lista foi denominada - lista de armas da

competicdo do segmento (Apéndice E)

Avaliacao da intensidade das armas da competicao

Determinadas as armas da competicdo do segmento de clinicas
odontoldgicas, utilizadas na formulacado da estratégia da clinica, foi elaborada nova
tabela contendo a lista de armas a fim de avaliar e anotar o valor da intensidade de
cada arma da competigdo da clinica. Nesse processo o pesquisador perguntou ao
gestor E da clinica: “qual é, em sua opinido, a intensidade dessa arma?’.
Antecedendo a pergunta, o pesquisador revisou o conteudo da arma e explicou que
pelo modelo CAC cada arma é avaliada em cinco niveis, mais o zero, quando a
arma nao é utilizada. Demonstrou também, o estado mais precario e mais avancado
para cada arma. Nos casos de indecisdo do gestor da clinica, coube ao pesquisador,

enquanto assessoria de inteligéncia competitiva, determinar a intensidade da arma.

A lista de armas da competicdo da clinica e o valor da intensidade de cada
uma delas sdo demonstrados na Tabela 3.3 - Intensidade das armas da competicao

da clinica.
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Armas da Competicao

Facilidade de acesso

Layout da area de atendimento

Layout e ambiente fisico da area de espera

Administragdo de vendas

Pontualidade

Cadastro eletronico de clientes

Elaboragdo de proposta (orgcamento) técnico- comercial / contrato de prestacao de servigo.

O N|JoO[Oa|h|W|IN]| =~

Financiamento ao cliente

©

Servigos complementares

-
o

Equipe de atendimento

-
-

Uniformidade/padronizagao do atendimento

-
N

Monitoramento da satisfagao do cliente

-
w

Pronto atendimento

-
»

Corpo clinico odontolégico

-
(&)}

Corpo de auxiliar de consultério dentario

-
()

Tecnologia adequada ao processo produtivo

-
~

Padronizagdo do método de trabalho da produgao

-
©

Higiene e seguranga do trabalho

-
©

Layout da area de produgéo

N
o

Gestao de servigos

N
-

Controle e melhoria da qualidade

N
N

Administragdo de materiais

N
w

Movimentagao de pecgas/produtos

N
N

Selecao, acompanhamento e desempenho dos fornecedores de materiais, instrumentos e servigos laboratoriais

N
()]

Fixagcao do preco do servigo

N
()}

Benchmarking externo

N
<N

(Re)formulagdo e acompanhamento de estratégias competitivas de negdcio e operacionais

N
o)

Capacidade de Lideranca e gestdo da administragéo

N
©

Rede de relacionamento interpessoal

w
o

Certificac&o por institutos

W)
e

Comunicagdo com diversos publicos-alvo por meio de publicidade e propaganda

w
N

Merchandising

w
w

Marketing de relacionamento

w
H

Endomarketing

w
(&)}

Estrutura organizacional

w
0]

Definicdo explicita da estrutura de poder da empresa e processo de decisdo

w
~

Layout e ambiente fisico das areas administrativas

w
¢4}

Processos administrativos

W
©

Controle do desempenho operacional

N
o

Sistema integrado de gestao

N
N

Terceirizagdo de processos nédo criticos

iy
N

Administragdo financeira e patrimonial

iy
W

Administragdo de custos

i
N

Administracao de crédito

N
a

Contabilidade gerencial (estratégica)

N
()]

Avaliagio de pessoal

i
~

Multifuncionalidade do pessoal (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia)

i
o]

Motivacao de pessoal

N
©

Sistema de recompensas e/ou politica de salarios

()}
o

Integracao entre funcionario e empresa

S IN[N]N] 2o N 2NN O[NNI 2] 2NN wlwN]o|w|[NIN|w]w NN wlw|lw] | w|hw]Nd[N]w] ARl wN N Awloa]l B

Legenda: IA - intensidade da arma

Fonte: Autor
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Classificagao das armas da competi¢cao, segundo sua relevancia

Segundo Contador (2008) o método recomendado para classificagdo das
armas ao campo da competicdo é através da matriz de priorizagdo das armas e do

indice de Nihans.

Contador (2008) explica que a matriz de priorizagao das armas € uma matriz
quadrada (n x n), contendo todas as n armas da competicdo da empresa nas linhas
e nas colunas, sendo que a arma j ocupa a linha i e a coluna j=i. A classificagéo é
realizada a partir da comparacdo de cada arma da linha com todas as armas da
coluna e atribuindo-se pesos que variam de +2 a -2 em cada célula da matriz. Para
isso, deve-se responder a seguinte pergunta para cada arma da linha j em relagéo a
todas as armas das colunas, excegao daquela arma da coluna j=i, cuja célula nédo
recebe nenhum valor: “Para competir neste campo a arma desta linha € mais ou
menos relevante do que a arma da coluna?”. Os pesos devem ser atribuidos da
seguinte forma: muito mais relevante - peso 2; mais relevante — peso 1; de igual

relevancia — peso 0; menos relevante — peso -1; muito menos relevante — peso -2.

Os pesos das células de cada linha deverdao entdo ser somados, gerando a
coluna n+1 da matriz. A coluna n+2 é construida somando-se uma constante a
coluna anterior de forma a tornar todos seus valores positivos. Os valores obtidos na
coluna n+2 possibilitam ordenar as arma segundo a relevancia que possuem para o
campo da competicdo e gerar um ranking de relevancia, o que é feito pelo indice de
Nihans. Trata-se de uma matriz de soma nula em fungdo de ser diagonalmente

simétrica, com sinal trocado.

Para maiores detalhes sobre como construir a matriz de priorizacdo de armas,
consultar Contador (2008)

O indice de Nihans é utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificados, sendo os mais importantes (Classe A) aqueles que apresentam
quantificagdo maior que o indice e, o restante, menos importantes (Classe Nao-A). A
aplicacao do indice sobre a Classe Nao-A propicia, analogamente, a identificagdo

dos itens da Classe C (aqueles com quantificagdo menor que o novo indice) e
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também dos itens de mediana importancia (Classe B, aqueles com quantificagdo

menor que o novo indice).

O indice de Nihans pode ser utilizado para separar um conjunto homogéneo
de itens quantificados em diversas classes, desde que seja aplicado sucessivas

vezes sobre a classe dos itens menos importantes da classificagao anterior.

As armas relevantes sao as pertencentes a Classe A. Elas sustentam, explica
Contador (2008), a competitividade da empresa, pois sdo as poucas armas citadas
na tese do modelo CAC, correspondendo as competéncias essenciais para a
empresa competir nos campos da competicdo escolhidos para cada par

produto/mercado.

Realizada a separagao das armas nas trés classes, € necessario verificar sua
adequacao aos propésitos da empresa, pois pode ser interessante para a empresa

considerar como semi-relevantes as ultimas armas classificadas como relevantes.

O método de classificagdo de armas apresentado, segundo Contador (2008) &
bastante simples, porém trabalhoso. O tempo utilizado para as comparacdes entre
todas as armas é proporcional ao quadrado do numero de armas utilizadas. A
recomendacgao feita de limitar de 40 a 60 o numero de armas da competicdo foi
motivada para evitar um tempo excessivamente longo para a construgdo da matriz

de priorizagao.

Outro método prescrito pelo modelo CAC, o qual foi utilizado nesse estudo
para determinar a relevancia das armas é o método expedito. Segundo Contador
(2008), esse método expedito consiste em identificar as armas que dao vantagem
competitiva no campo da competicdo escolhido a partir da lista de armas da

competicdo da empresa.

O método expedito exige a construgdo da matriz de relacionamento das
armas, conforme Tabela 3.4, que contém uma para cada arma da competigédo (50,
no presente estudo), e uma coluna, uma para cada campo (cinco, neste caso). As

colunas relativas a cada campo da competicao sao subdivididas e duas subcolunas
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7

com os titulos: relevante e irrelevante. Se uma arma é relevante para um dado
campo, sao anotados os valores 1 e zero nas subcolunas relevante e irrelevante,
respectivamente a esse campo. Para a arma irrelevante para o campo s&o anotados
valores zero e 1, respectivamente nessas subcolunas. Para a arma semi-relevante,

sdo anotados valores zero em ambas as subcolunas desse campo.

Contador (2008) explica que o método expedito é subjetivo, devendo ser
aplicado por pessoas que conhegcam bem as atividades da empresa, sendo a

classificacao final ser resultante de consenso do grupo.

No presente estudo a determinacdo da relevancia das armas foi realizada

pelo pesquisador e submetida a avaliagao dos proprietarios.
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Prego Qual. Qual. Cond. Im. Empr.
Amas Atend. Serv. Pagto Conf.
Rel.|lrrel. Rel.|lrel. Rel. |Irrel. Rel.|lmrel. Rel.|lrel.
1 Facilidade de acesso 0 1 | 1 0 |R| O 0 [S|] O 0 S| 1 0 |R
2 Layout da area de atendimento 0 0 |S| 1 0 |R| O 1 1| O 0O |S| O 0 |S
3 | Layout e ambiente fisico da area de espera | O 1 I 1 0O |R| O 1 1| O 1 I 1 0 |[R
4 Administracdo de vendas 1 0 |R| O 0O |S| O 0 |S| 1 0 [R| O 1 |
5 Pontualidade 0 1 | 1 0 |R| 1 0 [R| O 1 | 1 0 |R
6 Cadastro eletrénico de clientes 0 1 | 1 0 R| O 1 | 1 0 R| O 0[S
Elaborac&o de proposta (orcamento) técnico4
7 comercial / contrato de prestacdo de 0 0 |S| 1 0 |R| 1 0 |R| 1 0 |R| O 0 |S
senico.
8 Financiamento ao cliente 1 0 |R| 1 0 |R| O 1 | 1 0 |R| O 0 |S
9 Servicos complementares 0 1 1| O 0 |S| O 1 1| O 1 | 0 1 |
10 Equipe de atendimento 0 1 | 1 0 |R| O 1 | 1 0 [R| 1 0 |[R
11| Uniformidade/padronizacdo do atendimento | O 0 |S| 1 0 |R| O 1 1| O 0 S| 0 1 |
12| Monitoramento da satisfacdo do cliente 0 1 I 1 0 [R| 1 0 [R| O 1 | 1 0 |R
13 Pronto atendimento 0 1 | 0 0 S| O 0 |S| O 1 | 0 0[S
14 Corpo clinico odontolégico 0 0 |S| 1 0 |R| 1 0 |R| O 1 | 1 0 [R
15| Corpo de auxiliar de consultério dentario 0 0 |S| 1 0 |R| 1 0 |R| O 1 | 1 0 |R
16 | Tecnologia adequada ao processo produtivo | 1 0 |R| O 1 | 1 0 |[R| O 1 | 1 0 |R
17 Padronizacéo do métogo de trabalho da 1 o Irl o 1 | 1 o |rl o 1 | 0 o |s
producéo
18 Higiene e seguranca do trabalho 1 0 |R| 1 0 |R| 1 0 |R| 1 0 [R| 1 0 [R
19 Layout da area de producédo 0 0 |S| O 0O |S| 1 0 |R| O 1 I 0 0[S
20 Gestéo de servicos 1 0 |R[ O 0 |[S| 1 0 [R| O 0 |S| O 0 |S
21 Controle e melhoria da qualidade 0 1 | 0 1 | 1 0 |[R[ O 1 | 0 0 |S
22 Administracdo de matenais 1 0 |R| O 1 | 1 0 |R| O 0 S| 0 1 |
23 Movimentac&o de pecas/produtos 0 0O |S| O 1 | 1 0 |R| O 1 I 0 0[S
Selecdo, acompanhamento e desempenho
24 |dos fomecedores de materiais, instrumentos | 1 0 |R| O 1 | 1 0 |[R| O 1 I 1 0 [R
e servicos |laboratoriais
25 Fixacdo do preco do senico 1 0 |R| O 0 |S| O 1 | 1 0 |[R 0 |[R
26 Benchmarking extemo 0 0 |S| O 0 |S| O 0 |S| O 1 | 0 0[S
(Re)formulagdo e acompanhamento de
27 estratégias competitivas de negdcio e 0 0O |S| O 0O |S| O 0 |S| O 0 S| O 0 |S
operacionais
28 Capacidade de I__ld_eran9~a e gestdo da 0 o Is| o o |s o lsl| o 0 s| 1 o IR
administracdo
29 Rede de relacionamento interpessoal 0 1 1| O 1 | 1 1| O 1 | 0 1 |
20 Certificacdo por institutos 0 1 1] O 1 | 0 |[R| O 1 | 1 R
21 Comunicggéo com inersos publicos-alvo 0 o |s| o o |s| o 1 1o 0 s| 1 o IR
por meio de publicidade e propaganda
32 Merchandising 0 0 |S| O 0O |S| O 1 1| O 0 S| O 0 |S
33 Marketing de relacionamento 0 1 1| 1 0 |R| O 1 1| O 1 1| O 0 |S
34 Endomarketing 0 1 1] O 0 |S| O 0 [S]| O 1 1| O 1 |
35 Estrutura organizacional 0 0 |S| O 0 |S| O 0 |S| O 0 S| 1 0 |[R
36 Definicdo explicita da estrutura de‘ pf)der da 0 o |sl| o o |s| o olsl o 0 s| o o |s
empresa e processo de decisdo
37 Layout e am blgqte fIS.ICO das areas 0 1 il o 1 | 0 1 1l o 1 | 0 o |s
administrativas
28 Processos administrativos 0 0 |S| O 0 |S| O 0 [S|] O 0 S| O 0 |S
39 Controle do desempenho operacional 1 0 |R| O 0 S| O 0 |S| 1 0 R| O 1 |
40 Sistema integrado de gestédo 1 0 |R| 1 0 |R| 1 0 |R| 1 0O [R| O 0[S
41| Terceirizacdo de processos néo criticos 1 0 |R| O 1 | 0 1 1| O 0 S| O 1 |
42 Administragdo financeira e patrimonial 1 0 |R|[ O 1 1| O 1 1] 1 0 |R| O 1 |
43 Administracdo de custos 1 0 |R| O 0 |S| O 0 |S| 1 0 [R| O 1 |
44 Administracdo de crédito 1 0 |R| O 0O |S| O 1 1| 1 0 |R| O 0 |S
45 Contabilidade gerencial (estratégica) 0 0 |S| O 1 1| O 1 1| O 0 |S| 1 0 |R
46 Avaliacdo de pessoal 0 1 1| O 1 | 0 1 1| O 1 | 0 1 |
Multifuncionalidade do pessoal
o (versatilidade, fiexibilidade ouppol'rvaléncia) 1 0 |R| 1 O |R| O 1 110 0 5|0 1 '
48 Motivacdo de pessoal 0 1 1] O 0 |S| O 0 |S| O 0O [S| O 1 |
49 Sistema de recompensas e/ou politica de 1 o Ir| o 0 sl o o lsl| 1 0 Rl 1 o IR
salarios
50 Integracdo entre funcionario e empresa 0 1 1| O 1 | 0 1 1| O 1 | 0 1 |

Fonte: Autor
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Calculo das variaveis intensidade média das armas, foco e dispersao

Para a determinacdo das variaveis intensidade média das armas, foco e
dispersdo das armas para cada campo da competicdo de interesse da empresa, foi
elaborada a Tabela 3.5, contendo a armas da competicdo da empresa, sua

classificagado quanto a relevancia e o resultado do calculo dessas trés variaveis.

Na Tabela 3.5, para se determinar a intensidade média das armas, dividiu-se
o resultado da soma dos valores da coluna IA (intensidade das armas) pela
quantidade de armas (116 / 50 = 2,3).

O foco é medido pela relacdo entra a soma da intensidade das armas
relevantes e a intensidade maxima possivel no conjunto das armas relevantes. A
soma da intensidade das armas relevantes € obtida pela soma da coluna foco (38,
para o campo prego). A intensidade maxima possivel de ser alcangada nas armas
relevantes € obtida pela multiplicagdo da quantidade de armas relevantes (17, para o
campo prego) pela intensidade maxima das armas (5). Assim, para 0 campo prego,
obtém-se foco: 38/(5x17)=0,45. Para os demais campos aplica-se 0 mesmo
raciocinio. Os valores estao exibidos na ultima linha da Tabela 3.5. .

A dispersdo € medida pela relagdo entra a soma da intensidade das armas
irrelevantes e a intensidade maxima possivel no conjunto das armas irrelevantes. A
soma da intensidade das armas irrelevantes é obtida pela soma da coluna dispersao
(42, para o campo prego). A intensidade maxima possivel de ser alcangada nas
armas irrelevantes € obtida pela multiplicagdo da quantidade de armas irrelevantes
(17, para o campo prego) pela intensidade maxima das armas (5). Assim, para o
campo preco, obtém-se a dispersao: 42/(5x17)=0,49. Para os demais campos aplica-

se 0 mesmo raciocinio. Os valores estao exibidos na ultima linha da Tabela 3.5.
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Tabela 3.5 — Planilha de calculo da intensidade média das armas, foco e disperséao.

