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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa é testar a proposi¢do de um modelo hibrido para formulacao
da estratégia competitiva de pequenas empresas, derivado da solugdo Ferramenta de Gestao
Avancada do Sebrae (FGA) e do Modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC). Como
resultado, espera-se que o modelo hibrido FGA/CAC evidencie-se numa ferramenta
estratégica adequada as especificidades da pequena empresa e que contribua para 0 aumento
de sua competitividade e, consequentemente, para a reducdo das taxas de mortalidade
precoce. Estudos revelam que fatores de natureza estratégica tem papel preponderante para o
encerramento das atividades dessas organizacdes. A necessidade de apoio para esses
empreendimentos motivou o Sebrae Nacional a lancar a solucdo Ferramentas de Gestdo
Avancada (FGA). A metodologia utilizada pela solugdo FGA adota abordagens tradicionais
da teoria da competitividade como Porter e RBV, buscando conciliar a estratégia de dentro
para fora e de fora para dentro, estratégia emergente e deliberada. Esta focada na melhoria da
performance geral e do resultado das areas funcionais das pequenas empresas. Ndo obstante
aos resultados gerados pela solucdo FGA, a mesma apresenta lacunas e ndo pode ser
considerada uma ferramenta para competitividade, o processo de geracao da estratégia é ndo
confere clareza sobre a estratégia adotada. Através da revisao da literatura, verificou-se que o
modelo de Campos e Armas da Competicdo, parece ser o Unico modelo nacional de
formulacdo de estratégias validado epistemologicamente e adequado a realidade das empresas
brasileiras, apresentando vantagens em relacdo a outras abordagens da teoria da
competitividade por ter absorvido os pontos positivos destas correntes e ter suprido suas
deficiéncias.  Vislumbrou-se assim a potencialidade de contribuicdo deste ultimo no
aperfeicoamento e na operacionalizagdo da solucdo FGA, apoiando sua aplicacdo e tornando
mais clara a definicdo da estratégia competitiva de negdcio e operacional. Dois métodos de
pesquisa se destacam neste estudo: 1) a andlise de contedo entre a solugdo FGA e o modelo
CAC para proposicdo do modelo hibrido; e 2) o estudo de caso para aplicar e avaliar o
modelo hibrido FGA/CAC. A limitacdo desta pesquisa reside no fato de ser um estudo de
caso Uunico, recomendando-se a realizagdo de novos estudos por parte de outros

pesquisadores.

Palavras chave: Estrategia Competitiva; Ferramentas Estratégicas; Teoria da

Competitividade; Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

The general goal of this research is to test the proposition of a hybrid pattern for the small
companies competitive strategy formulation. This hybrid pattern is created from the
Ferramenta de Gestdo Avancada do Sebrae (FGA) and the Modelo de Campos e Armas da
Competicdo (CAC). As results, it is expected that the hybrid pattern FGA/CAC puts itself in
evidence on an appropriate strategy tool for the small company specificities and also
contributes for the competitiveness increase, consequently, for the early mortality taxes
decrease. Studies reveals that strategic factors have major role for these companies activities
end. The support necessity of these companies motivated Sebrae Nacional to launch the
solution Ferramentas de Gestdo Avancada (FGA). The method used by the solution FGA
adopt traditional approach of the competitiveness theory as Porter and RBV, looking for
conciliate the strategy from inside to outside and from outside to inside too. This method is
focused on improve the general performance and the resusts of all small companies
functional areas. Despite the generated results by FGA, this solution suffers from lack of
some data and can’t be considered a tool for competitiveness. The generation process of the
strategy isn’t clear about the adopted strategy