Qualidade Qualidade do . [imagem de empresa
A . Prego Atendimento Servigo Condigbes de pgto confidvel
rmas da Competigao A 3 T‘_S Pontuacao 3 T‘_S Pontuacao . @- Pontuacao 3 T‘_S Pontuacao . @- Pontuacao
X | = |Foco|Disp]|® | = [Foco|Disp.[|® | = |Foco|Disp.|< | = |Foco|Disp.|% [= [Foco|Disp.
1 Facilidade de acesso 51011 0 5f1]10] 5 ofojofj o offojof| o 0 1/{0] 5 0
2 Layout da area de atendimento 3ojof o off1jof 3 0O flof|1 0 3 )J0]0| O 0Ofojoj o 0
3| Layout e ambiente fisico da area de espera 4f0]1 0 41110 4 0 fjoj]1 0 4 101 0 4 1101 4 0
4 Administragéo de vendas 2110 2 offojof o 0OfJojo| O 0 1101 2 0O o1 0 2
5 Pontualidade 3[0]1 0 3f1]10] 3 of1]0}f 3 ofoj]1 0 3 1/{0] 3 0
6 Cadastro eletrénico de clientes 214011 0 2)1110] 2 ofJofl1 0 2 1110} 2 ofojofj o 0
7 EJaboralgéo de proposta (or(;amfanto) técnif:o— sllolo 0 oll110 3 0 110 3 0 110 3 0 olol o 0
comercial / contrato de prestag&o de servigo.
8 Financiamento ao cliente 41110 4 off1f|o 4 0 01 0 4 110 4 0 ofoj] O 0
9 Servigos complementares 4 010|1 0 4 110|0 0 0 011 0 4 0]1 0 4 011 0 4
10 Equipe de atendimento 3011 0 3f1]10] 3 ofJol1 0 3 1]10] 3 0 1/{0] 3 0
11 Uniformidade/padronizagéo do atendimento 210}o0 0 o110 2 0 011 0 2 o|o 0 0 011 0 2
12 Monitoramento da satisfagéo do cliente 2011 0 21110 2 0 110 2 0 01 0 2 110] 2 0
13 Pronto atendimento 3011 0 3ffojojf o ofojof o ofo]1 0 3 ojJofj o 0
14 Corpo clinico odontolégico 4fojo] o off1jof 4 0 110] 4 0 o1 0 4 1101 4 0
15 Corpo de auxiliar de consultério dentario 310|0 0 0Ofj11]0 3 0 110 3 0 01 0 3 1710] 3 0
16| Tecnologia adequada ao processo produtivo 4011]0 4 oOfof1 0 4 110 4 0 01 0 4 110] 4 0
17 Padronizagao do métocjo de trabalho da sl1]o 3 olol1 0 3 110 3 0 ol 0 3 olol o 0
produgao
18 Higiene e seguranga do trabalho 31]10] 3 of110] 3 of1]0}| 3 o110} 3 0 110] 3 0
19 Layout da area de produgao 3J0J0] O oOfJojo] o of1]0}| 3 ofoj]1 0 3 ojo}j o 0
20 Gestao de servigos 2Q1110] 2 offojojf o of1]0}f 2 offojof| o ofojoj o 0
21 Controle e melhoria da qualidade 211011 0 2011 0 2 110] 2 0 o1 0 2 Joj0] 0 0
22 Administragédo de materiais 3110 3 ofof1 0 3 110] 3 0 Jojo| O 0O o1 0 3
23 Movimentagao de pegas/produtos 3ojof o ofol1 0 3 110] 3 0 o1 0 3 J0J0] O 0
Selegdo, acompanhamento e desempenho dos
24| fornecedores de materiais, instrumentos e 21110] 2 offoq1 0 2 110} 2 ofoj]1 0 2 110] 2 0
servigos laboratoriais
25 Fixagao do prego do servigo 21110 2 offojof o 0O flo|1 0 2 1101 2 0 1101 2 0
26 Benchmarking externo 3ojof o offojof o 0OfJojo| o 0 o1 0 3 J0J0] O 0
(Re)formulagéo e acompanhamento de
27 estratégias competitivas de negécio e ofoto 0 0J0]0 0 0 ofo0 0 0 ofo0 0 0 ofoj] O 0
operacionais
28 Capacidade de L'iqerang‘a e gestdo da 2lolol o ololol o ololol o ololol o 0 110l 2 0
administragdo
29 Rede de relacionamento interpessoal 3011 0 31011 0 3 011 0 3 )0]1 0 3 01 0 3
30 Certificagéo por institutos 3011 0 31011 0 3 110] 3 0 o1 0 3 1101 3 0
31 Comunic?géo com'd'iversos publicos-alvo por 2lolo 0 ololo 0 0 ol 0 2 olo 0 0 110l 2 0
meio de publicidade e propaganda
32 Merchandising 3J0J0] O ofojo] o ofJol1 0 3 flojo| o ofojofj o 0
33 Marketing de relacionamento 21101]1 0 2110 2 0O fJof|1 0 2 1011 0 2 jo0oj0] o0 0
34 Endomarketing 101 0 1ojo| o ofojof o ofoj]1 0 1 o[1] 0 1
35 Estrutura organizacional 1fofjo)] o offojof o 0OfJojo| o 0Jojo| o 0 1101 1 0
36 Definigéo explicita da estrutura del pf)der da 2lolol o ololol o ololol o ololol o ololol o 0
empresa e processo de decis&o
37 Layout e ambit?n'te fI'S'iCO das areas e 0 1ol 0 1 ol 0 1 ol 0 1 olol o 0
administrativas
38 Processos administrativos 21010 0 offofo 0 0 ofo0 0 0 oo 0 0 ofoj] O 0
39 Controle do desempenho operacional 21110 2 0OJjo|o 0 0 0]0 0 0 110 2 0 011 0 2
40 Sistema integrado de gestao o110 O off1jof o 0 1101 0 0 1101 O 0Ofjojoj o 0
41 Terceirizag&o de processos nao criticos 2110 2 ofof1 0 2 011 0 2 0|0 0 0 011 0 2
42 Administragao financeira e patrimonial 2110 2 ofof1 0 2 011 0 2 110 2 0 011 0 2
43 Administragao de custos 1110 1 offotlo 0 0 0]0 0 0 110 1 0 011 0 1
44 Administrag&do de crédito 2f11]10] 2 ofojo] o ofJol1 0 2 1110} 2 ofojofj o 0
45 Contabilidade gerencial (estratégica) offojof o ofofln1 0 0O fJof|1 0 0Jojo0| O 0 1101 0 0
46 Avaliagéo de pessoal 10| 1 0 1401 0 1 011 0 1 0]1 0 1 011 0 1
47 Multifuncionz?lic'ilade do pess'oalA(velrsatiIidade, ol1laol 2 ol1lol 2 ool 0 2 lolol o ool 0 2
flexibilidade ou polivaléncia)
48 Motivagéo de pessoal 21011 0 2)10|10] O ofojofj o offojof| o ofol1}|o 2
49 Sistema de recompe’n'sas e/ou polttica de 211l o 2 ololo 0 0 olo 0 0 110 2 0 11ol 2 0
salarios
50 Integragdo entre funcionario e empresa 1 1 0 1401 0 1 011 0 1 1 0 1 011 0 1
Soma 116[[17117| 38 | 42 |16 14| 45 | 30 [|16]|20| 43 | 45 ||13|21| 28 | 55 17| 14| 45 | 28
Intencidade média das armas, foco e dispersaolf 2,3 0,45]0,49 0,56 0,43 0,541 0,45 0,431 0,52 0,53] 0,40
Legenda: IA - Intensidade da arma; Rel. - Identificag@o de arma relevante; Irre. - Identificagdo de arma irrelevante

Fonte: Autor.
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Calculo das variaveis aproveitamento e poderio competitivo

Tendo os valores do foco e da dispersdo das armas da competicdo da
empresa nos diversos campos de interesse, foi calculada a variavel aproveitamento,
para cada campo, pela subtracdo do foco menos disperséo, cujos valores estao

exibidos na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 — Configuragéo dos focos e dispersdes e as variagdes aproveitamento e
poderio competitivo.

Produto: Familia de servicos
Mercado: Pacientes particulares
[o BN e} (@] [0
g E g o 2 "CE) % © O o g
o S, o OEJ - © 00 |e8&| ==
CAMPOS DA COMPETIGAO ¢ | S5 |8z | 2§ |92E| 22
o T S S0 T o @ E O o =
S = S 5 D“_S EWO| o 5
o< (@] &) - O
FOCO 045 | 0,56 0,54 0,43 0,53
DISPERSAO 049 | 043 0,45 0,52 0,40
APROVEITAMENTO -0,05 | 0,13 0,09 -0,09 0,13
POSTO DO FOCO 4° 1° 2° 5° 3°
CAMPOS PROPOSTOS 1° 2° 3°
PODERIO COMPETITIVO 0,56 0,54 0,42 0,51
PODERIO COMPETITIVO MAXIMO 0,56 0,54 0,53 0,54
RELACAO ENTRE PODERIO COMPETITIVO E MAXIMO 0,93

Fonte: Autor

Para a determinacdo do poderio competitivo foram considerados os campos
nos quais a clinica declarou competir: qualidade do atendimento, qualidade do
servigo e condigbes de pagamento. Assim, o poderio competitivo nesse subconjunto
de campos € 0,51 (média dos focos nesses campos, dados por 0,56; 0,54; e 0,42),
conforme exibido na sétima linha da Tabela 3.6. Nessa situagao, a relagao entre o

poderio competitivo e 0 poderio competitivo maximo € de 0,93.

O poderio competitivo maximo que a clinica poderia alcangar com a atual
intensidade das armas seria escolhendo os campos na ordem decrescente dos

focos, respectivamente, qualidade do atendimento, qualidade do servico e imagem
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de empresa confiavel. A média desses trés valores (0,54) é exibida na oitava linha
da Tabela 3.6.

Esses resultados demostram que a clinica possui valor dos focos muito
aquém daquele necessario para ser competitiva, aproveitamento também muito

baixo e poderio competitivo proximo daquele maximo valor que poderia obter.

Etapa 2 - Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negécio

Para esta etapa, explica contador (2008), cabe a assessoria de inteligéncia
competitiva, neste trabalho representado pelo pesquisador, analisar as alternativas
dos campos da competicado e coadjuvantes em que a empresa pode obter vantagens

competitivas.

Contador (2008) explica que a sugestdo de alternativas de estratégia
competitiva é cercada das dificuldades tipicas das decisdes estratégicas, ou seja, as

decisdes nao sao légicas.

A sintese das informacdes obtidas € apresentada na Tabela 3.7 — Mapa
estratégico 1, que resume os campos da competi¢cdo e os coadjuvantes da empresa
e dos concorrentes e aqueles valorizados pelos clientes e exibe também a
configuragdo dos focos e dispersdes para a familia de servigos. Sua finalidade,
segundo Contador (2008), € facilitar a analise para as sugestdes de alternativas de
estratégia competitiva de negocio.

Além das informacdes sugeridas por Contador (2008) para compor 0 mapa
estratégico, foram adicionados os campos da competicdo que retratam os
compromissos da empresa com seus objetivos permanentes e aqueles que, uma
vez escolhidos, consideram os efeitos da avaliagdo das oportunidades ameacas e
riscos (analise SWOT) e melhor posicionam a empresa no mercado, segundo a

analise das cinco for¢gas competitivas propostas por Porter (1986).

O mapa estratégico, explica Contador (2008), evidencia que o modelo de

campos e armas da competicdo da igual importancia aos clientes e aos
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concorrentes, procurando juntar duas visdes estratégicas: orientada para o

concorrente e orientada para o cliente.

Tabela 3.7 — Mapa estratégico 1

Campos da competicdo valorizados pela empresa (proprietdrio e funciondrios), clientes e
concorrentes.
Produto: Familia de servicos
Mercado: Pacientes particulares
o % % % ) é) 2 833, 3
3 S SE| &S SE |EL&|§ 5
CAMPOS DA COMPETICAO o 55 |85 | 2§ |$cE| 2 &
c |55 |35 | 29 |E58|&Q €
&< |6 | 8% | S
VALORIZADOS PELOS CLIENTES 2° 1° 3° 4°
DA EMPRESA (PROPRIETARIOS) 2° 1° 3°
DA EMPRESA (FUNCIONARIOS) 3° 1° 2° 4°
DOS CONCORRENTES (visdo dos gestores) 2° 1° 3°
RELACIONADOS COM:
ANALISE SWOT X X X
OBJETIVOS PERMANENTES X X X
FOCO 0,45 0,56 0,54 0,43 0,53
DISPERSAO 049 | 043 | 045 | 0,52 0,40
APROVEITAMENTO -0,05 0,13 0,09 -0,09 0,13
POSTO DO FOCO 4° 1° 2° 5° 3°
CAMPOS PROPOSTOS 1° 2° 3°
PODERIO COMPETITIVO 0,56 0,54 0,42 0,51
PODERIO COMPETITIVO MAXIMO 0,56 0,54 0,53 0,54
RELACAO ENTRE PODERIO COMPETITIVO E MAXIMO 0,93

Fonte: Autor

Contador (2008) explica que a empresa orientada para o concorrente, monitora
permanentemente os movimentos dos concorrentes e age por reagao. Ja a empresa
orientada para o cliente procura em primeiro lugar atender as suas exigéncias, suas

expectativas ou seus anseios, deixando o concorrente em segundo plano.

Conforme demonstrado na Tabela 3.7, a qualidade servico foi indicada mais
vezes como 1°campo da competicdo, seguido de qualidade do atendimento e
condigbes de pagamento, os mesmo campos de competicdo declarados pelos

proprietarios. Os campos de competicdo observados através da analise SWOT e
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pelos objetivos permanentes foram a qualidade do atendimento, qualidade do

servigo e imagem de empresa confiavel.

O valor do foco mais alto foi qualidade do atendimento, seguido da qualidade
do servigo e imagem de empresa confiavel. O poderio competitivo nos campos da
competicdo declarados pela empresa € 0,51. Os campos da competicdo com maior
poderio competitivo sdo qualidade de atendimento, qualidade do servigco e imagem

de empresa confiavel (0,54).

Conclui-se desta forma, que as agdes realizadas pela clinica pelo desejo dos
proprietarios a levam a competir em qualidade do atendimento, qualidade dos
servicos e imagem de empresa confiavel, nesse estudo, campos propostos para

competicao.

3.1.6 Passo 6 - Decidir a estratégia competitiva de negécio

Para a decisdo sobre a formulagdo da estratégia competitiva de negdcio
propostas para a Clinica Odontoldgica, foram analisadas, as diretrizes prescritas
pelo modelo CAC, o que levou a decidir pelos campos: qualidade de atendimento
como campo da competi¢cdo, qualidade do servico e imagem de empresa confiavel

como campos coadjuvantes, justificado pelos comentarios que se seguem.

As 10 diretrizes fornecidas pelo modelo CAC para a formulagédo da estratégia

competitiva do negdcio (CONTADOR, 2008) sao analisadas a seguir:

1) Escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem

daqueles valorizados pelos clientes.

Foram escolhidos os campos mais valorizados pelos clientes, porém nao
na mesma ordem. Como campo da competigédo foi escolhido qualidade do
atendimento e como campo coadjuvante, imagem e empresa confiavel. O
segundo campo — qualidade do servigo, tanto pode ser um campo da

competicdo como também um campo coadjuvante.
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A escolha dos campos diferentes da ordem daqueles valorizados pelo
cliente tem como fundamento o desejo dos proprietarios e a percepgéo do
cliente. Esse ultimo relaciona a qualidade do servico com o atendimento
prestado pela clinica. A escolha do campo imagem de empresa confiavel
tem como base, os esfor¢cos dos proprietarios em perpetuar a empresa € a
valorizagcao dos clientes por esses campos, dificil de ser identificado no

segmento segundo avaliagao dos proprietarios.

Escolher um subconjunto de campos que possua grande poderio
competitivo, ou seja, escolher campos de forma a obedecer a ordem

decrescente do foco.

Os campos escolhidos foram os que possibilitam, atualmente, maior

poderio competitivo conforme demonstrado na Tabela 3.7.

Comparar a empresa com as concorrentes em termos das caracteristicas
do produto/servigos, dos campos nos quais o produto compete, das

vulnerabilidades, do impeto competitivo e da posicado competitiva.

As caracteristicas dos servigos oferecidos pela clinica sdo as mesmas das
concorrentes, ndo tendo, portanto, como criar vantagem competitiva em

funcao delas.

Pela percepcéo dos proprietarios e dentistas atuantes, as clinicas
concorrentes competem, em sua maioria, em qualidade do servico e, em
preco e condigdes de pagamento. Muitas se utilizam dos planos de saude
como forma de pagamento e para captar clientes. Nao foi feita pesquisa
sobre os clientes perdidos, mas o fato da clinica vir reduzindo, nos ultimos
trés anos, os valores dos orcamentos fechados em relagao aos realizados
(vide Tabela 3.2), sugere que os concorrentes possuem melhor preco.
Porém, ndo ha interesse da clinica em competir nesses dois campos,

conforme declaragao de seus proprietarios.



5)

109

A clinica deve estar atenta para a possivel vulnerabilidade que a
ampliagado dos planos de saude pode causar, e direcionar seu marketing

junto ao mercado que atende focando nos campos que decidiu competir.

Assim, ao mesmo tempo em que a empresa se esquiva da concorréncia
direta em prego e/ou condi¢gdes de pagamento, ela valoriza, junto ao
mercado, as vantagens competitivas nos demais campos por ele
valorizados, que sao 0s mesmos que a empresa decidiu, agora

conscientemente, competir.

Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que € a

diferencga entre foco e dispersao.

Os campos escolhidos foram os que estavam ordem decrescente do

aproveitamento.

Procurar ndo eleger campos da competicao que sejam incompativeis entre

Si.

Os campos da competicao escolhidos sao compativeis entre si.

Decidir sobre o uso ou a intengédo do uso de produtos coadjuvantes.

A clinica ja fornece aos pacientes um kit higiene, que pode ser

considerado como produto coadjuvante e deve seguir com essa pratica.

Levar em consideracdo o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua
posicdo competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis

reacgoes.

Nao houve subsidios de informagao para considerar essa diretriz.

Levar em consideragao o nivel de turbuléncia do ambiente empresarial.

O ambiente empresarial atualmente apresenta estabilidade, sem
turbuléncia. No entanto, os planos de saude odontoldégicos procuram

aumentar sua participagdo no mercado e comegam a constituir um desafio.
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Muitos consultérios e clinicas ja atendem nessa modalidade de
pagamento. A clinica deve direcionar seu marketing junto ao mercado que

atende focando nos campos que decidiu competir valorizando-os.

Avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sao afetadas pela

estrutura do setor.

Fazendo essa avaliagdo a partir das cinco forgas competitivas de Porter,
verifica-se que a estratégia de negocio adotada, e as precaugbes ja
sugeridas ao tratar da Diretriz 3, consideram os possiveis efeitos de
alteracdes na estrutura do setor.

A ameaca de novos entrantes deve ser contornada com a consolidacéo da
empresa nos campos escolhidos aliada ao marketing junto ao mercado

que serve (nova classe C e clientes das classes B e A da economia)

Com relagao ao poder de negociagao dos clientes, como a clinica ndo atua

para planos de saude, ndo esta sujeita a essa ameaca.

Com relagdo ao poder de negociacéo dos fornecedores, ja foi visto que

isso n&o cria diferencial que possa privilegiar a concorréncia.

Ameacga de produtos ou servigos substitutos € muito remota nesse tipo de
negocio, excecgéo feita aos produtos para saude bucal e o combate a
ameaca causada pela rivalidade entre empresas existentes € o propdsito

da reformulagao de sua estratégia competitiva.

10)Verificar se a estratégia competitiva do negodcio levara a empresa a

alcangar seus objetivos permanentes fixados pelo(s) proprietario(s) e se

atendera aos interesses dos stakeholders mais influentes.

Esta diretriz sera verificada ao final deste estudo.
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3.1.7 Passo 7 - Decidir a estratégia competitiva operacional

Tendo sido definidos os campos da competicdo em que a clinica ira competir
(qualidade do atendimento, qualidade do servigo e imagem de empresa confiavel),
para decidir sobre a estratégia competitiva operacional foi analisada a Tabela 3.5,
que contem as armas a serem utilizadas pela empresa, a sua relevancia e o
resultado do calculo dos valores para a intensidade média das armas, foco e

dispersao para os campos de competicao escolhidos pela empresa.

Segundo Contador (2008, pg. 400), “definir estratégia competitiva operacional
pelo modelo CAC, é definir medidas administrativas para aumentar a intensidade
das armas relevantes e diminuir a das irrelevantes”. Ou seja, medidas
administrativas que aumentem o foco e diminuam a dispersdo das armas em cada

campo em que a empresa decidiu competir.

A area operacional, explica Contador (2008), € a maior responsavel pela
competitividade da empresa. E ela que gera vantagens competitivas da empresa. A
empresa que nao der maior importancia a area operacional da empresa nao vencera

a competicao.

Os critérios para decidir sobre a intensidade das armas, segundo Contador
(2008 pg. 405) sao:

- Priorizar o aumento das armas relevantes que tenham maior relevancia

conjunta, ampliando o foco das armas em varios campos;

- Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa

intensidade;
- Elevar a intensidade das armas relevantes que exijam menor investimento;
- Tornar maior a intensidade das armas relevantes, cuja implementagao seja
mais facil;
- Diminuir a intensidade das armas irrelevantes, reduzindo seus custos

operacionais;
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No modelo, sdo recomendados os valores para a intensidade das armas,
conforme demonstrado na Tabela 3.8.

Tabela 3.8 - Recomendacéao sobre a intensidade das armas

Intensidade das armas
Armas da competicao Para o campo da Para o campo
competicao coadjuvante
Relevantes 5 3
Semi-relevantes 3 2
Irrelevantes 1 1
Armas compreendidas Todas as armas Todas as armas

Fonte: Contador (2008)

Uma mesma arma pode ser relevante para um campo da competicdo e
irrelevante para outro. A analise de apenas um campo, quando a empresa atua em
varios campos, distorce o valor do foco conjunto e gera alto valor de disperséo
devido as armas que sao irrelevantes para esse campo, mas relevantes para outro.
Assim, o modelo CAC orienta definir a intensidade das armas observando todos os

trés campos que a empresa compete.

Segundo Contador (2008) para calcular o foco e a dispersao formado pelos
campos da competicdo e pelos campos coadjuvantes e necessario conhecer a
relevancia conjunta. Uma arma relevante para um campo da competicdo é mais
importante que uma arma relevante para um campo coadjuvante e nesse sentido

atribui-se pesos a relevancia das armas.

A Tabela 3.9 fornece a recomendacgao sobre intensidade de uma mesma
arma em decorréncia da sua relevancia simultanea para trés campos no mesmo par
produto/mercado. Considerando trés campos, segundo Contador (2008), para o
célculo do foco, conforme demonstrado nesta secéo (Tabela 3.5), devem ser usados
os pesos demonstrados nas ultimas duas colunas da Tabela 3.9 (peso AR = peso da
arma relevante e peso Al = peso da arma irrelevante) que evidencia a equivaléncia

entre a intensidade da arma e o peso.



Tabela 3.9 -

Recomendacédo sobre

113

intensidade de uma mesma arma em

decorréncia da sua relevancia simultanea para trés campos no
mesmo par produto/mercado

Intensidade da

Primeiro campo| Segundo campo| Terceiro campo arma Peso AR Peso Al

Relevante Relevante Relevante 5 1,67

Relevante Relevante Semi-irrelevante 5 1,67

Relevante Relevante Irrelevante 5 1,67

Relevante Semi-irrelevante Relevante 5 1,67

Relevante Semi-irrelevante | Semi-irrelevante 5 1,67

Relevante Semi-irrelevante Irrelevante 5 1,67

Relevante Irrelevante Relevante 4 1,33

Relevante Irrelevante Semi-irrelevante 4 1,33

Relevante Irrelevante Irrelevante 4 1,33
Semi-irrelevante Relevante Relevante 4 1,33
Semi-irrelevante Relevante Semi-irrelevante 4 1,33
Semi-irrelevante Relevante Irrelevante 4 1,33
Semi-irrelevante | Semi-irrelevante Relevante 3 1
Semi-irrelevante | Semi-irrelevante | Semi-irrelevante 3 1
Semi-irrelevante | Semi-irrelevante Irrelevante 3 1
Semi-irrelevante Irrelevante Relevante 3 1
Semi-irrelevante Irrelevante Semi-irrelevante 2 0 0
Semi-irrelevante Irrelevante Irrelevante 2 0 0

Irrelevante Relevante Relevante 3 1

Irrelevante Relevante Irrelevante 3 1

Irrelevante Relevante Semi-irrelevante 3 1

Irrelevante Semi-irrelevante Relevante 2 0 0

Irrelevante Semi-irrelevante Irrelevante 1 1

Irrelevante Semi-irrelevante | Semi-irrelevante 1 1

Irrelevante Irrelevante Relevante 2 0 0

Irrelevante Irrelevante Semi-irrelevante 1 1

Irrelevante Irrelevante Irrelevante 1 1

Peso AR = peso da arma relevante

Peso Al = Peso da arma irrelevante

Fonte: Contador (2008)

Segundo Contador (2008) os pesos arma relevante (AR) e arma irrelevante

(Al) que constam nas ultimas colunas da Tabela 3.9, foram estabelecidos a partir da

representacdo das armas relevantes e armas irrelevantes na planilha de calculo do

foco e dispersdo (Tabela 3.5). Considerando trés niveis de importancia para uma

arma relevante, o valor 1 na coluna arma relevante equivaleria a intensidade 3 dessa

arma. Como uma arma relevante mais

importante deve ter intensidade 4,

equivalente 33% a mais do que 3, seu peso deve ser 1,33 na coluna AR. No caso

de intensidade 5, o peso deve ser 1,67%, equivalente a 67% a mais do que 3.
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Atendendo as recomendacbes prescritas pelo modelo CAC, foi calculado,
conforme demonstrado na Tabela 3.10, o foco e dispersdo conjunto para os campos
da competicdo escolhidos, considerando com primeiro campo da competicdo a
qualidade do atendimento e como coadjuvante imagem de empresa confiavel. O
segundo campo (qualidade do servigo) tanto pode ser considerado como da

competicdo, como campo coadjuvante.

O Resultado do foco e dispersédo conjunto demonstrado na Tabela 3.10, foi de
0,50 e 0,37 respectivamente e o aproveitamento de 0,13 (diferenga entre foco e
dispersdo). Comparando esse resultado com os resultados da Tabela 3.7 (mapa
estratégico 1), verificou-se que o poderio competitivo (média dos valores do foco)
para os campos escolhidos foi de 0,54 e a dispersdao média de 0,43, resultando em

um aproveitamento médio de 0,12.

Com base nos critérios para decidir sobre a intensidade das armas
recomendado pelo modelo CAC, foram definidas a¢des para melhorias e aumento

da intensidade das armas.

Foram propostas 64 ag¢des, apresentadas no Quadro 3.4, para a estratégia
competitiva operacional da clinica. O Quadro 3.4 contempla na primeira linha de
cada arma, o numero da arma, o nome da arma, o valor da intensidade atual,
sugerida e proposta. Na segunda linha de cada arma foi descrita seu conteudo. Na
terceira linha foi descrito o estado sintetizado de cada arma, cujas informacgdes
foram obtidas durante a etapa de avaliacdo da intensidade de cada arma e nas

linhas seguintes foram descritas as agdes propostas.
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Tabela 3.10 — Calculo do foco e dispersédo conjunto

Qual. Atend. | Qual. Serv. |Im. Emp. Conf.| AR | Al 1A Foco | Difusédo
Armas da competigio Rel. | Irrel. Rel. | Irrel. Rel. | Irrel.
1 Facilidade de acesso 1 R| O S| 1 (0] R|1,67| o 5 8,35 0
2 Layout da area de atendimento 1 0 R| O 1 | 0 0 S|1,33| 0 3 3,99 0
3 Layout e ambiente fisico da area de espera 1 (0] R| O 1 I 1 [0} R]1,33] o 4 5,32 0
4 Administracdo de vendas 0] 0 S| O 0 S| O 1 I 1 0 2 2 0
5 Pontualidade 1 0] R| 1 0O |R| 1 [0} R|1,67] o 3 5,01 0
6 Cadastro eletrénico de clientes 1 (] R| O 1 1 (0] (0] S$|1,33| 0 2 2,66 0
7 | comerciats conirato de presiagso ge sorvige, | ' | O [R[ 1| O [R| o | o [s|rer|o| 5 [ser| o
8 Financiamento ao cliente 1 0 R| O 1 | 0 0 S|1,33| 0 4 5,32 0
9 Servigos complementares 0 0 S 0 1 1 0 1 1 o o 4 0 0
10 Equipe de atendimento 1 0 R| O 1 I 1 (0] R|1,33| o 3 3,99 0
11 Uniformidade/padronizagdo do atendimento 1 (0] R| O 1 | [0} 1 I 11,33] 0 2 2,66 0
12 Monitoramento da satisfagdo do cliente 1 0] R| 1 0O |R| 1 [0} R]|1,67] o 2 3,34 0
13 Pronto atendimento (o] (] S| O 0O |SsS| O (0] S 1 o] 3 3 o]
14 Corpo clinico odontolégico 1 0] R| 1 0O |R| 1 [0} R|1,67] o 4 6,68 0
15 Corpo de auxiliar de consultério dentario 1 (0] R| 1 0O |R| 1 [0} R]|1,67] o 3 5,01 0
16 Tecnologia adequada ao processo produtivo 0 1 1 1 0 R| 1 0 R 1 0 4 4 0
17 Padronizagdo do método de trabalho da producéo 0] 1 1 1 0O |R| O [0} S 0 1 3 0 3
18 Higiene e seguranga do trabalho 1 (0] R| 1 0O |R| 1 [0} R|1,67| o 3 5,01 0
19 Layout da area de produgao 0] (0] S| 1 0O |R| O [0} S$|1,33| 0 3 3,99 0
20 Gestao de servigcos 0 0 S 1 0 R| O 0 S|1,33| 0 2 2,66 0
21 Controle e melhoria da qualidade 0] 1 1 1 0O |R| O [0} S 1 0 2 2 0
22 Administracdo de materiais 0 1 1 1 0 R| O 1 | 1 0 3 3 0
23 Movimentagao de pecas/produtos 0] 1 1 1 0O |R| O [0} S 1 0 3 3 0
Seleg&o, acompanhamento e desempenho dos
24 | fornecedores de materiais, instrumentos e servigcos (o] 1 } 1 0 |R| 1 (0] R 1 0 2 2 0
laboratoriais
25 Fixagao do prego do servigo 0] 0] S| O 1 | [0} R 1 2 2
26 Benchmarking externo 0] 0] S| O 0O |SsS| O [0} S 1 3 3
27 (Re)formulagéf) e acon‘pa’nhamento de_estr_atégias ) ) ) ) 0 o s 1 o o o o
competitivas de negécio e operacionais
28 | Capacidade de Lideranga e gestdo da administragcéo | O 0] S| O o |Ss| 1 [0} R 1 0 2 2 0
29 Rede de relacionamento interpessoal (] 1 1 ] 1 1 (0] 1 1 o] 3 0 3
30 Certificagao por institutos 0] 1 1 1 0O |R| 1 [0} R 1 0 3 3 0
31 Comunicacgéo com.d_iversos publicos-alvo por meio ) 0 sl o 1 | 1 o R 1 o 5 5 o
de publicidade e propaganda
32 Merchandising (] (o] S| O 1 1| O (0] S o] o] 3 o 0o
33 Marketing de relacionamento 1 0 R| O 1 | 0 0 S |1,33| 0 2 2,66 0
34 Endomarketing 0] 0] S| O 0O |SsS| O 1 | 1 0 1 1 0
35 Estrutura organizacional 0] 0] S| O o |Ss| 1 [0} R 1 o] 1 1 0
36 Definicdo explicita da estrutura de. p?der da empresa 0 0 s| o o lsl| o o s 1 o 2 2 o
e processo de decisdo
37 Layout e ambiente fisico das areas administrativas (o] 1 1 (o] 1 1| O (0] S o 1 1 0 1
38 Processos administrativos (] (] S| O 0O |SsS| O (0] S 1 0 2 2 0
39 Controle do desempenho operacional 0] 0] S| O 0O |SsS| O 1 | 1 0 2 2 0
40 Sistema integrado de gestéo 1 0] R| 1 0O |R| O [0} S|167| 0 0 0 0
41 Terceirizagdo de processos nao criticos 0 1 1 0 1 | (0] 1 | 0 1 2 0 2
42 Administragdo financeira e patrimonial (0] 1 1 0] 1 | [0} 1 | 0 1 2 0 2
43 Administragdo de custos 0] 0] S| O 0O |SsS| O 1 | 0 o] 1 0 0
44 Administragao de crédito 0] 0 S| O 1 | (0] (0] S 0 0 2 0 0
45 Contabilidade gerencial (estratégica) 0] 1 1 0] 1 | 1 [0} R 0 0 0 0 0
46 Avaliagao de pessoal 0] 1 1 0 1 | (0] 1 | 0 1 1 0 1
47 MlJItifunciona_qu_ade do pess:oaIA(ve_rsatilidade, 1 0 Rl o 1 | 0 1 1 1e7] o 2 3,34 o
flexibilidade ou polivaléncia)
48 Motivagao de pessoal 0] 0] S| O 0O |SsS| O 1 | 1 0 2 2 0
49 Sistema de recompensas e/ou politica de salarios 0] 0] S| O o |s| 1 [0} R 1 o] 2 2 0
50 Integragéo entre funcionario e empresa 0 1 1 0 1 | (0] 1 | 0 1 1 0 1
Soma 16 | 14 16 | 20 17 | 14 47 7 | 116 | 118 13
Intensidade média das armas, foco e difusao 2,32} 0,50 0,37
Legenda: AR - arma relevante; Al - arma irrelevante; IA - Intensidade da arma.

Fonte: Autor
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A fim de verificar o impacto das agdes propostas, foram realizados novos

calculos para a intensidade médias das armas, foco e dispersdo para os campos

escolhidos para competir, cujos resultados sdo demonstrados na Tabela 3.11 —

Mapa estratégico 2. Foi também realizado novo calculo para o foco e disperséao

conjunto para os campos escolhidos.

Tabela 3.11 — Mapa estratégico 2.

Produto: Familia de servicos
Mercado: Pacientes particulares

Campos da competicdo valorizados pela empresa (proprietdrio e funcionarios), clientes e

. |58 5sl8 g|8sz o2
CAMPOS DA COMPETICAO g SE |z |83k s58| &%
= 55 |so |8 R|2E8| ¢
5 | &g |° of= 8
VALORIZADOS PELOS CLIENTES 2° 1° 3° &
DA EMPRESA (PROPRIETARIOS) 2° 1° 3°
DA EMPRESA (FUNCIONARIOS) 3° 1° 2° &
DOS CONCORRENTES (visdo do gestor) 2° 1° 3°
OBSERVDOS:
NA ANALISE SWOT X X X
NOS OBJETIVOS PERMANENTES X X X
FOCO 0,67 09 | 081 | 071 0,76
DISPERSAO 0,66 050 | 0,60 | 067 0,57
APROVEITAMENTO 0,01 040 | 0,21 | 0,04 0,19
POSTO DO FOCO 5° 1° 2° 4° 3°
CAMPOS PROPOSTOS 1° 2° 3°
PODERIO COMPETITIVO 09 | 0,81 0,76 0,83
PODERIO COMPETITIVO MAXIMO 090 | 0,81 0,76 0,83
RELACAO ENTRE PODERIO COMPETITIVO E MAXIMO 1,00

Fonte: Autor

Na Tabela 3.11 foi verificado que o foco passou a 0,90 para o campo

qualidade do atendimento, 0,81 para o campo qualidade do servico e 0,76 para o

campo imagem de empresa confiavel. O valor do poderio competitivo para os trés

campos da competicdo escolhidos foi de 0,83, que € o mesmo do poderio

competitivo maximo, contra 0,51 anteriores e o aproveitamento médio (diferenga

entre o foco médio e a dispersdo média) ficou em 0,27.
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O resultado do foco e a dispersédo conjuntos passaram a 0,76 e 0,40
respectivamente, contra os 0,50 e 0,37 anteriores. O aproveitamento conjunto ficou
em 0,36. Com isso, as a¢des propostas aumentam significativamente o valor do foco
conjunto e matem o valor da dispersao no mesmo patamar anterior, aumentando

assim valor do aproveitamento.

3.1.8 Avaliacao da estratégia competitiva da clinica

A avaliacdo da estratégia operacional da clinica foi realizada pela resposta
dos gestores E e | sobre o estado das armas (valor da intensidade) e sobre as agdes
propostas para intensificar o uso de cada uma delas, conforme demonstrado no
Quadro 3.4. Para tanto, foi utilizado a escala tipo Likert de quatro pontos. A opcao
da escola Likert de 4 pontos foi para verificar a tendéncia dos respondentes,

evitando a indecisao.

O conjunto de armas utilizadas como armas da competicdo da clinica foi o
mesmo conjunto considerado como armas da competicdo que pode ser utilizado por
todo o segmento de clinicas, avaliado pelos gestores de um grupo de clinicas
odontoldgicas. Foram avaliadas por esse grupo de gestores 103 armas e dessas, 50
armas foram apontadas (concordo e tendo a concordar) como armas da competicéo,

podendo ser utilizadas na construgao de um artefato.

Foi determinada a relevancia de cada arma para os campos da competicdo
escolhidos para clinica e sua intensidade. Para 31 armas foram propostas 64 acdes
a fim de adequar sua utilizacdo a estratégia operacional, aumentando sua

intensidade e alinhando a estratégia de negécio aceita pela clinica.

Da descricdo do estado de cada arma, refletindo sua intensidade atual, ndo

foram aceitas pelos gestores da clinica 5% delas.

Das 64 acgbdes propostas para implementagdo da estratégia competitiva
operacional da clinica, 4 delas (6,25%) nao foram aceitas pelos gestores,

concluindo-se que a aplicagdo modelo CAC gera estratégias competitivas de



118

negocios e operacionais aceitaveis pelos gestores da clinica, atendendo ao objetivo
especifico 3 desta pesquisa.

As principais discordancias em relagao as agdes propostas foram:

- Arma 5 (pontualidade) — agédo 3: fomentar o atendimento no periodo das 12
as 14 hs. para clientes que trabalham na regido e que podem utilizar a hora
do almocgo;

- Arma 14 (pronto atendimento) — acédo 1: estudar meios para atendimento
ao cliente em situagcdo de emergéncia - noturno/final de semana (plantéo
telefébnico para clientes ativos, etc.) visando fixar imagem de empresa
confiavel;

- Arma 15 (corpo clinico odontolégico) — acédo 3: disponibilizar literatura
técnica (auto-conhecimento);

- Arma 33 (layout e ambiente fisico das areas administrativas) — agédo 2:
substituir os arquivos destinados aos prontuarios por modelo apropriado

visando maximizar o espago.

Obtida a concordancia dos proprietarios (gestores da clinica) com relagéo as
acdes operacionais e considerando que todas as principais armas da competigcao
foram consideradas e que a classificagao das armas quanto a relevancia foi feita de
forma acertada, a aplicagdo do modelo CAC pode propiciar o sucesso competitivo

da empresa.
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Legenda: DT (discordo totalmente); D (discordo); C (concordo); CT (concordo totalmente)
Arma 2 Layout da drea de atendimento - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 4 Proposta: 4
Conceito/ Projeto das instalagdes e de infraestrutura; integracdo e balanceamento entre postos de atendimento e de apoio; balcido de atendimento; | DT CT
h espago privado para atendimento; aparéncia moderna das instalagées, moéveis e equipamentos; conforto térmico e acustico; iluminagao;
conteudo ~ R s . .
adequagédo do arranjo fisico a todos os processos administrativos do atendimento.
Estado Em fungéo do espacgo limitado da estrutura, a area de atendimento acumula atividades de atendimento, dos servigcos do atendimento e
administrativas; ndo dispée de espago privado para negociagdo com clientes (formalizagdo de contrato; pagamento; cobranga).
Acéo 1- Criar espaco fisico para atendimento privado (formalizagcdo de contrato,; reclamacées,; cobranga - inadimplentes)
2- Readequar o espacgo, separar visualmente os espagos para as atividades - recepcdo e administrativas (o cliente observa somente a
recepgéo)
Arma 4 Administragao de vendas - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ Planejamento dos ciclos de contato com clientes com base no Ultimo servigo; estabelecimento de objetivos e metas ; avaliagdo do DT cT
conteudo desempenho dos dentistas em relagdo as objetivos e metas; posigdo dos servigos (status).
Estado A empresa possui indicador de desempenho de orgamentos realizados e fechados. Ndo ha metas formais. Ndo ha planejamento para
contato com clientes.
Acdo 1- criar banco de dados de clientes ativos (cliente; fone contato/e-mail; dentista) e ndo ativos (cliente; fone contato/e-mail; dentista; data da
ultimo consulta)
2- definir formas (carta, e-mail, fone, etc.) e politica para contato com clientes ndo ativos (que tipo de cliente contatar/ data da ultima
consulta)
3- estabelecer metas por dentistas/especialidades
Arma 5 Pontualidade - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 5 Proposta: 5
Conceito/ Pontualidade no horario de consulta: agendamento e administragdo do horario de consulta (orgamento; execugdo dos procedimentos; DT cT
conteudo assisténcia pos venda); processo para confirmacéao, alteragdo e cancelamento de consulta; utilizagdo de sistema informatizado.
A empresa néo dispbe de indicar que reflita o tempo médio de espera dos clientes para as consultas e clientes confirmados e faltosos. A 1°
Estado consulta é agendada pela recepgdo. As demais consultas, via de regra (agendamento, confirmagdo e/ou alteracdo-hora/data) séo
agendadas pelos auxiliares ou dentistas.
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Acgéo 1- Estudar e redefinir o processo para confirmagao e alteragdo na data e horario de consulta (quem e quando).
2- Definir meios mais eficientes para confirmar consultas (fone; e-mail; mensagem - sms, etc.)
3- Fomentar o atendimento no periodo da 12 as 14 hs para clientes que trabalham na regido e que podem utilizar a hora do almogo.
4- Criar indicadores para verificar o tempo médio de espera dos clientes para consulta e clientes faltosos
Arma 6 Cadastro eletrénico de clientes - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4 Proposta: 4
Conceito/ DT cT
conteddo Sistema para cadastramento de dados dos clientes; Banco de dados completo sobre clientes (socioecondmico)
Estado O sistema de cadastro utilizado pela clinica é parte integrante de um sistema tipo "dental”. N&o contempla o registro e tratamento de dados
socioeconémico que podem ser utilizados para analise de perfil dos clientes e analise de crédito
Acéo 1- Adquirir/desenvolver software que contemple o registro de dados socioeconémico.
Arma 7 EIaboragao de pro_posta (or¢camento) técnico- comercial / contrato de - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 5 Proposta: 5
prestacao de servigo.
Conceito Elaboragao de proposta para os servigos (procedimentos odontolégico), considerando uma ou mais especialidades. Inclui: n° de orgamento | DT CT
e e do servigo; odontograma; anamnese; descricdo dos procedimentos; preco dos procedimentos; condi¢des de pagamento; prazo de
. execugdo dos procedimentos (quantidade de consultas); impressao da proposta para aceite do cliente; arquivo de contrato (prestagdo de
conteudo . ) . ) - o g . T . ) ;
servigos e /ou financiamento); impresséo de contrato; % de comiss&o por procedimento vs. dentista; utilizagdo de sistema informatizado.
Estado A empresa tem processo para elaboragdo do orgamento e formalizagdo de contrato de servigos, utilizando-se de fichas/documento em
papel.
Acéo 1- Desenvolvimento/aquisicéo de sistema para elaboracéo e controle de orgamentos e contrato conforme descrigdo/contetido da arma.
Arma 10 Equipe de atendimento - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 4 Proposta: 4
Equipe capacitada para o processo de atendimento (atendimento pessoal e os servigos relacionados ao atendimento); dimensionamento DT cT
Conceito/ adequado da equipe do atendimento; conhecimento basico dos servigos (especialidades / procedimentos odontolégico) disponibilizados pela
conteudo empresa; aperfeicoamento do processo de atendimento; capacidade para agilizar o atendimento; elaboragdo de manual de normas e
procedimentos para o processo de atendimento.
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A equipe de atendimento tem o dimensionamento adequado (quantidade de atendentes por turno) e é devidamente trajada. Existe
rotatividade média dos funcionarios, que em sua maioria sdo jovens. A empresa dispbe de um manual de normas e procedimentos para as

Estado atividades do atendimento pouco utilizado e desatualizado. Os atendentes ndo possuem conhecimentos basicos sobre 0s servigos
disponibilizados pela empresa. O treinamento dos novos funcionarios é realizado pelo coordenador da equipe, nao se utilizando do manual
de procedimento existente que se encontra desatualizado.

Acao 1- revisar processo de atendimento e promover a atualizagdo do manual.
2- promover treinamento de qualidade no atendimento (atendimento pessoal)
3- promover a realizagdo de reuniées regulares com a equipe de atendimento para troca de informagbes (melhoramento continuo do
atendimento)
Arma 11 Uniformidade/padronizagao do atendimento - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4 Proposta: 4
. Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos os funcionarios atendem da mesma forma). Inclui: estudo e padronizagéo da | pt cT
Conceito/ . N = A S ; . )
h forma de atendimento (pessoal e telefonico); apresentacdo pessoal e elegancia dos trajes; cortesia no atendimento (capacidade de
conteudo . : ) . ~ " -
encantar, respeitar e dedicar-se ao cliente e de trata-lo com educagao, amabilidade e afabilidade).
Estado O processo de atendimento pessoal ndo é uniformizado. As atividades administrativas tém alguma uniformidade com base na experiéncia
dos empregados mais antigos repassada aos novos funcionarios.
Acio 1- Definir e implementar forma de atendimento pessoal padrdo para recepgéo (atendimento pessoal e telefénico) e para os consultérios
¢ (auxiliares e dentistas).
2- Atualizar manual de normas e procedimentos para o processo de atendimento incluindo o passo a passo para o atendimento pessoal
3- promover reuniées regulares com atendentes, dentistas e auxiliares para troca de informagbes (melhoramento continuo do atendimento)
Arma 12 Monitoramento da satisfagdo do cliente - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 5 Proposta: 5
Pesquisa para mensurar a satisfagdo do cliente durante e/ou apds a realizagdo do servico. Podem ser utilizados varios modelos de
Conceito/ pesquisas, entre eles SERVQUAL e SERVPEREF. Inclui: Respeito ao Cédigo do Consumidor; processo para reclamagdes capaz de dar DT CcT
conteudo rapidez e flexibilidade de resposta a reclamagio de cliente; possibilidade de acesso do cliente aos gestor(es); uso das sugestoes e
reclamagdes dos clientes para introduzir melhorias, etc.
A empresa e utiliza de pesquisa propria, pés-venda, aplicada pelo ACD, verificando a satisfacdo do cliente quanto a qualidade do servigo e

Estado  do atendimento pessoal. As reclamagées e sugestbes durante o tratamento sao feitas pelos clientes diretamente a equipe de atendimento

e/ou aos dentistas. Ndo ha processo formal para reclamagbes e sugestoes
Acio 1- Definir processo para reclamagbes (entrada, tratamento e resposta/resolugao), dispondo de meios (caixa de reclamagbdes, homepage,

fone) para que os clientes possam realizar reclamagées e sugestoes.
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2- rever modelo de pesquisa realizada no pos-servigo, considerando avaliar de forma ampla a qualidade do servigo e do atendimento
(pessoal; instalagbes; ambiente, etc.)
3- definir forma de aplicagdo da pesquisa: via fone; presencial; home-page; efc.
4- criar indicador de reclamacées, classificando por tipo e resolu¢do realizada.
Arma 14 Corpo clinico odontolégico - Intensidade: Atual: 4 Sugerida: 5 Proposta: 5
Conceito/ - . - . C s DT cT
conteddo Corpo clinico experiente (especialistas, mestres e doutores) e atualizado (participagdo em cursos, seminarios e congressos).
O corpo clinico da empresa é formado por profissionais experientes e por profissionais na fase inicial da carreira. A empresa ndo tem politica
Estado de incentivo & especializagdo e a participacdo em congressos e seminarios. A maior parte dos dentistas atuam sob contrato como parceiros
da empresa, atuando em determinados dias da semana e sdo remunerados a pre¢o fixo ou comissionados..
Acio 1- Desenvolver politica de melhoria do conhecimento através da divulgacéo de cursos de atualizagdo/especializagdo de interesse e incentivo
¢ a sua patrticipagéo.
2- Promover reunides periédicas para troca de conhecimento / experiéncia.
3- Criar politica de prémio para profissionais que superem as metas (ex.: aumento do % de comissdo sobre valor excedente).
Arma 15 Corpo de auxiliar de consultério dentario - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 5 Proposta: 5
Conceito/ Corpo de auxiliares capacitados para exercer a fungdo com curso profissionalizante de técnico em higiene dentaria (THD) e/ou auxiliar de DT cT
conteudo consultério dentario (ACD).
Estado O corpo de auxiliares é composto por profissionais experientes com curso técnico e por profissionais sem curso técnico (aprendizado na
pratica). Parte dos auxiliares prestam servigos exclusivos a seus respectivos dentistas e sdo formalmente contratados pelos mesmos.
Acédo 1- Criar politica de desenvolvimento técnico de ACD's (participagdo e cursos; treinamento "in company”)
2- Promover a realizagéo de reuniées periédicas para troca de conhecimento e aprendizado
3- estabelecer rodizio dos ACD para que todos possam auxiliar a todas as especialidades
4- estabelecer regras na relagdo dos auxiliares dos dentistas com a clinica (auxiliares prestam servigo ao dentista e a clinica)..
Arma 18 Higiene e seguranga do trabalho - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 5 Proposta: 5
Conceito/ . . ~ . L . i . DT CT
contetido Gestao sistematica para prevengéo de riscos; utilizagdo de normas de biosseguranga; manual de normas e procedimentos.
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Estado

A gestdo de prevencgéo e riscos ndo é sistematica; As atividades possuem certa padronizacdo, mas é informal. Os auxiliares que manuseiam
0s materiais descartaveis (lixo) sdo os mesmos que realizam o processo de higienizacdo das salas e esterilizagdo dos instrumentos e ndo
tém capacitagcdo adequada.

Acédo

1- Realizar agées preventivas (rotina) quanto as doengas ocupacionais (L.E.R, estresse, efc.)

2- capacitar a equipe de higiene e limpeza para o correto tratamento e manuseio do material de descarte (lixo odontolégico)

3- revisar/atualizar o manual de normas e procedimentos e garantir sua atualizac&o e circulagéo.

4- promover a realizagdo de reuniées periédicas com as equipes de higiene e limpeza, esterilizacgdo e ACD visando a troca de
conhecimento/experiéncia.

Arma 19

Layout da area de produgao - Intensidade: Atual: 3 Sugerida: 4 Proposta: 4

Conceito/
conteudo

Projeto das instalagbes; layout do consultério e/ou espago destinado a produgdo (com mais de uma cadeira); projeto arquiteténico e de
decoragéo; aparéncia moderna e atrativa das instalagdes; ambiente agradavel; integragdo entre postos de trabalho; aparéncia dos dentistas
e auxiliares; adequacéo do arranjo fisico da produgéo ao processo de produgdo com o objetivo de maximizar o seu fluxo.

DT

CT

Estado

Acao

A empresa esta dividida em dois nicleos de atividades (Ortodontia e Clinica geral). O nucleo clinica geral possui consultérios para
atendimento privado. Os consultérios possuem tamanhos diferentes, mas com o mesmo layout e padréo visual dos méveis. O arranjo fisico
dos moveis e equipamentos é diferente em fun¢do dos diferentes espagcos. Em sua maioria, dos consultérios possibilitam a permanéncia de
acompanhantes. Alguns consultérios dispée de TV/DVD. O nucleo de ortodontia ocupa um unico espago. No arranjo fisico, as cadeiras para
procedimento estdo dispostas lado a lado, separadas apenas por divisérias de vidro. O padrdo visual dos moéveis é o mesmo dos
consultérios. Nado ha privacidade nas consultas. Ndo ha espago para acompanhante durante a consulta. Ha uma unica sala para
atendimento/negociagéo.

1- nacleo clinica geral: padronizar o roll de equipamentos de entretenimento disponibilizando em todos os consultérios TV/DVD

2- nucleo ortodontia: readequar o espacgo dispondo de maior privacidade para o atendimento dos clientes e permitindo a permanéncia de
acompanhante (melhorar a qualidade do atendimento e aproximagao dentista/cliente).

Arma 20

Gestéao de servigos - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4 Proposta: 4

Conceito/
conteudo

Controle e posicdo (status) dos servigos: inclui: procedimentos a realizar/quantidade de consultas necessarias; procedimentos
realizados/quantidade de consultas utilizadas; data das consultas; intervalo entra as datas das consultas; utilizagdo de sistema
informatizado.

DT

CT

Estado

A posigao dos servigos é verificada através de consulta ao prontuario fisico do cliente, onde sdo registrados todos os procedimentos
realizados (em toda consulta, é anotada a data e o procedimento realizado). O controle dos servigos previsto e o realizado e feito de forma
manual.
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1- Desenvolver software para gestdo dos servigos contemplando: servigos contratados; servigos realizados; dentista responsavel pelo

Agao procedimento; tempo de cada procedimento (qte de consultas); ultimo procedimento; etc.
Arma 21 Controle e melhoria da qualidade - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ Melhoria continua: CCQ - Circulos de Controle da Qualidade ou atividades (reunides regulares dos colaboradores em busca da qualidade);
conteudo kaisen, 5 S; gerenciamento e controles visuais.
O principal fator para a qualidade dos servigos é capacidade de cada dentista para execugao dos procedimentos. Antecede a execugdo, a
higienizagdo e preparagao das salas para cada consulta, bem como a utilizagdo de equipamentos/instrumentos e materiais adequados a
Estado . . ~ : . ; e :
cada procedimento. A troca de informagées entre os dentistas é realizado aos pares, normalmente buscam a experiéncia dos dentistas
proprietarios. Nao ha, atualmente, a realizagdo de reuniées entre os dentistas.
Acao 1- promover a realizagao de reuniées com os dentistas e com os ACD'’s.
Arma 24 ._Selegao, acompanhe!mento e dese_m!)enho dos fornecedores de materiais, -Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
instrumentos e servigos laboratoriais
Conceito/ Cadastro de fornecedores; Imagem do fornecedor; prego; prazo de entrega; diversidade de produtos (nacional e importado); disponibilidade DT cT
. de produtos inovadores; desempenho do fornecedor (qualidade dos produtos, pregco e prazo de entrega); tecnologia de producéo;
conteudo . = o - o . .
seguranga na movimentagao dos materiais entre laboratério e clinica (retirada de molde, entrega de coping e do produto acabado).
Insumos/materiais: A empresa possui cadastro de fornecedores e realiza cotacéo regular de precos para compra. Laboratério: A empresa
Estado trabalha com dois laboratérios, mas permite que dentistas utilizem laboratérios de sua preferéncia. Ndo tém indicadores de desempenho dos
fornecedores/laboratérios (prazo de entrega e controle de qualidade)
Acio 1- Laboratério: Realizar pesquisa e identificar laboratérios que atendam as necessidades da clinica quanto a qualidade dos servigos e do
¢ atendimento.
Arma 25 Fixagao do preco do servigo - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
. Fixag&o do prego do servigo conforme estratégia adotada (posicionamento da empresa). Inclui: identificagéo e analise dos componentes do | pT CcT
Conceito/ . . O : ) . .
conteudo Pres° dos procedimentos (custos diretos e indiretos, impostos, margem de lucro, custo do financiamento, etc); tabela de prego para os
procedimentos conforme especialidade; politica para concesséo de descontos para pagamento a vista.
No preco dos servigos néo estéo identificados todos os itens (custos diretos e indiretos; impostos; prazo/custo do financiamento; margem de
Estado lucro; ponto de equilibrio, inadimpléncia/prejuizo, efc.); a pesquisa de prego da concorréncia é realizada com base no "feeling" dos dentistas;

a empresa dispbe de uma tabela de preco tendo como pardmetro o pregos praticados pelo mercado. A empresa tem politica para concesséo
de descontos para pagamento a vista.
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Acédo 1- Reavaliar o prego dos servigos tendo como base o segmento de atuagado e os campos da competigcdo escolhidos.
2- identificar todos os componentes do pre¢o.
3- Realizar pesquisa de prego concorrencial (cinicas do mesmo padrédo).
Arma 27 (Re)forr_nula_gao e acompanhamento de estratégias competitivas de negécio e _ Intensidade: Atual: O Sugerida: 3 Proposta: 3
operacionais
Atividade rotineira: formulagdo e acompanhamento das estratégias de negdcio (definicdo dos campos da competigao - par produto/mercado) | DT CT
Conceito/ e operacional (armas - mercadoldgica, financeira, de produgdo, de preco dos servicos e de pessoal); avaliagdo da utilizagdo das armas
conteudo (intensidade); implementagdo da estratégia; definicio de indicadores de desempenho do negécio e operacional; avaliagdo do
comportamento dos clientes; capacidade de implementar medidas administrativas que ampliem a competitividade da empresa
Estado A estratégia é definida de forma informal (intuitiva), ndo havendo processo formal.
Acio 1- Desenvolver processo (como e quando) para (re)formulagcdo e implementacdo da estratégia de negdcio e operacional e acompanhamento
¢ da estratégia (criagao e utilizagdo de indicadores para esse fim).
Arma 28 Capacidade de Lideranga e gestdao da administragao - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ Conhecimento e experiéncia dos proprietarios e gerentes; existéncia de gestores, conciliadores e coordenadores e capacitados para a DT cT
conteudo gestao.
Os proprietarios gestores ndo sdo especializados em gestdo empresarial. Buscam informar-se a cerca dessa atividade participando de
Estado  CUrsos rapidos. No entanto, dividem seu tempo entre a gestao e a atividade odontolégica, sendo esta Ultima a sua prioridade, dificultando o
processo de gestdo que é delegado em parte, a determinados colaboradores que também ndo possuem conhecimentos necessarios
adequados a essa atividade.
Acao 1 - Buscar capacitagdo adequada em gestao empresatrial (facilitar a tomada de decisédo)
2- contratar e/ou capacitar pessoal para exercer a atividade
Arma 31 Comunicagao com diversos publicos-alvo por meio de publicidade e -Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
propaganda
Conceito Em diversos meios como revistas, outdoors, televisdo,jornais, pagina web. Inclui: destino de verbas suficientes para obter eficacia e rapidez DT cT
e na divulgagédo dos servigos, ou na criagdo e consolidagcdo da marca ou da imagem da empresa (institucional); presenca na midia e em
conteudo revistas de formagéo de opinido; patrocinio de eventos; etc.
Estado A empresa mantém publicidade em revista de circulagéo local e canal de divulgacdo de produtos e servigos.




124

1- Desenvolver matérias (informativo / prevengdo) para publicagdo em jornais e revistas locais e web ; elaborar planejamento (o que, quando

Agdo e onde publicar).
Arma 33 Marketing de relacionamento - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4 Proposta: 4
Abordagem para desenvolver e manter relacionamento de longo prazo com cliente (em oposigdo a abordagem tradicional "de uma Unica DT cT
Conceito/ venda"). Significa conhecer / entender o cliente e realizar esforgos (percebidos pelo cliente) para atender as necessidades, as preferéncias e
conteudo as expectativas. Inclui: banco de dados dos clientes; contato pds venda; pesquisa para mensurar a satisfagdo do cliente durante e apés a
realizacdo do servigo (informagdes sobre o servico realizado, sobre o atendimento, etc.).
Estado A empresa realiza o MKT de relacionamento de forma intuitiva. Os proprietarios atuam na localidade ha bastante tempo. A empresa realiza
pesquisa de satisfagdo pos-servigo.
Acao 1- promover a utilizagdo das armas 04 (administragdo de vendas); 06 (cadastro de clientes); 12 (monitoramento da satisfagcdo do cliente).
2- criar banco de dados para tratamento das informagdes
3- capacitar os dentista para melhoria da qualidade do atendimento pessoal
4- promover o envio periédico (e-mail; mala direta;, etc.) tratando dos cuidados para a satde bucal
Arma 34 Endomarketing - Intensidade: Atual: 1 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ S - . e - : . DT CcT
conteddo Comunicagéo sobre os objetivos e atividades da empresa voltada para o publico interno com o objetivo de alinhar o conhecimento.
Estado O processo e forma de comunicagéo é precério.
Acio 1- Classificar o tipo de informacéo a ser repassada e definir e 0 meio mais apropriado de comunicacéo para melhor aproveitamento
¢ (reunido; comunicado interno; cartazes internos, etc.).
Arma 35 Estrutura organizacional - Intensidade: Atual: 1 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ Divisdo, organizacdo e coordenacdo das atividades. Adequacdo da estrutura a estratégia (tipo de estrutura): simplicidade; organograma; | DT CcT
conteudo velocidade na comunicagao (principalmente as decisdes); integragao entre as diversas areas e/ou processos.
A empresa é dividida em dois nucleos (clinica geral e ortodontia) que funcionam de forma independentes. Cada nucleo possui equipe prépria
(dentistas e auxiliares) e é autbnomo na gestao das atividades de produgdo e administragdo. A equipe de recepgéo presta servigos aos dois
nucleos, atendendo a todos os clientes, reportando aos gestores dos dois nucleos (que s&o os proprietarios da clinica). O mesmo ocorre
Estado com as atividades relacionadas a limpeza e esterilizacdo. Ha uma administragcdo central que e ocupa da administracdo das coisas comuns

(pessoal da recepgéo; pessoal da higiene; servigos terceirizados - contabilidade, manutencédo de equipamentos e das instalagbes, tesouraria,
etc.). Cada nucleo possui pessoal proprio, destinado as atividades administrativas (célculo de folha de pagamento/comissées - dentista e
ADC's; administraggo do contas a pagar e a receber, efc.).
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Acao 1- Reavaliar estrutura visando sua adequagéo as necessidades da empresa e a estratégia de negécio e operacional a ser adotada.
Arma 36 Definicdo explicita da estrutura de poder da empresa e processo de decisdo - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ Definigdo dos decisores e suas atribuigdes; estabelecimento do processo de decisdo: definicdo e delegagdo de autoridade; definicdo dos DT CcT
conteudo niveis de autonomia decisoria; processo de comunicagado interna eficiente.
Estado A empresa possui dois proprietarios atuantes. Ha conflitos nas decisées pela deficiéncia na comunicag&o. Para os empregados nao esta
claro quem é o principal decisor nas questées do "dia a dia".
Acao 1- definir decisores e niveis de autonomia.
2- criar processo de comunicagéao eficiente.
Arma 38 Processos administrativos - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ - - R ) e e DT CcT
contetido Mapeamento e revisdo das atividades administrativas (vendas; contabil; financeiro; fiscal; RH; etc.)
Estado  Atividades similares sdo realizadas nos dois nucleos; baixa utilizagdo de ferramentas de informatica.
1- Mapear todas atividades /processos administrativos realizados pela empresa
2- Rever / definir atividades e otimizar os processos (redundéncia)
Arma 39 Controle do desempenho operacional - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ Definigdo de indicadores (métricas) operacionais adequadas: vendas / orgamentos realizados e fechados; producéo dos servigos (por DT CcT
conteudo especialidade; por sala/cadeira); assisténcia técnica (emergéncia/retorno); atendimento ao cliente; compras, etc.
Estado A empresa somente dispbe de indicadores de vendas e produgéo por dentista.
Acao 1- Rever os indicadores atuais e (re)definir novos considerando a estratégia adotada.
Arma 40 Sistema integrado de gestao - Intensidade: Atual: O Sugerida: 5 Proposta: 5
. Sistema modular de apoio as atividade e ao controle gerencial. Utilizag&o de varias armas contidas nessa lista. Sistema estruturado as | p1 cT
Conceito/ ; )y SR . . . ~ ~ .
contetido necessidades das areas funcionais: cadastro de clientes, agenda/consultas; vendas/orgamentos; produgéo (gestdo de servigos), contas a
receber e a pagar; despesas; estoques ;custos; relatérios; indicadores, etc.
Estado A empresa ndo disp6e de sistema integrado. O registro das transagdes e controle das atividades (produgéo e administrativa) é manual.
Acao 1- Desenvolver / adquirir software de apoio a gestao
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Arma 43 Administragdo de custos - Intensidade: Atual: 1 Sugerida: 3 Proposta: 3
Conceito/ ~ . e . o DT CcT
conteddo Apuracao e analise de custos: definicdo da estrutura de custos -custo por absorgao; custo direto; custo ABC.
Estado A empresa ndo tem uma estrutura de custos definida.
Acgéo 1- Definir estrutura de custos adequada aos dois nucleos.
2- Rever/definir os critérios de rateio dos custos indiretos.
3- Definir processo para inventario dos materiais (estoque geral; por sala/cadeira).
Arma 45 Contabilidade gerencial (estratégica) - Intensidade: Atual: 0 Sugerida: 2 Proposta: 2 |DT CT
Conceito/ Sistema de informagdo gerencial: utilizagdo das informagdes contabeis/financeira para gestdo do negécio (planejamento, avaliagdo e
conteudo controle); analise de indicadores; rentabilidade; etc.
Estado A empresa ndo elabora balanco e demonstragdo de resultado para fins gerenciais /estratégico
Acao 1- Elaboragéo de balango/balancete e demonstragdo de resultado para fins gerenciais / estratégico.
Arma 47 Multifuncionalidade do pessoal (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4 Proposta: 4 |DT CT
Conceito/ Existéncia de pessoal capacitado para o exercicio de fungdes ampliadas e diversificadas, de forma a possibilitar o deslocamento de pessoas
conteudo para onde houver necessidades (mobilidade de pessoal). Inclui: treinamento de mao de obra.
Estado Cada empregado tem sua fung@o definida. Ndo hé sistema de rodizio planejado de pessoal para as atividades executadas no atendimento e
area administrativa.
Acao 1- criar sistema para a realizagdo rodizio planejado de pessoal nas atividades de atendimento, administrativas e ACD..
2- criar a figura do multiplicador de cada area visando auxiliar o processo de capacitagdo dos funcionarios
Arma 48 Motivagado de pessoal - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3 |DT CT
Utilizacdo de varias armas contidas na lista de armas. Inclui: Ambiente de trabalho motivador; relagéo interpessoal de respeito e cooperagao;
Conceito/ envolvimento das pessoas; comprometimento com a estratégia e os valores da empresa; incentivo a diversidade (de todos os tipos) de
conteudo pessoal; trabalho em pequenos grupos; ampliagdo das fungdes do empregado e aumento de sua responsabilidade; rodizio de funcionarios;
licenga remunerada; aumento da auto-estima dos funcionarios.
As relagbes pessoais sdo de respeito, porém a falta de equiparacdo em relagdo a salario e beneficios, a estrutura de poder que ndo é clara,
Estado a falta de comunicag&o, o controle do banco de horas, e a estrutura da organizacéo (auxiliares com vinculo exclusivo a dentistas), ndo gera
ambiente motivador.
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1- aumentar a intensidade das armas 34 (endomarketing); 36 (definicdo explicita de poder na empresa); 47 (multifuncionalidade do pessoal);

Acéo ; .
¢ e 49 sistema de recompensas e salario.

Arma 49 Sistema de recompensas e/ou politica de saldrios - Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 3 Proposta: 3 |DT CT
Salario justo; salario acima da média de mercado; recompensas simbdlicas (prémios, medalhas); politica de promogéo interna (sistema de

Conceito/ promogao horizontal e vertical); plano de carreira com ascensdo horizontal (por tempo de casa, por exemplo) e vertical; recompensas para

conteudo incentivar o aperfeicoamento profissional; plano de assisténcia médica-odontolégica; beneficios sociais; plano e pensao; sistema de
remuneragao variavel; remuneragio baseada na qualificagdo ou na habilidade do empregado; etc.

Estado A empresa remunera 0s empregados com base no salario médio do segmento. Néo hé politica de recompensas. Os beneficios sdo 0s
basicos.
Acéo 1- criagdo de politica de cargos e salarios.

2- criar formas de premiagao / bonificagdo para estimular a melhora do desempenho nas atividades dos empregados
(administragdo/recepgdo e ACD)
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3.2 ARTEFATO PARA FORMULAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE
EMPRESAS

A formulagdo da estratégia empresarial € uma tarefa complexa, o que leva
muitas empresas a nao realiza-la. Se existisse um artefato para esse fim, essa tarefa

seria bastante facilitada.

O objetivo deste estudo nao é a construgdo de um artefato. No entanto, nesta

secao, sera demonstrado com fazer.

A abordagem Design Science, descrita em 3.2.1, foi adotada como referencial
para analisar e verificar se o método para formulagédo de estratégia identificado pode
gerar um artefato a partir desse método de pesquisa. O método identificado foi
avaliado segundo as diretrizes que governam a constru¢do de um artefato em

design science.

3.2.1 Artefatos em design science

O termo design science foi originalmente utilizado por Aken e Romme (2009)
para se referir ao que Simon (1969) chamou de science of the artificials para
designar disciplinas engajadas na analise e projeto de artefatos, tendo portando, o

mesmo significado.

Artefato segundo Simon (1969) € um objeto construido pelo homem para
realizar uma funcdo desejada, como os sistemas de informagdo e as proteses

ortopédicas.

Banathy (1996) distingue trés tipos de enfoques adotados pelos estudiosos
em suas estratégias de pesquisa: o das ciéncias naturais; o das humanidades e o do
Design Science. No primeiro, inserem-se estudiosos nao s6 da Fisica, mas também
de outras disciplinas que tem adotado a abordagem das ciéncias naturais, como a

Economia, por exemplo.
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Os cientistas que adotam estratégias de pesquisa baseadas no enfoque das
humanidades baseiam seus modelos em disciplinas tais como Filosofia, Historia,
Etica, Estudos Culturais, Estudos Literarios entre outras. Os produtos resultantes
das pesquisas nesses dois tipos de enfoques adicionam conhecimento ao que se
pode chamar de organizagbes como sistemas naturais (AKEN e ROMME, 2009, p.
6).

Por outro lado, as estratégias de pesquisa baseadas na abordagem de design
science, como as adotadas por pesquisadores das areas da Medicina e Engenharia,
sao motivadas por problemas de campo, ou seja, problemas que tratam da realidade
social ou material. Esse tipo de estratégia de pesquisa esta interessado em sistemas
que ainda nao existem ou na melhoria do desempenho de um dado sistema. Um
exemplo de aplicagédo do design science em sistemas organizag¢des € a do projeto e
implantagdo de um novo sistema de gerenciamento de contas para o departamento
de vendas. A pesquisa em design science adiciona conhecimento ao que se pode
chamar de organizagbes como artefatos (AKEN e ROMME, 2009, pg. 7).

Esses mesmos autores afirmam que o design science nao esta confinado a
assuntos relacionados com engenharia ou medicina, mas pode ser estender a
muitos outros tais como contabilidade, sistemas de informagdes e educacéo.
Disciplinas que adotam o enfoque do design science como a principal corrente de

pesquisa podem ser chamadas de design science.

A Pesquisa Operacional é outro exemplo de disciplina inteiramente voltada
para pesquisa em design science. Busca representar os problemas do mundo real
por meio de modelos simbdlicos e gerar artefatos para sua solugdo. Esses artefatos
nada mais s&do do que os algoritmos criados para solugdo dos problemas

modelados.

Na disciplina de Administragao as pesquisas com abordagem design science
apresentam uma forte concentragdo na area de sistemas de informag¢des (TRUEX;
CUELLAR; TAKEDA, 2009).
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Pode-se verificar, portanto, que o conceito de design science nao é recente.
Porém, dentro da ciéncia da Administracéo, fora a problemas relacionados com a
area de tecnologia da Informacéo, existe uma grande caréncia de publicagbes que
possam servir de bons exemplos inspiradores da pratica dessa abordagem de
pesquisa (DE SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2010).

Na opinido de estudiosos como Manson (2006, apud DE SORDI; MEIRELES;
SANCHES, 2010, p. 11) o processo de usar conhecimento para projetar e
implementar um artefato quando é rigorosa, sistematica e cuidadosamente analisado

sobre a efetividade com que atinge a sua meta pode ser chamado de pesquisa.

Hevner, March e Park (2004) apresentam sete conjuntos de diretrizes que
devem ser criteriosamente observadas quando se pensa em adotar a abordagem

design science como método cientifico de pesquisa e serdo atendidas neste estudo:

- Diretriz 1 - Design science deve gerar um artefato: A pesquisa em design
science deve produzir um artefato viavel na forma de um constructo, de um
meétodo, de um modelo abstrato (algoritmos, por exemplo) ou de um modelo
fisico (protétipos, por exemplo).

- Diretriz 2 - O problema tratado deve ser relevante: O design science deve
tratar problemas empresariais importantes e a solugéo gerada pelo artefato
deve ser util ao usuario. Deve possuir abrangéncia suficiente para gerar
solugdo com certo grau de generalidade que permita ser aplicada a classes
de empresas. A aplicacdo do artefato produto do design science nao pode
ser restrita a problemas particulares de uma empresa, pelo contrario, deve

receber o reconhecimento da sua utilidade por toda uma classe de usuarios.

- Diretriz 3 - A avaliagdo deve ser rigorosa: A utilidade, a qualidade e a
eficacia do artefato produzido devem ser rigorosamente demonstradas por
meio de métodos cientificamente reconhecidos de avaliacdo. Essa avaliagao

deve ser feita com base na solugéo gerada.

- Diretriz 4 - O design science deve trazer uma contribuicdo efetiva para a
area de conhecimento do artefato: A pesquisa em design science deve gerar
uma contribuigdo clara e possivel de verificagdo. Segundo Hevner, March e

Park (2004), essa contribuicdo pode ser de trés tipos: a) o proprio projeto de



131

artefato, que deve apresentar solugdo para um problema ainda em aberto; b)
uma ampliacdo a base do conhecimento existente; e c) o desenvolvimento

de novas metodologias.

- Diretriz 5 - Aplicagdo de métodos rigorosos de pesquisa: A pesquisa em
design science deve estar sustentada por métodos rigorosos de pesquisa
tanto no que se refere ao processo de construcdo como a avaliacido do

artefato gerado.

- Diretriz 6 - Design science como um processo de busca: A busca por um
artefato eficaz requer a utilizacdo de recursos e meios disponiveis para
atingir os fins desejados e que satisfagam as regras do ambiente ao qual o
problema pertence. A pesquisa em design science deve considerar o
surgimento de novas tecnologias de contrugdo do artefato ou as alteracdes

no ambiente do problema.

- Diretriz 7 - Comunicagao da pesquisa: A pesquisa em design science deve
ser divulgada tanto em eventos voltados para a tecnologia como naqueles

voltados para gestao empresarial.

Para desenvolver um artefato segundo os preceitos de design science, sao
basicamente necessarias as seguintes etapas: 1) identificar a ou as teorias com
potencial para fundamentar o desenvolvimento; 2) verificar a adequagao dessa ou
dessas teorias; 3) projeto do artefato; 4) construgcdo da versao preliminar (protétipo);
5) testes; 6) modificacdo do projeto; 7) construcdo do artefato; 8) testes; e 9)

eventual modificacdo.

O Quadro 3.5 apresenta a avaliagdo do presente estudo segundo as diretrizes

que governam a construgcdo de um artefato em design science.
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Quadro 3.5 - Avaliagdo do método identificado a luz do Design Science

Diretriz

Avaliagao

Design Science

O método identificado para formulagdo da estratégia competitiva para
empresas pode ser visto um modelo abstrato, possuindo passos bem

a
1 dev:rtgeef;?(r)um delineados e de facil compreenséo, podendo ser aplicado a uma ou todo
um segmento de empresas.
A formulacdo da estratégia competitiva para empresas ndo &€ sé um
oa O problema tratado | problema altamente relevante, mas complexo. O método identificado é
deve ser relevante |suficientemente generalista para ser aplicado a classes de empresas,
principalmente as de pequeno porte.
A o A construgcédo do artefato ndo é objeto do estudo. No entanto, o método
a avaliagcéo deve |. e . . ! L - o
3 ser rigorosa identificado fgl'avalladq através sua aplicagédo a varias empresas de varios
setores de atividade (vide CONTADOR, 2008).
O Design Science | A identificagdo de um método para a formulagédo de estratégia competitiva
deve trazer uma | suficientemente generalista, com passos bem definidos traz uma
4a contribuigdo efetiva | contribuicdo a Teoria a Competitividade. O artefato se construido, podera
para a area de trazer uma contribuicdo para a solugdo de um problema, pois podera
conhecimento do |facilitar a formulagdo de estratégias competitivas para empresas de
artefato. pequeno porte.
No presente estudo, buscou-se identificar um método para a formulacao da
estratégia competitiva de empresas que possua as caracteristicas para
Aplicacado de gerar um artefato. O método identificado foi validado utilizando-se métodos
52| métodos rigorosos | consagrados de pesquisa (vide Contador, 2008), o mesmo ocorrendo para
de pesquisa a sua identificacdo. No que se refere a avaliagdo do conteudo para
construgdo do artefato, sua construgdo ndo é objetivo da presente
pesquisa e, portanto, ndo foi realizada.
Design Science Numa possivel constru¢do de artefato, recomenda-se adocdo dos
6% | como um processo | melhores recursos computacionais que gerem uma ferramenta amigavel
de busca para o usuario.
Objetiva-se divulgar os resultados da presente pesquisa por meio de
artigos cientificos que se pretende publicar em revistas especializadas e
eventos da area de administragdo. Um artigo fundamentado na pesquisa
bibliografica desenvolvida para identificar o método suficientemente
padronizado que possa gerar um artefato para a formulagdo de estratégias
7a Comunicagdo da | competitivas, trazendo uma contribuicdo a teoria da competitividade, uma

pesquisa

vez que nao foi identificado nenhum outro estudo que apresente a
comparacao dos diversos métodos e modelos com o objetivo formulagéo
de estratégias. Um segundo artigo tera como objetivo final a apresentagéo
do conteudo do artefato que podera ser gerado para formulagcdo da
estratégia competitiva de empresas de prestagcdo de servigos
odontoldgicos de pequeno porte.

Fonte: Autor

Para efeito da presente pesquisa, das 7 etapas elencadas para construgao de

um artefato, 2 foram cumpridas: 1) identificar a ou as teorias com potencial para

fundamentar o desenvolvimento; e 2) verificar a adequagao dessa ou dessas teorias.
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3.2.2 Estrutura do artefato

Nesta secdo é demonstrado a estrutura ou o conteudo basico para a
construgédo de um artefato para a formulagéo da estratégia competitiva de empresas.
Aquilo que dever ser contemplado para sua construgao, utilizando-se, para tanto, os
conceitos e procedimentos contidos nos passos 1 a 7 do método CAC utilizados

neste estudo para a formulagdo da estratégia competitiva da clinica odontolégica.

Para a construgao do artefato, deverao ser utilizados recursos computacionais
que facilitem todo o processo para a formulagao da estratégia (entrada de dados,
navegacao e orientagdo do que fazer) em cada uma das telas que compordo o

artefato.

Os itens propostos a seguir, reproduzirdo telas que estardo a disposigcao do

usuario para a entrada de dados:
1) Delineamento do negocio

Definicao e/ou identificacdo da missdo da empresa, ou seja, quais as
necessidades dos clientes que a empresa pretende satisfazer, cuja
analise pode ser traduzir os campos da competicdo atuais ou desejados

pela empresa.
2) Fixacao dos objetivos permanentes

Representam os interesses da empresa relacionados aos aspectos
econbmicos e sociais. Para identificar e relacionar os objetivos
permanentes, utilizar as 12 questdes apresentadas no Quadro 3.1 deste
estudo. O resultado da anadlise dos objetivos permanentes pode traduzir
nos campos da competicao atuais ou desejados pela empresa, bem como
em acgdes a (utilizagdo ou intensificagcdo de armas) para a consecugao
desses objetivos.

3) Sintese da analise do macroambiente empresarial

Variaveis que afetam ou podem afetar o desempenho da empresa
(politico, legal, econémico, social, demografico, tecnoldgico e ecoldgico).

Para identificar e relacionar as variaveis que afetam o desempenho da
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empresa, utilizar de forma complementar, conforme demonstrado no
Passo 3, os conceitos das cinco forgcas competitivas que determinam a
atratividade da industria, definidas por Porter: 1) ameaga de um novo
entrante; 2) poder de negociacdo dos compradores; 3) poder de
negociagdo dos fornecedores; 4) ameaga de produtos substitutos; e 5)
rivalidade entre empresas existentes. Como resultado da analise do
macroambiente empresarial pode-se identificar os campos da competigao

e agdes (armas) para conter as for¢gas que podem afetar a empresa.
Identificagdo dos concorrentes atuais e potenciais

Identificar e relacionar os concorrentes atuais que atuam no mesmo
segmento da empresa, seus produto(s)/servico(s) e o0s respectivos

campos da competicao desses concorrentes.
Identificacdo e avaliagado das oportunidades, ameacas e riscos:

Identificar as oportunidades, as ameacas e riscos que podem surgir do
ambiente externo. Para identificar, relacionar e avaliar as oportunidades,
ameacas e riscos, foi utilizada neste estudo os conceitos da matriz
SWOT, que permite relacionar e analisar as oportunidades (ambiente
externo), ameacgas (ambiente externo), pontos fortes (ambiente interno) e
pontos fracos (ambiente interno) fazendo um cruzamento entre elas. Um
ponto forte (ambiente interno) pode representar uma oportunidade no
ambiente externo, enquanto um ponto fraco (ambiente interno) pode
representar uma ameaga que pode surgir do ambiente externo. A matriz
SWOT é demonstrada no Quadro 3.2 (Passo 4). Campos de competicéo
para a empresa podem ser identificados a partir da analise do
macroambiente empresarial, bem como armas que podem ser utilizadas
ou intensificadas para aproveitar uma oportunidade ou conter uma

ameaca.
Analise da viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade

Realizacdo de estudo da viabilidade técnica e econdmica e avaliacdo dos
estudos de viabilidade. Quatro combinacbes devem ser analisadas para o
aproveitamento de uma oportunidade: oportunidades de negdcio atual no

mercado atual; oportunidades do negdécio atual num novo mercado;



7)

9)

135

oportunidades de negdcio novo num mercado atual; e oportunidades de

um negocio num mercado novo.

Formulario descritivo e explicativo dos 14 campos da competicdo a ser

utilizado na consulta aos diversos agentes.

Para pesquisar os campos da competicao preferidos/valorizados pelos
clientes, concorrentes, proprietarios, etc., para cada par produto/mercado
ou familia de produto/mercado. O Quadro 2.5 contempla os 14 campos da
competicdo, seguidos dos seus respectivos significados. O Questionario

de pesquisa 1 (Apéndice A) foi utilizado para consulta neste estudo.
Formulario para o Mapa Estratégico da empresa.

Sintese das informag¢des obtidas, traduzidas em termos de campos da
competicdo identificados a partir do resultado da analise dos itens
anteriores, conforme demostrado no Quadro 3.7 da secdo 3.5 deste
estudo.

Modelo de decisdo multicritério para auxiliar na escolha dos campos da

competicdo coadjuvantes.

Né&o utilizado neste estudo, devendo ser desenvolvido.

10) Relagdo de armas da competicdo do segmento para os campos mais

provaveis de competicdo do segmento.

Determinagdo do conjunto de armas da competicdo para empresas
pertencentes a um mesmo segmento, extraidas da relagdo de armas do
método CAC e adaptadas a realidade do segmento, conforme realizada
neste estudo, para aplicagdo a todas as empresas, independente dos

campos escolhidos para competigao.

11) Classificagdo quanto a relevancia das armas para os campos mais

provaveis de competicdo do segmento.

Utilizacdo dos procedimentos para construcdo da matriz de priorizagao
das armas e indice de Nihans, demonstrado na subsegdo 2.5.4 deste
estudo. Pode-se utilizar também o método expedito, utilizado neste

estudo (subsegéo 3.5)
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12) Formulario com a descricdo do conteudo das armas para os estado mais

simples e mais avangado.

Com base no conteudo da arma, descricdo do seu estado mais simples
(intensidade 1) e mais avancado (intensidade 5) a ser utilizado para
avaliacédo da intensidade das armas, conforme demonstrado na Figura 2.6
da secao 2 deste estudo.

13) Planilha para de determinagao da intensidade média das armas, do foco e

dispersao.

Para cada campo da competicdo provavel e para duas situacoes;
diagnostico e reformulacdo da estratégia operacional competitiva.
Utilizagdo do procedimento para construcdo de planilha conforme

demonstrado na Tabela 3.5.
14) Planilha para uma primeira proposta de novas intensidades das armas.

Para os campos da competicdo provaveis e escolhidos. Utilizacdo do

procedimento para construgéo de planilha demonstrada na Tabela 3.10.

15) Formulario para descricao de ag¢des necessarias para alavancar cada

arma da competicéo até seu estado mais evoluido.

Neste estudo foi elaborado contendo a arma, sua descrigao/conteudo, seu
estado atual refletindo o valor da intensidade, o valor da intensidade atual
e proposta e as agdes necessarias para aumento da arma, conforme

demonstrado na sec¢ao 3.8.

16) Indicadores numéricos relacionados com as agbes necessarias para

alavancar o estado de cada arma da competigcao.

O nivel de padronizacdo das telas dependera do conteudo a ser tratado.
Algumas terdo espacgo totalmente aberto, devendo conter instru¢ées sobre o que
fazer (itens 1, 3 e 6). Outras serdo semi-estruturadas (itens 2, 4, 5, 7 e 15) e

finalmente as estruturadas (itens 8 a 14).
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa, dividido em 4 objetivos especificos, foi
identificar um método para formulagdo da estratégia competitiva de empresas, que
seja suficientemente padronizado para aplicagdo a um segmento de empresas e que
possa gerar um artefato para esse fim.

Para cumprir os objetivos especificos 1 e 2, foram analisados e comparados
quatro modelos da teoria da competitividade, os modelos Porter, o BSC, a RBV e o
CAC com respeito ao objetivo, estrutura e abrangéncia, ou seja, a capacidade para
gerar um artefato para a formulagédo da estratégia competitiva para empresas de um

mesmo segmento.

De todos os modelos analisados, concluiu-se que o de Campos e Armas da
Competicdo (CAC) é o modelo mais adequado aos objetivos deste estudo,
oferecendo um método generalista, com passos bem definidos para a formulagéo
das estratégias competitivas de negdcio e operacional para empresas de um mesmo
segmento, condigdo ndo observada em relagdo aos demais modelos analisados.

Os modelos Porter e RBV nédo apresentaram um método formalizado. O
modelo BSC apesar de apresentar um método formalizado ndo demonstrou ser
abrangente, uma vez que sua implantacdo deve ser customizada com base nas
particularidades de cada empresa, impedindo desta forma, que seja compartilhada

por outras empresas.

O CAC demonstrou dar importancia tanto aos fatores externos, como aos
fatores internos. E um modelo de posicionamento, entendendo que a
competitividade da empresa vem da correta escolha dos campos da competicao e
coadjuvantes e tem como objetivo, aumentar o grau de competitividade. O modelo
CAC ¢ abrangente e considera que a estratégia operacional baseia-se nas armas da
competicdo. Essas armas em geral sdo as mesmas para empresas de um mesmo
setor econdmico e o0 modelo fornece um extenso elenco de armas para gerar as da

competicdo, podendo ser aplicado a uma empresa, como também compartilhada por
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todo um conjunto de empresas de um mesmo segmento de negocios, condigao

necessaria para geragao de um artefato.

O diferencial do modelo CAC sao as variaveis quantitativas (foco, dispersao e
intensidade média das armas), através da quais se busca estudar a competitividade
das empresas, medida por uma quarta variavel quantitativa (grau de
competitividade) e mostra existir uma relagdo de causa e efeito, ao menos
estatisticamente, entre as trés primeiras e a quarta variavel. Isto apresenta grande
utilidade pratica, pois fornece o caminho a ser trilhado para buscar uma posicéao

competitiva entre as empresas do segmento ou setor.

Atendendo ao objetivo especifico 3 desta pesquisa, o modelo CAC, como
método identificado, foi aplicado a uma clinica odontologica, gerando estratégias de
negocios e operacionais aceitaveis pelos seus gestores e com isso aumentando a
sua validagao. Extraidos do modelo CAC, um conjunto de 103 armas adaptadas ao
segmento, foi avaliado por gestores de um conjunto de clinicas odontoldgicas.
Dessas, um conjunto de 50 armas foram apontadas como armas da competicao,
podendo ser utilizado na gestado desse tipo de empresa e na elaboragdo de suas

estratégias competitivas.

Utilizando o conjunto de 50 armas apontado como armas da competigao do
segmento, foram propostas 64 agbes para implementagdo da estratégia competitiva
operacional da clinica, ndo sendo aceitas pelos gestores apenas 4 delas. Concluiu-
se desta forma, que a aplicagdo modelo CAC gera estratégias competitivas de

negocio e operacionais aceitaveis.

O modelo CAC, como método identificado, foi avaliado a luz das diretrizes
que governam a construgcdo de um artefato em design science, concluindo-se que o
modelo proposto por Contador (2008) para formulagédo de estratégias competitivas &
adequado para fundamentar a geracdo de um artefato em design science. No
entanto, ndo foi objetivo desta pesquisa a construgcdo de um artefato, mas foi
demonstrado como fazer, sendo apresentando o conteudo para sua estrutura basica
composto de 16 itens, aquilo que dever ser contemplado para sua construcao,

atendendo desta forma ao objetivo especifico 4 desta pesquisa.
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O presente estudo fornece uma contribuicdo a Teoria da competitividade, pois
analisa e compara o pensamento de Porter, do BSC, da RBV e do modelo CAC,
organizando o conhecimento sobre estratégia competitiva e identifica um método
para a formulagdo de estratégia competitiva, suficientemente padronizado. Contribui
também para ampliar a validade do modelo CAC pela sua aplicagdo em uma clinica
odontologica de pequeno porte e a aceitagao da estratégia formulada. Por ultimo, o
estudo fornece a estrutura basica para a construcdo de um artefato, que se
construido, podera auxiliar na formulagao da estratégia competitiva para empresas

de pequeno porte pertencentes ao segmento de prestagao servigcos odontologicos.

Outros estudos, no entanto, devem ser realizados envolvendo um conjunto de
empresas de outros segmentos, e nesse caso, identificar armas utilizaveis para cada
um deles, verificando se o conjunto dessas armas é aceitavel e possibilita sua
utilizacdo na gestdo dessas empresas, como também na formulagdo da estratégia

competitiva.

Como consequéncia direta da contribuicdo desta pesquisa, € interessante que
seja desenvolvido um artefato para formulagcdo da estratégia competitiva da
empresa, a partir da estrutura basica sugerida em 3.2.2, e que esse artefato seja

testado em algumas empresas do setor, sob dois aspectos:

a) Sua eficacia, ou seja, sua capacidade de apresentar solugbes adequadas

ou aceitaveis; e

b) Sua eficiéncia, medida pela reducéo do trabalho necessario para formular a

estratégia competitiva da empresa.
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Apéndice A - Questionario de pesquisa utilizado para identificar os campos da
competicdo mais valorizados pelos clientes da Clinica Odontoldgica

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado Cliente da Clinica Odontoldgica.
Pedimos sua colaboragédo para participar da presente pesquisa, que tem o objetivo de identificar quais
caracteristicas da Clinica Odontolégica sdo mais valorizadas pelos seus clientes.

Perfil do cliente ou responsavel (se cliente menor)

Sexo: (

) Masc. (

) Fem Idade: anos. Cliente a: meses ou

anos

Tipo de tratamento(s):

Dentre os itens abaixo relacionados, indique somente quatros itens mais importantes para vocé, ou seja, que
vocé como cliente mais valoriza, oferecidos pela Clinica Odontoldgica. Os quatro itens escolhidos devem ser
indicados em ordem de importancia - 1°, 2°, 3°e 4° na coluna ordem de importancia.

Item

Significa que:

Ordem de
importancia

Preco

O preco dos servigos oferecidos pela Clinica Odontolégica € mais baixo que
0 prego dos concorrentes.

Condigoées de
pagamento

As condigbes de pagamento oferecidas pela Clinica Odontoldgica sdo
melhores que a dos concorrentes, em termos de prazo e quantidade de
parcelas de pagamento e instrumento de crédito (cartdo de crédito, carné,
etc).

Prémio e/ou

As vantagens (prémio e/ou promogdes) oferecidas pela Clinica Odontoldgica

confiavel

promogao sao mais interessantes que a dos concorrentes.
Os servicos de odontologia oferecidos pela Clinica Odontolégica sdo de
Qualidade do | melhor qualidade que os servigos dos concorrentes em termos de qualidade
servigo técnica dos profissionais, dos materiais utilizados, da durabilidade do
servigo, etc.
Diversidade | A Clinica Odontolégica oferece maior variedade de servigos de odontologia
de servico (especialidades em odontologia) que os concorrentes.
Acesso ao O acesso ao atendimento da Clinica Odontolégica é melhor que o dos
atendimento | concorrentes em termos de Internet, telefones, estacionamento.
Qualidade do O atendimento pessoal da Clinica Odontoldgica é de melhor qualidade que
y os concorrentes em termos de atendimento pessoal da equipe de recepgao e
atendimento N .
dos profissionais dentistas.
Prazo de O prazo de execugdo dos servigcos oferecidos pela Clinica Odontoldgica é
execugdo do | menor que o dos concorrentes e consegue cumprir o prazo anteriormente
servigco estabelecido para o tratamento.
Prazo de O tempo de atendimento realizado pela equipe de recepgdo da Clinica
atendimento | Odontoldégica € menor que o dos concorrentes.
Imagem do A imagem do servigo e da marca da Clinica Odontolégica é uma imagem
servigo e da | forte, ou seja, a imagem do servigo e da marca € mais favoravel que a dos
marca concorrentes.
Imagem de . . - . . .
g A imagem da Clinica Odontoloégica é mais confidvel do que a dos
empresa

concorrentes.
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Questionario de pesquisa utilizado para identificar os campos da
competigdo mais valorizados pelos clientes da Clinica Odontologica

na opinido dos seus colaboradores.

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado colaborador da Clinica Odontoldgica.
Pedimos sua colaboragdo para participar da presente pesquisa, que tem o objetivo de identificar quais as
caracteristicas da Clinica Odontoldgica sao mais valorizadas pelos clientes.

Nome:

Peffil do colaborador:

Cargo/fungéo:

Dentre os itens abaixo relacionados, indique somente quatros itens mais importantes que, em sua opinido,

s&o os mais valorizados pelos clientes da Clinica Odontoldgica. Os quatro itens escolhidos devem ser
indicados em ordem de importancia - 1°, 2°, 3°e 4° na coluna ordem de importancia.

Item

Significa que:

Ordem de
importéncia

Preco

O precgo dos servigos oferecidos pela Clinica Odontolégica é mais baixo que
o prego dos concorrentes.

Condigoées de
pagamento

As condicbes de pagamento oferecidas pela Clinica Odontologica séo
melhores que a dos concorrentes, em termos de prazo e quantidade de
parcelas de pagamento e instrumento de crédito (cartdo de crédito, carné,
etc).

Prémio e/ou

As vantagens (prémio e/ou promocdes) oferecidas pela Clinica Odontoldgica

confiavel

promogao s&o mais interessantes que a dos concorrentes.
Os servicos de odontologia oferecidos pela Clinica Odontolégica sdo de
Qualidade do | melhor qualidade que os servigos dos concorrentes em termos de qualidade
servigo técnica dos profissionais, dos materiais utilizados, da durabilidade do
servigo, etc.
Diversidade | A Clinica Odontoldgica oferece maior variedade de servigos de odontologia
de servico (especialidades em odontologia) que os concorrentes.
Acesso ao O acesso ao atendimento da Clinica Odontolégica é melhor que o dos
atendimento | concorrentes em termos de Internet, telefones, estacionamento.
Qualidade do O atendimento pessoal da Clinica Odontolégica é de melhor qualidade que
. os concorrentes em termos de atendimento pessoal da equipe de recepgao e
atendimento N :
dos profissionais dentistas.
Prazo de O prazo de execucdo dos servigos oferecidos pela Clinica Odontolégica é
execugdo do | menor que o dos concorrentes e consegue cumprir 0 prazo anteriormente
servigo estabelecido para o tratamento.
Prazo de O tempo de atendimento realizado pela equipe de recepgdo da Clinica
atendimento | Odontoldégica € menor que o dos concorrentes.
Imagem do A imagem do servigo e da marca da Clinica Odontolégica € uma imagem
servigo e da | forte, ou seja, a imagem do servigo e da marca € mais favoravel que a dos
marca concorrentes.
Imagem de . - - . . .
g A imagem da Clinica Odontolégica é mais confidvel do que a dos
empresa

concorrentes.
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Mais de uma

L Implante /protese Clinica Geral Ortodontia Geral

Campo/frequéncia especialidade

1° 2° 3° 4° T 1° 2° 3° 4° T 1° 2° 3° 4° T 1° 2° 3° 4° T 1° 2 3 4 7T
Preco 9 5 4 2 20 4 2 1 0 7 3 1 0 0 4 1 0 1 3 5 17 8 6 5 36
Condigdes de pagamento 16 12 156 49 4 5 5 2 16 2 0 2 1 5 31 1 2 7 25 18 23 11 77
Prémio ou promocédo 0O 0 2 0 2 0O 1 0 0 1 0O 0 0 0 O 0O 0 0 0 O 0 1 2 0 3
Qualidade do servigo 32184 2 56 3 5 4 1 13 1 2 3 1 7 8 3 1 0 12 44 28 12 4 88
Diversidade de servico 3 7 9 23 0 2 2 3 7 2 1 2 0 5 0o 2 2 3 7 5 9 13 15 42
Acesso ao atendimento 2 3 7 3 15 2 0 0 3 5 0O 1 2 0 3 1 2 1 0 4 5 6 10 6 27
Qualidade do atendimento 5 17 15 1552 4 2 2 3 11 1 2 1 2 6 2 2 6 1 11 12 23 24 21 80
Qualidade do ambiente fisico do

. 0O 7 5 6 18 0 0 1 2 3 0 1 0 0 1 0O 0 0 2 2 0O 8 6 10 24

atendimento
Prazo de execuc¢ao do servico 1 2 8 7 18 1 1 2 1 5 0O 1 0 2 3 0 0 0 1 1 2 4 10 11 27
Prazo de atendimento 2 2 1 7 12 0 1 0 2 3 1 1 0 2 4 0 2 1 0 3 3 6 2 11 22
Imagem do servico e da marca 1 1 3 3 8 0O 01 1 2 0O 1 0 2 3 0 01 0 1 1 2 5 6 14
Imagem de empresa confidvel 4 4 4 1527 2 1 2 2 7 1 0 1 1 3 0 3 1 3 7 7 8 8 21 44

75 75 75 75 20 20 20 20 11 11 11 11 15 15 15 15 121 121 121 121 484
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Apéndice D - Questionario de pesquisa 3 (Lista de armas verséo 2)

Questionario de Pesquisa

Prezado(a) Gestor(a)

A presente pesquisa tem como finalidade investigar quais atividades ou
recursos que podem ser utilizadas por clinicas odontolégicas em sua gestdo e com
isso obter vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Esta pesquisa
subsidiara a elaboracao de dissertacao de mestrado a ser apresentada a FACCAMP
— Faculdade Campo Limpo Paulista.

Para facilitar sua analise esclarecemos sobre alguns conceitos:

- Atividades: sao aquelas relacionadas com o atendimento dos clientes
(recepcéo, etc.), com a producdo dos servicos (procedimentos
odontoldgicos) e com as administrativas.

- Recursos: sao de ordem financeira, tecnoldgicos e humanos (pessoal).

- Vantagem competitiva: € uma posigcdo de superioridade reconhecida e
valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que
uma concorrente ou a si mesma em momento anterior.

E importante esclarecer que existem varios campos de competicdo. Empresas
de um mesmo segmento podem competir em campos de competicao diferentes e
nesse caso nao sao propriamente concorrentes. O que determina o campo da
competicdo e a concorréncia entre as empresas € o cliente, ou seja, o que o cliente
mais valoriza na empresa e/ou em seu produto e nesse sentido elencamos os
seguintes campos de competicdo: prego; condigbes de pagamento; prémio ou
promogédo; qualidade do produto (servigo); diversidade de produtos; acesso ao
atendimento, qualidade do atendimento,; prazo de atendimento; imagem do produto
e da marca; imagem de empresa confiavel; e responsabilidade social.

As atividades e recursos ou armas, podem ser utilizadas por qualquer
empresa para a gestao do negdcio. Porém, a fim de competir em um determinado
campo de competicdo a empresa intensificara a utilizacido de determinadas armas
para que essas possam lhe trazer alguma vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes.

Como exemplo citamos uma empresa que compete em prego e para tanto,
utiliza varias armas buscando reduzir seus custos a fim de oferecer um preco melhor
qgue os concorrentes. Os clientes dessa empresa sao aqueles que em primeiro lugar
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valorizam o prego. Outra empresa compete em termos de qualidade de atendimento
e nesse sentido, utiliza armas, capacitando melhor o pessoal do atendimento,
melhorando processos, investindo em estrutura fisica para o atendimento, etc. Os
clientes dessa ultima empresa valorizam em primeiro lugar a qualidade do
atendimento e estdo dispostos a pagar um pouco mais para serem melhores
atendidos.

A presente pesquisa contempla uma lista contendo 103 tipos de armas que
podem ser utilizadas por qualquer clinica, independente do campo da competicédo
escolhido e algumas delas também podem ser armas da competi¢gao, conforme o
campo da competicdo escolhido pela empresa. As armas estdo agrupadas em
armas do atendimento, da produgdo, do planejamento e administrativas. Para cada
arma contida na lista foi descrito o seu conteudo.

Pedimos sua colaboragao para analisar o conteudo de cada arma da lista de
armas e responder na coluna ao lado de cada arma uma das alternativas: D
(discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo),
considerando a seguinte afirmativa:

“‘a arma é importante na gestao da clinica odontolégica e se adotada, pode

trazer alguma vantagem competitiva em relagao aos concorrentes”.

Apods o preenchimento, pedimos a gentileza de encaminhar arquivo para o e-
mail: ricardo.viduedo@hotmail. com.

Atenciosamente.

Ricardo Viduedo
Pesquisador
011 9426.4481 / 3718.0478
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

LISTA DE ARMAS (atividades ou recursos)

ARMAS DO ATENDIMENTO

TD

TC

Arma

Conceito e contetido da arma

Rede ou canais
fisicos de venda

Venda direta; franquia; licenciamento (utilizacdo de marca); filial.

Canais virtuais de
acesso

Para clientes e funcionarios: Pagina na internet; extranet; mensagem
eletronica (e-mail); telemarketing.

Facilidade de

Localizagdo privilegiada; PABX, fax, e-mail, homepage; horario de

3 acesso atendimento ampliado; rapidez na recepgdo; estacionamento;
facilidade para sair e entrar.
Projeto das instalacbes e de infraestrutura; integragcdo e

Layout da area de

balanceamento entre postos de atendimento e de apoio; balc&do de
atendimento; espacgo privado para atendimento; aparéncia moderna

4 atendimento das instalagdes, moéweis e equipamentos; conforto térmico e acustico;
iluminacédo; adequagcdo do arranjo fisico a todos os processos
administrativos do atendimento.

Projeto das instalagdes de arquitetura e de decoragado; aparéncia

Layout e moderna e atraente das instalagbes e mobiliario; ambiente e

5 ambiente fisico |atmosfera agradaweis e acolhedores; conforto térmico e acustico;

da area de iluminagdo; musica ambiente; TV/DVD; Internet; entretenimento

espera infantil;, aroma; aparéncia fisica dos funcionarios; limpeza;
manutengao.

Planejamento dos ciclos de contato com clientes com base no ultimo

6 Administracéo de |senigo; estabelecimento de objetivos e metas ; awaliagdo do

vendas desempenho dos dentistas em relagdo as objetivos e metas; posicéo
dos senicos (status).
Pontualidade no horario de consulta: agendamento e administracéo

7 Pontualidade do .ho[éritl) de'consulta .(orgamento; execugao dos~procedime[1tos;
assisténcia pdés venda); processo para confirmagio, alteragdo e
cancelamento de consulta; utilizagdo de sistema informatizado.

Cadastro . . .
8 eletronico de Sistema para cad.astramento. de dafjo§ dos clientes; Banco de dados
) completo sobre clientes (socioeconémico)
clientes
Dimensionament |Técnicas para agilizar o atendimento ao cliente; gestao de percepgéo
9 [ odo numero de |do cliente sobre o tempo de espera; aperfeicoamento do processo
atendentes produtivo do atendimento.
Flexibilidade na |Meio que permitam uma rapida adaptagdo a uma mudanga prevista ou
10 equipe de eventual. Capacidade para mobilizar funcionarios para auxiliar os
atendimento atendentes; contratagcdo de atendentes temporarios.
Equipe capacitada para o processo de atendimento (atendimento
pessoal e os senigos relacionados ao atendimento); conhecimento

1 Equipe de basico dos senigos (especialidades / procedimentos odontoldgico)

atendimento disponibilizados pela empresa; aperfeicoamento do processo de
atendimento; manual de normas e procedimentos para o processo de

atendimento.
Elaboragéo de Elaboragéo de proposta para os ' servigc?s' (procedimgntoi
proposta odontoldgico), conS|dere'1ndo uma ou mais especialidades. Ir10~IU|: n
(orcamento) de orcamento e do seni¢o; odontograma; anamnese; descricao dos
técnico- procedimentos; preco dos procedimentos; condi¢cdes de pagamento;

12 comercial / prazo de execugado dos procedimentos (quantidade de consultas);

contrato de
prestacéao de
servigo.

impressao da proposta para aceite do cliente; arquivo de contrato
(prestacéo de senvicos e /ou financiamento); impressé&o de contrato; %
de comiss&o por procedimento vs. dentista; utilizacdo de sistema
informatizado.

13

Financiamento ao
cliente

Parcelamento do pagamento dos senigos contratados: recursos
proprios (cheque pré-datado ; NP + contrato) e/ou de terceiros (cartdo
de crédito; CDC, etc.).
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS DO ATENDIMENTO D (TD|TC| C
Arma Conceito e conteiido da arma
Flexibilidade nas Capa.C|fjade de adaptagéo q soI!C|ta<;ao dg c~I|ente em relggao as
. condicdes de pagamento, incluindo a criagdo de procedimentos
condigbes de L . . . :
administrativos pré-concebidos para: analisar as contra ofertas dos
pagamento ou . . L - .
14 formas clientes; definir condi¢gdes especiais e/ou favorecidas de pagamento;
. decidir sobre politicas de descontos a clientes especiais; decidir sobre
alternativas de . . .
prazo mais dilatado de pagamento; aceitar outras moedas como
pagamento
pagamento.
Café; sanitarios; troca fralda; acesso a internet; manobrista;
15 Servigos seguranga pessoal e patrimonial do cliente (circuito interno de TV,
complementares |alarme, acompanhamento da entrada e saida de clientes); acesso
adequado para deficientes, idosos, etc.
. Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao cliente e de trata-lo
Cortesia no ~ - . . =
16 . com educagdo, amabilidade e afabilidade. Inclui: apresentacéao
atendimento a .
pessoal e elegancia dos trajes.
Adequacgédo do |Capacidade de satisfazer as expectativas do cliente quanto a forma de
17 | atendimento ao |atendimento, variando da simplicidade e informalidade ao requinte no
cliente atendimento, dependendo da situagao.
Conhecimento . C o . .
. Conhecimento sobre as exigéncias, as necessidades, as preferéncias,
18 | personalizado do . . . ,
. as expectativas ou anseios do cliente assiduo.
cliente
. . Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos os
Uniformidade/pad L . o
o funcionarios atendem da mesma forma). Inclui: estudo e padronizagdo
19 ronizagé&o do . NN ~
; da forma de atendimento (pessoal e telefdnico); apresentagéo pessoal
atendimento A .
e elegancia dos trajes, etc.
Capacidade de |Capacidade e flexibilidade do atendente para adequar-se a variagao no
20 resolver comportamento do cliente e para desembaragar-se de situagdes
incidentes imprevistas; habilidade do atendente em distinguir a diferenca entre o
criticos que o cliente fala e 0 que pensa ou sente.
Amp Ilagag da Ampliagéo do poder decisério do atendente (para dar desconto no
21| alcada decisoria reco ou satisfazer um pedido do cliente)
do atendente [P 0¥ P '
. Respeito ao Cdodigo do Consumidor; processo para reclamagdes
Servigo de . - . ~
. capaz de dar rapidez e flexibilidade de resposta a reclamacéo de
22 | Atendimento ao | . . . . .
. cliente; possibilidade de acesso do cliente aos gestor(es); uso das
Consumidor - ~ . . . .
sugestdes e reclamagdes dos clientes para introduzir melhorias, etc.
Monitoramento da|Pesquisa para mensurar a satisfacdo do cliente apds a durante e/ou
23| satisfagdo do |apos a realizagdo do senigo. Podem ser utilizados varios modelos de
cliente pesquisas, entre eles SERVQUAL e SERVPERF.
24 Pronto Para resolugéo de problemas dos senigos executados e emergéncia;
atendimento  |plantdo telefdnico noturno e em finais de semana/feriados.
ARMAS DA PRODUGAO DE SERVIGCOS D (TD|TC| C
Arma Conceito e conteido da arma
26 Corpo clinico Corpo clinico experiente (especialistas, mestres e doutores) e

odontolégico

atualizado (participagdo em cursos, seminarios e congressos).
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS DA PRODUGAO DE SERVIGOS

D

TD

TC

Arma

Conceito e conteido da arma

Corpo de auxiliar

Corpo de auxiliares capacitados para exercer a fungdo com curso

27 de consultério |profissionalizante de técnico em higiene dentaria (THD) e/ou auxiliar
dentario de consultério dentario (ACD).
Engenharia do |Desenwvolvimento, projecdo e padronizagdo do processo de
28 processo produgdo dos servigos. Inclui: definicdo dos métodos de trabalho,
produtivo dos processos e capacitagdo dos funcionarios.
Tecnologia
adequada ao Utilizacdo de equipamentos e instrumentos adequados as
29 . . -
processo atividades de odontologia em todas suas especialidades.
produtivo
Tecnologia Utilizacdo de equipamentos e instrumentos de ultima geragao;
30 inovadora de utilizacdo de processos inovadores de produgdo dos servigos
processo (procedimentos odontolégicos)
Me/holramento Programa permanente de aperfeicoamento do processo produtivo.
continuo no . . . . =
31 Inclui: treinamento de pessoal; kaisen; reengenharia; redugao de
processo -
produtivo gargalos da produgao; etc.
Programa
permanente de |Reducédo do custo do pessoal; redugcdo de horas-extras; economia
32 redugéo de de materiais; uso de pessoal temporario; eliminagédo de
custos na area de |desperdicios; kaisen; 5°S.
produgéo
Mapeamento do . . .
33 Fluxograma; roteiros; ciclo de servicos; momentos da verdade; etc.

fluxo de produgao

Padronizagéo do

Padronizagdo do método de trabalho de producdo dos servicos

Stodo d . o . =
34 melodo ae (procedimentos odontolégicos); do método de preparagao dos
trabalho da . = .
~ consultérios; documentacdo de normas e procedimentos; etc.
produgéo
Preparacgéo de - . . . . .
. Troca rapida; ajustes feitos pelo préprio dentista ou auxiliar;
35 | equipamentos e adronizagdo do método de preparagéao
instrumental P ¢ preparagao.
Higi . - = . S
‘giene e Gestao sistematica para prevengéo de riscos; utilizagdo de normas
36 segurancga do . .
trabalho de biosseguranga; manual de normas e procedimentos.

37

Layout ou arranjo
fisico da area de

Projeto das instalagdes; layout do consultério e/ou espago destinado
a producdo (mais de uma cadeira); projeto arquitetdbnico e de
decoracgao; aparéncia moderna e atrativa das instalagdes; ambiente
agradavel; integracdo entre postos de trabalho; aparéncia dos

duca . s ~ e =
produgao dentistas e auxiliares; adequacgéo do arranjo fisico da produgéo ao
processo de produgdo com o objetivo de maximizar o seu fluxo.
Agilidade para Capaf:ldade de ada.ptar-se rapidamente a mudanga.s imprevistas rja
quantidade de servigos e no prazo de entrega. Inclui: reprogramacao
programar a . = . =
38 - da agenda de consultas; rapida obtencdo de materiais e reducéo do
produgédo dos ) . o .
. prazo dos servigos terceirizados (laboratério de protese e aparelhos
servigos o
ortodoéntico).
Gestdo da Pessoal treinado para a manutencdo de equipamentos; ajuste de
39 manutengdo de |equipamentos e/ou instrumental; reposicdo econbmica de
equipamentos e |equipamentos e/ou instrumental; reparo de equipamentos e/ou
instrumentos instrumental apds o uso.
Controle e posicao (status) dos servigos: inclui: procedimentos a
~ realizar/quantidade de consultas necessarias; procedimentos
Gestéo de . . -
40 . realizados/quantidade de consultas utilizadas; data dos
servigos

procedimentos; intervalo entra as datas das consultas; utilizagao de
sistema informatizado.
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS DA PRODUCAO DE SERVICOS D |TD|TC| C
Arma Conceito e contetido da arma
Adocdo de sistemas de gerenciamento da produgado; otimizar a
programacdo; controlar as necessidades de materiais diretos e
. indiretos em termos de wolume e prazo; gerar relatérios gerenciais
Planejamento e . A =
para os mais diversos controles, como deficiéncia de mao de obra e
controle da . S . i
41 ~ de equipamentos, de tempos inativos, de custos, etc. Inclui também a
produgé&o dos - . ) R =
servicos adogao de medidas relacionadas a coordenagao dos trabalhos, como
¢ a reunido operacional diaria realizada no inicio da jornada para
discussdo e solugdo de problemas e atrasos do dia anterior e as
atividades do dia.
Controle e Melhoria continua: CCQ - Circulos de Controle da Qualidade ou
42 melhoria da atividades (reunides regulares dos colaboradores em busca da
qualidade qualidade); kaisen, 5 S; gerenciamento e controles visuais.
Dos varios tipos de materiais utilizados nos procedimentos e
preparacao das salas/unidades (medicamento; insumos;
.. - instrumentos; etc): decisdo dos niweis de estoques; planejamento da
Administragéo de . . .
43 . necessidade de materiais; planejamento e controle de estoques;
materiais . L. . . .
controle da validade dos materiais; dimensionamento da capacidade
e seguranga no armazenamento dos materiais; utilizacado de sistema
informatizado.
Movimentagéo de Controle da mowm’eptagao de pfeg.;as (molde, coping, protese e
44 aparelhos) entre clinica e laboratérios; Embalagem apropriada para
pecas/produtos . -
movimentagdo das pegas.
Selegéo,
acompanhamento Cadastro de fornecedores; Imagem do fornecedor; prego; prazo de
e desempenho . . . . . ]
entrega; diversidade de produtos (nacional e importado);
dos fornecedores | . - . .
L. disponibilidade de produtos inovadores; desempenho do fornecedor
45 de materiais, . ] .
) (qualidade dos produtos, preco e prazo de entrega); tecnologia de
instrumentos, ~ . ~ i ..
. producéo; seguranca na movimentagcdo dos materiais entre laboratério
Senigos e clinica (retirada de molde, entrega de coping e do produto acabado)
laboratoriais e de ’ ’
imagem.
, Parceria com fornecedores estratégicos (materiais e de senigos).
Parceria com ) . .
46 Inclui: contrato de longo prazo; assessoria no fornecedor para melhoria
fornecedores .
da qualidade.
Certificacéo de |Classificagcdo de fornecedores pela qualificagdo (critérios definidos
47 . ~
fomecedores |pela empresa); Certificagdo ISSO; etc.
ARMAS DE PLANEJAMENTO D |TD|TC|C
Arma Conceito e contetido da arma
Definigdo clara Definir as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as
48 [da empresa que |expectativas que a empresa pretende satisfazer; Definigdo clara dos
se deseja ter objetivos permanentes; missé&o; visdo; valores.
. Compreensdo do macroambiente empresarial; compreenséo da
Entendimento ou ~ .
- estrutura do segmento; compreensao dos clientes e dos fornecedores;
49 [compreenséo do |. } . ~ .
negécio identificagdo e compreensédo dos concorrentes atuais e dos
g potenciais; monitoramento dos concorrentes.
Identificagdo de
" , ¢ Nos mercados atuais e nos novos mercados (analise Swot; 5 forgas
50 |oportunidades
. de Porter), etc.
ameagas e riscos
Fixagdo do prego do senigo conforme estratégia adotada
(posicionamento da empresa). inclui: identificagdo e analise dos
51 | Preco do servigo F:omponentes do prego dos procedimentos (.custos diretos e indiretos,
impostos, margem de lucro, custo do financiamento, etc); tabela de
prego para os procedimentos conforme especialidade; politica para
concessao de descontos para pagamento a vista.
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS DE PLANEJAMENTO

D

TD

TC

Arma

Conceito e contetido da arma

52

Benchmarking
externo

Aprendizado a partir da andlise abrangente e copia das praticas de
outras empresas (clinicas) cujo desempenho é considerado superior.
E necessario para ewluir, considerar a cultura e a estratégia das
empresas para adequar suas praticas e nao apenas replica-las.

53

(Re)formulagéo e
acompanhamento
de estratégias
competitivas de
negocio e
operacionais

Atividade rotineira: formulagdo e acompanhamento das estratégias de
negocio (definigdo dos campos da competigéo - par produto/mercado)
e operacional (armas - mercadoldgica, financeira, de produgao, de
prego dos senicos e de pessoal); avaliagdo da utilizagdo das armas
(intensidade); implementagcdo da estratégia; definicdo de indicadores
de desempenho do negécio e operacional; avaliagdo do
comportamento dos clientes; capacidade de implementar medidas
administrativas que ampliem a competitividade da empresa

Capacidade de
Lideranga e

Conhecimento e experiéncia dos proprietarios e gerentes; existéncia

54 gestéo da de gestores capacitados em gestéo, conciliadores e coordenadores.
administragao
55 Rede de Estruturagcdo das relagbes entre empresas que possuem alguma
negocios afinidade: cooperativa; aliangas; associagdo; parceria, etc.

56

(Re)definigdo da
linha de produtos

Decidir sobre a simplificagdo, manutencdo ou diversificacdo da linha
de senigos (familia) considerando todas as possibilidades dos
senicos de odontologia (especialidade); énfase em especialidades
mais lucrativas e consideragao as especialidades assessorias.

Rede de ~ -
) Estruturacdo das relagdes entre pessoas que possuem alguma
57 | relacionamento . . N ] ] ] -
. afinidade. Inclui: associacdo de classe; club ; encontro; confraria; etc.
interpessoal
Desenvsgwmento Cdédigo de ética nos negocios; programa de desenwolvimento da
. cidadania e da responsabilidade social; integragdo com a comunidade
58 | responsabilidade L . S . e .
L ) local/vizinhanga; participagdo em projetos comunitarios; parceria
civica, sociale |. .., .
. institucional.
ambiental
e Para adquirir ou sustentar imagem junto a clientes e fornecedores:
Certificag&o por . - ) > . . . .
59 . Certificag@o ISO e/ou certificagdo nacional / internacional especifica
institutos .
para o setor de odontologia.
- ~ Definicdo das estratégias com base nas estratégias de negdcio e
Administragéo de . . . - . "
60 operacional; planejamento, organiza¢ao, coordenagao, implementacéo

marketing

e controle das atividades de marketing.

Elaboragao e
realizagao de

Captacéo das caracteristicas dos diferentes segmentos de mercado;
identificacdo do perfil econdmico e social do cliente; analise das

61 . atitudes do consumidor; identificacdo das caracteristicas do produto
pesquisas de . . . . . s
valorizadas pelo consumidor; identificagdo e caracterizagdo dos
mercado .
segmentos de mercado de interesse da empresa.
= Identificacdo e caracterizagdo dos segmentos de mercado de
Segmentagao de |. et .
62 mercado interesse da empresa para uma especialidade especifica ou para
todas especialidades atendidas pela empresa.
Comunicagao . . ) L . -
. Em diversos meios como revistas, outdoors, televisdo, jornais, pagina
com diversos . . . L ;
s web. Inclui: destino de verbas suficientes para obter eficacia e rapidez
publicos-alvo por . ~ . o N
63 na diwlgacao dos seni¢cos ou na criagdo e consolidagdo da marca;

meio de
publicidade e
propaganda

presenga na midia e em revistas de formacgéo de opinido; patrocinio de
eventos; etc.
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS DE PLANEJAMENTO

D

TD

TC

Arma

Conceito e conteido da arma

64

Merchandising

Cartaz / folhetos com diwlgacdo da empresa e/ou dos senicgos;
homepage para diwlgacdo da empresa e dos senicos: inclui:
descricdo dos senigos disponibilizados.

65

Marketing direto

Obtencgao de resposta direta e mensuravel a fim de realizar uma venda
ou obter informagdes sobre vendas provaweis. Inclui: mala direta (para
publico especifico ou cliente alwo); Telemarketing, etc.

66

Marketing de
relacionamento

Abordagem para desenwlver e manter relacionamento de longo prazo
com cliente (em oposi¢cdo a abordagem tradicional "de uma Unica
venda"). Significa conhecer / entender o cliente e realizar esforgos
(percebidos pelo cliente) para atender as necessidades, as
preferéncias e as expectativas. Inclui: banco de dados dos clientes;
contato pos venda (informagdes sobre o senigo realizado, sobre o
atendimento, etc).

67

Marketing
institucional

Criacdo e consolidacdo da imagem e posicionamento da empresa
(ndo de seus senigos) junto ao publico em geral por meio de
publicidade e propaganda; presenga espontanea na midia e em
revistas de formagdo de opinido (local, regional, etc); patrocinio de
eventos; responsabilidade, respeito, compromisso social; relagdes
publicas; etc.

68

Endomarketing

Comunicagao sobre os objetivos e atividades da empresa woltada para
0 publico interno com o objetivo de alinhar o conhecimento.

ARMAS ADMINISTRATIVAS

TD

TC

Arma

Conceito e conteiido da arma

69

Estrutura
organizacional

Divisdo, organizagdo e coordenagao das atividades. Adequagdo da
estrutura a estratégia (tipo de estrutura): simplicidade; organograma;
velocidade na comunicagdo (principalmente as decisfes); integracao
entre as diversas areas e/ou processos.

Definigao
explicita da
estrutura de

Definicdo dos decisores e suas atribuicdes; estabelecimento do
processo de decisdo: definicdo e delegagdo de autoridade; definicdo

70 poder da Lo . L o
dos niveis de autonomia decisodria; processo de comunicagao interna
empresa e .
eficiente.
processo de
deciséo
Layout & Projetos das instalagdes, infra-estrutura, arquiteténico e de decoragao
ambiente fisico das instalagbes administrativas; aparéncia moderna das instalagdes,
71 das dreas moweis e equipamentos; conforto térmico e acustico; iluminagéao;

administrativas

musica ambiente; aparéncia fisica do pessoal; adequagédo do arranjo
fisico a todos os processos administrativos.

72

Processos
administrativos

Mapeamento e revisdao das atividades administrativas
contabil; financeiro; fiscal; RH; etc.)

(vendas;

Controle do

Definigdo de indicadores (métricas) operacionais adequados: vendas /
orcamentos realizados e fechados; produgdo dos senigos (por

73| desempenho . ; o -
p. especialidade; por sala/cadeira); assisténcia técnica
operacional . . ;
(emergéncia/retorno); atendimento ao cliente; etc.
Sistema modular de apoio as atividade e ao controle gerencial.
. Utilizagdo de varias armas contidas nessa lista. Sistema estruturado
Sistema ) ) ] o .
. as necessidades das areas funcionais: cadastro de clientes,
74 integrado de - ~
gestdo agenda/consultas; vendas/orgamentos;  produgcdo (gestdo de

senigos), contas a receber e a pagar; despesas; estoques ;custos;
relatérios; indicadores, etc.
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS ADMINISTRATIVAS

D

TD

TC

Arma Conceito e conteuido da arma
Programa Busca permanente da eficiéncia administrativa por meio da
permanente de |desburocratizagdo e do aprimoramento dos processos administrativos.
75 aumento da Inclui: agilidade administrativa; tecnologia adequada aos processos
produtividade  |técnicos e administrativos; estrutura organizacional adequada; normas
administrativa |e procedimentos; relatorios gerenciais de eficiéncia; kaisen; 5S’s; etc.
Programa
permanente de . ~ o .
- Inclui: redugdo do custo do pessoal, maquinas e equipamentos da
redugéo de . ~ ~
76 administracdo; reducdo de horas extras; do uso de pessoal

custos na area
administrativa e
de apoio

temporario; eliminagao de desperdicios e despesas operacionais.

Terceirizag@o de

Subcontratagdo de senvigcos: administragdo, contabilidade, gestao de

77 | processos néo . . - s
" equipamentos, limpeza, seguranga, informatica, etc
criticos
78 Comportamento |Da empresa e dos funcionarios: codigo de defesa do consumidor;
ético marketing responsawel; etc.
Sistemas Softwares especificos de apoio a area financeira para registro e
79 contabil e controle: contas a pagar; contas a receber; vendas/faturamento;
financeiro despesas; estoques; custos; etc.
. B Planejamento e controle financeiro: fluxo de caixa; aplicacdes
Administragdo . . o .
. . financeiras; conhecimento do mercado de capitais/financeiro;
80 financeira e

patrimonial

conhecimento do mercado bancario/produtos e senicos; indicadores
de curto, médio e longo prazos; custo e estrutura do capital

Administragéo de

Apuragédo e anadlise de custos: definicdo da estrutura de custos - custo

81 custos por absorgéo; custo direto; custo ABC.
Disponibilidade |Recursos financeiros préprios e de terceiros: conhecimento das fontes
82 de recursos de financiamento; obtencdo de financiamento para a empresa e para
financeiros clientes; leasing operacional; etc.
83 Administragéo de |Qualidade do crédito: pesquisa cadastral e andlise econdmico-
crédito financeira dos clientes; cobranga; tratamento da inadimpléncia; etc.
84 Ana//§ © f/lsgal € |Parao planejamento fiscal / tributario.
tributaria
Contabilidade |Sistema de informacdo gerencial: utilizagdo das informagdes
85 gerencial contabeis/financeira para gestdo do negocio (planejamento, avaliagcao
(estratégica) |e controle); andlise de indicadores; rentabilidade; etc.
Recrutamento e |ldentificagcdo das competéncias pessoais necessarias a empresa;
86 selegéo de descrigdo e cargos e salarios; avaliagdo de cargos para fixagdo de
pessoal salarios; etc.
Pessoal com formagao escolar adequada: treinamento de mao de obra
87 Capacitacdo do |do pessoal; politica de crescimento do pessoal; e-leaming

pessoal

(disponibilizar conhecimento, principalmente para
treinamento com simulagao de situagoes.

treinamento);
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS ADMINISTRATIVAS

D

TD

TC

Arma

Conceito e conteido da arma

88

Multifuncionalidad
e do pessoal
(versatilidade,

flexibilidade ou
polivaléncia)

Existéncia de pessoal capacitado para o exercicio de fungdes
ampliadas e diversificadas, de forma a possibilitar o deslocamento de
pessoas para onde houver necessidades (mobilidade de pessoal).

89

Avaliagéo de

Sistema de avaliagdo da competéncia individual ou grupal e do
conhecimento individual ou grupal em relagdo aos objetivos da

pessoal
empresa.
Utilizagdo de varias armas contidas na lista de armas. Inclui:
Ambiente de trabalho motivador; relagao interpessoal de respeito e
cooperagao; enwlvimento das pessoas; comprometimento com a
% Motivagdo de |estratégia e os valores da empresa; incentivo a diversidade (de todos
pessoal os tipos) de pessoal; trabalho em pequenos grupos; ampliagdo das
fungdes do empregado e aumento de sua responsabilidade; rodizio de
funcionarios; licenga remunerada; aumento da autoestima dos
funcionérios.
Salario justo; salario acima da média de mercado; recompensas
simbdlicas (prémios, medalhas); politica de promogéo interna (sistema
Sistema de de promogao horizontal e vertical); plano de carreira com ascensao
91| recompensas horizontal (por tempo de casa, por exemplo) e vertical; recompensas
e/ou politica de |para incentivar o aperfeicoamento profissional; plano de assisténcia
salarios médica-odontoldgica; beneficios sociais; plano e pensdo; sistema de

remuneragao variavel, remuneragdo baseada na qualificagdo ou na
habilidade do empregado; etc.

92

Capacidade de
implementagéo
de mudangas

Inclui: lideranga convencedora e forte; neutralizagéo da resisténcia dos
empregados/colaboradores; etc.

93

Relacionamento
da empresa com
0s empregados

endomarketing; ombudsman para funcionarios; informalidade no
ambiente de trabalho; relagdes horizontais ndo formalizadas.

Integragéo entre

Reunides programadas para "café da manha"; eventos de integracéo;

94 | funciondrioe |, ~ o C
integracdo com familia do funcionario; etc.
empresa
95 Qualidade de vida |Preocupagdo com a satisfacdo e o bem estar do empregado, numa

no trabalho

acepgao bastante ampla.

96

Consultor(es) ou
conselheiro(s)
externo(s)

Para auxiliar as areas funcionais, inclusive para a formulagdo de
estratégias.

97

Contratagéo de
pessoal oriundo
do concorrente

Contratacao de profissionais insatisfeitos e/ou demitidos e/ou

aposentados.
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Legenda: D (discordo), TD (tendo a discordar), TC (tendo a concordar) ou C (concordo)

ARMAS DA COOPERAGAO

D

TD

TC

Arma

Conceito e contetido da arma

Constituicdo de

Empresas que associam para constituir uma empresa responsavel

empresa ; : ~ .
98 pelo fornecimento de insumos e/ou para prestacdo de servigos
fornecedora de . .
. ) laboratoriais (protese, aparelhos, etc).
insumos/servigos
Compra de Compra de equipamentos, medicamentos, materiais para
99 | equipamentos e |procedimentos, componentes e outros insumos para o0 grupo de
materiais empresas associadas.
100 Publicidade e Para o grupo de empresas associadas
propaganda
Capacitagéo de .
101 pacrag Para o grupo de empresas associadas
pessoal
Desenvolvimento

de sistemas

102| administrativos |Para o grupo de empresas associadas
e/ou
operacionais
Indicagéo de . . - . . .
parceria; situagdes ocasionadas pela capacidade limitada de
103| concorrentes

para clientes

atendimento e/ou de horario; localizagéo geografica..
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Apéndice E - Lista das armas da competicao do segmento

LISTA DE ARMAS DA COMPETICAO

Arma

Conceito e contetido da arma

Facilidade de acesso

Localizagao privilegiada; PABX, fax, e-mail, homepage; horario de
atendimento ampliado; rapidez na recepgao; estacionamento;
facilidade para sair e entrar.

Layout da area de
atendimento

Projeto das instalagbes e de infraestrutura; integracdo e
balanceamento entre postos de atendimento e de apoio; balcdo de
atendimento; espaco privado para atendimento; aparéncia
moderna das instalagdes, moéveis e equipamentos; conforto térmico
e acustico; iluminagdo; adequacao do arranjo fisico a todos os
processos administrativos do atendimento.

Layout e ambiente fisico da
area de espera

Projeto das instalagbes de arquitetura e de decoragdo; aparéncia
moderna e atraente das instalagbes e mobiliario; ambiente e
atmosfera agradaveis e acolhedores; conforto térmico e acustico;
iluminagdo; musica ambiente; TV/DVD; Internet; entretenimento
infantil; aroma; aparéncia fisica dos funcionarios; limpeza;
manutengao.

Administragdo de vendas

Planejamento dos ciclos de contato com clientes com base no
ultimo servigo; estabelecimento de objetivos e metas; avaliagédo do
desempenho dos dentistas em relagdo as objetivos e metas;
posicdo dos servicos (status).

Pontualidade

Pontualidade no horario de consulta: agendamento e
administragdo do horario de consulta (orgamento; execucdo dos
procedimentos; assisténcia pds venda); processo para
confirmacgéo, alteragdo e cancelamento de consulta; utilizacdo de
sistema informatizado.

Cadastro eletrénico de
clientes

Sistema para cadastramento de dados dos clientes; Banco de
dados completo sobre clientes (socioeconémico)

Elaboragéao de proposta
(orgamento) técnico-
comercial / contrato de
prestagéo de servigo.

Elaboragdo de proposta para os servicos (procedimentos
odontoldgico), considerando uma ou mais especialidades. Inclui:
n° de orgcamento e do servigo; odontograma; anamnese; descrigao
dos procedimentos; prego dos procedimentos; condi¢cdes de
pagamento; prazo de execugdo dos procedimentos (quantidade de
consultas); impressédo da proposta para aceite do cliente; arquivo
de contrato (prestagéo de servigos e /ou financiamento); impressao
de contrato; % de comissdo por procedimento vs. dentista;
utilizacdo de sistema informatizado.

Financiamento ao cliente

Parcelamento do pagamento dos servigos contratados: recursos
proprios (cheque pré-datado ; NP + contrato) e/ou de terceiros
(cartdo de crédito; CDC, etc.). Inclui: flexibilizagdo nas condi¢des
de pagamento (condigbes especiais e/ou favorecidas de
pagamento; decidir sobre prazo mais dilatado de pagamento;
aceitar outras moedas como pagamento)

Servigos complementares

Café; sanitarios; troca fralda; acesso a internet; manobrista;
seguranga pessoal e patrimonial do cliente (circuito interno de TV,
alarme, acompanhamento da entrada e saida de clientes); acesso
adequado para deficientes, idosos, etc.
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Arma

Conceito e contetido da arma

10

Equipe de atendimento

Equipe capacitada para o processo de atendimento (atendimento
pessoal e o0s servicos relacionados ao atendimento);
dimensionamento adequado da equipe do atendimento;
conhecimento basico dos servigos (especialidades / procedimentos
odontoldgico) disponibilizados pela empresa; aperfeicoamento do
processo de atendimento; capacidade para agilizar o atendimento;
elaboragcdo de manual de normas e procedimentos para o
processo de atendimento.

11

Uniformidade/padronizagdo
do atendimento

Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos os
funcionarios atendem da mesma forma). Inclui: estudo e
padronizagdo da forma de atendimento (pessoal e telefonico);
apresentacdo  pessoal e elegancia dos trajes; cortesia no
atendimento (capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao
cliente e de trata-lo com educagao, amabilidade e afabilidade).

12

Monitoramento da
satisfagao do cliente

Pesquisa para mensurar a satisfacdo do cliente durante e/ou apés
a realizacdo do servigo. Podem ser utilizados varios modelos de
pesquisas, entre eles SERVQUAL e SERVPEREF. Inclui: Respeito
ao Cdédigo do Consumidor; processo para reclamagdes capaz de
dar rapidez e flexibilidade de resposta a reclamagio de cliente;
possibilidade de acesso do cliente aos gestor(es); uso das
sugestbes e reclamacgdes dos clientes para introduzir melhorias,
etc.

13

Pronto atendimento

Para resolugdo de problemas dos servigos executados e
emergéncia; plantdo telefébnico noturno e em finais de
semanal/feriados.

14

Corpo clinico odontolégico

Corpo clinico experiente (especialistas, mestres e doutores) e
atualizado (participagdo em cursos, seminarios e congressos).

Corpo de auxiliar de

Corpo de auxiliares capacitados para exercer a fungdo com curso

15 consultério dentario prof|§3|onallzante ’d'e tecn’|c'o em higiene dentaria (THD) e/ou
auxiliar de consultério dentario (ACD).
16 Tecnologia adequada ao | Utilizagdo de equipamentos e instrumentos adequados as

processo produtivo

atividades de odontologia em todas suas especialidades.

17

Padronizagéo do método
de trabalho da produgédo

Padronizagao do método de trabalho de producdo dos servigos
(procedimentos odontolégicos); do método de preparagdo dos
consultérios; documentacédo de normas e procedimentos; etc.

18

Higiene e seguranca do
trabalho

Gestao sistematica para prevencgao de riscos; utilizagao de normas
de biosseguranga; manual de normas e procedimentos.

19

Layout da area de
produgéo

Projeto das instalagbes; layout do consultério e/ou espaco
destinado a produgdo (com mais de uma cadeira); projeto
arquitetdnico e de decoracdo; aparéncia moderna e atrativa das
instalagcdes; ambiente agradavel; integracdo entre postos de
trabalho; aparéncia dos dentistas e auxiliares; adequacido do
arranjo fisico da produgao ao processo de produgdo com o objetivo
de maximizar o seu fluxo.

20

Gestéo de servigos

Controle e posigédo (status) dos servigos: inclui: procedimentos a
realizar/quantidade de consultas necessarias; procedimentos
realizados/quantidade de consultas utilizadas ; data das consultas;
intervalo entra as datas das consultas; utilizagcdo de sistema
informatizado

21

Controle e melhoria da
qualidade

Melhoria continua: CCQ - Circulos de Controle da Qualidade ou
atividades (reunibes regulares dos colaboradores em busca da
qualidade); kaisen, 5 S; gerenciamento e controles visuais.




163

Arma

Conceito e contetido da arma

22

Administragéo de materiais

Dos varios tipos de materiais utilizados nos procedimentos e
preparagdo das salas/unidades (medicamento; insumos;
instrumentos; etc.): decisdo dos niveis de estoques; planejamento
da necessidade de materiais; planejamento e controle de estoques;
controle da validade dos materiais; dimensionamento da
capacidade e seguranga no armazenamento dos materiais;
utilizagcdo de sistema informatizado.

23

Movimentacéo de
pecas/produtos

Controle da movimentacdo de pegas (molde, coping, prétese e
aparelhos) entre clinica e laboratérios; Embalagem apropriada
para movimentagao das pecgas.

24

Seleg¢do, acompanhamento
e desempenho dos
fornecedores de materiais,
instrumentos e servigos
laboratoriais

Cadastro de fornecedores; Imagem do fornecedor; prego; prazo de
entrega; diversidade de produtos (nacional e importados);
disponibilidade de produtos inovadores; desempenho do
fornecedor (qualidade dos produtos, preco e prazo de entrega);
tecnologia de produgdo; seguranca na movimentagdo dos
materiais entre laboratério e clinica (retirada de molde, entrega de
coping e do produto acabado).

25

Fixagao do prego do
servigo

Fixacdo do prego do servico conforme estratégia adotada
(posicionamento da empresa). inclui: identificacdo e analise dos
componentes do prego dos procedimentos (custos diretos e
indiretos, impostos, margem de lucro, custo do financiamento,
etc.); tabela de prego para os procedimentos conforme
especialidade; politica para concessdao de descontos para
pagamento a vista.

26

Benchmarking externo

Aprendizado a partir da analise abrangente e cépia das praticas de
outras empresas (clinicas) cujo desempenho €& considerado
superior. E necessario para evoluir, considerar a cultura e a
estratégia das empresas para adequar suas praticas e nao apenas
replica-las.

27

(Re)formulagéo e
acompanhamento de
estratégias competitivas de
negocio e operacionais

Atividade rotineira: formulagdo e acompanhamento das estratégias
de negécio (definicho dos campos da competicdo - par
produto/mercado) e operacional (armas - mercadoldgica,
financeira, de producdo, de pregco dos servicos e de pessoal);
avaliagao da utilizagdo das armas (intensidade); implementagéo da
estratégia; definigdo de indicadores de desempenho do negdcio e
operacional; avaliagdo do comportamento dos clientes; capacidade
de implementar medidas administrativas que ampliem a
competitividade da empresa

28

Capacidade de Liderangca
e gestdo da administragdo

Conhecimento e experiéncia dos proprietarios e gerentes;
existéncia de gestores, conciliadores e coordenadores e
capacitados para a gestao.

Rede de relacionamento

Estruturacdo das relagdes entre pessoas que possuem alguma

29 ; afinidade. Inclui: associagdo de classe; club; encontro; confraria;
interpessoal otc

Para adquirir ou sustentar imagem junto a clientes e fornecedores:

30| Certificagéo por institutos | Certificagdo SO e/ou certificagdo nacional / internacional

especifica para o setor de odontologia.

31

Comunicagao com
diversos publicos-alvo por
meio de publicidade e
propaganda

Em diversos meios como revistas, outdoors, televisdo, jornais,
pagina web. Inclui: destino de verbas suficientes para obter eficacia
e rapidez na divulgacéo dos servigos, ou na criagao e consolidagao
da marca ou da imagem da empresa (institucional); presenca na
midia e em revistas de formacgao de opiniao; patrocinio de eventos;
etc.
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Arma Conceito e contetido da arma
Cartaz / folhetos com divulgagao da empresa e/ou dos servigos;
32 Merchandising home page para divulgagdo da empresa e dos servigos: inclui:
descricao dos servigos disponibilizados.
Abordagem para desenvolver e manter relacionamento de longo
prazo com cliente (em oposi¢do a abordagem tradicional "de uma
unica venda"). Significa conhecer / entender o cliente e realizar
33 Marketing de esforgcos (percebidos pelo cliente) para atender as necessidades,
relacionamento as preferéncias e as expectativas. Inclui: banco de dados dos
clientes; contato pds venda; pesquisa para mensurar a satisfagéo
do cliente durante e apods a realizagdo do servigo (informagbes
sobre o servico realizado, sobre o atendimento, etc.).
34 Endomarketing Comumc’ag'ao §obre 0s obJetlvqs e ahwdgdes da empresa voltada
para o publico interno com o objetivo de alinhar o conhecimento.
Divisédo, organizagao e coordenacéao das atividades. Adequagao da
35| Estrutura organizacional estrutura a_ estrat'eg|a (tipo de ' est_rutura)l: l5|mpI|C|dade;
organograma; velocidade na comunicagcdo (principalmente as
decisodes); integragdo entre as diversas areas e/ou processos.
Definigdo explicita da Definicdo dos decisores e suas atribuicdes; estabelecimento do
36 estrutura de poder da processo de decisdo: definicdo e delegacdo de autoridade;
empresa e processo de | definicdo dos niveis de autonomia deciséria; processo de
decisdo comunicacgao interna eficiente.
Projetos das instalagdes, infra-estrutura, arquitetbnico e de
Layout e ambiente fisico Qecorag?o das ’lnsltalagoesladmlmstra.tlvas; aparéncia modern’a Qa§
37 instalagdes, moveis e equipamentos; conforto térmico e acustico;

das areas administrativas

iluminagdo; musica ambiente; aparéncia fisica do pessoal,;
adequacgao do arranjo fisico a todos os processos administrativos.

38

Processos administrativos

Mapeamento e revisdo das atividades administrativas (vendas;
contdbil; financeiro; fiscal; RH; etc.)

Definicdo de indicadores (métricas) operacionais adequadas:
39 Controle do desempenho |vendas / orgamentos realizados e fechados; produgdao dos
operacional servigos (por especialidade; por sala/cadeira); assisténcia técnica
(emergéncia/retorno); atendimento ao cliente; compras, etc.
Sistema modular de apoio as atividade e ao controle gerencial.
Utilizagcado de varias armas contidas nessa lista. Sistema
40 Sistema integrado de estruturado as necessidades das areas funcionais: cadastro de
gestéo clientes, agenda/consultas; vendas/orcamentos; producgao (gestao
de servigos), contas a receber e a pagar; despesas; estoques
;custos; relatorios; indicadores, etc.
41 Terceirizacéo de processos | Subcontratacdo de servigos: administragdo, contabilidade, gestao

nao criticos

de equipamentos, limpeza, seguranga, informatica, etc.

42

Administragéo financeira e
patrimonial

Planejamento e controle financeiro: fluxo de caixa; aplicagdes
financeiras; conhecimento do mercado de capitais/financeiro;
conhecimento do mercado bancario/produtos e servigos; custo e
estrutura do capital; conhecimento das fontes de financiamento;
obtencédo de financiamento para a empresa e para clientes; leasing
operacional. Inclui disponibilidade de recursos proprios.

43

Administragdo de custos

Apuracao e analise de custos: definicdo da estrutura de custos -
custo por absorgao; custo direto; custo ABC.

44

Administragdo de crédito

Qualidade do crédito: pesquisa cadastral e analise econémico-
financeira dos clientes; cobrancga; tratamento da inadimpléncia; etc.
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45

Contabilidade gerencial

Sistema de informacdo gerencial: utilizagdo das informagdes
contabeis/financeira para gestdo do negdcio (planejamento,

(estratégica) avaliagao e controle); analise de indicadores; rentabilidade; etc.
Sistema de avaliagcdo da competéncia individual ou grupal e do
46 Avaliagdo de pessoal conhecimento individual ou grupal em relagdo aos objetivos da
empresa.
Multifuncionalidade do Existéncia de pessoal capacitado para o exercicio de funcbes
47 pessoal (versatilidade, ampliadas e diversificadas, de forma a possibilitar o deslocamento
flexibilidade ou de pessoas para onde houver necessidades (mobilidade de
polivaléncia) pessoal). Inclui: treinamento de mao de obra.
Utilizagado de varias armas contidas na lista de armas. Inclui:
Ambiente de trabalho motivador; relagao interpessoal de respeito e
cooperagao; envolvimento das pessoas; comprometimento com a
48 Motivagéo de pessoal estratégia e os valores da empresa; incentivo a diversidade (de

todos os tipos) de pessoal; trabalho em pequenos grupos;
ampliacdo das fungbes do empregado e aumento de sua
responsabilidade; rodizio de funcionarios; licenga remunerada;
aumento da auto-estima dos funcionarios.

49

Sistema de recompensas
e/ou politica de salarios

Salario justo; salario acima da média de mercado; recompensas
simbdlicas (prémios, medalhas); politica de promocao interna
(sistema de promocéo horizontal e vertical); plano de carreira com
ascensao horizontal (por tempo de casa, por exemplo) e vertical;
recompensas para incentivar o aperfeicoamento profissional; plano
de assisténcia médica-odontoldgica; beneficios sociais; plano e
pensédo; sistema de remuneragao variavel; remuneragdo baseada
na qualificagdo ou na habilidade do empregado; etc.

50

Integragéo entre
funcionario e empresa

Reunides programadas para "café da manhd"; eventos de
integracao; integracao com familia do funcionario; etc.




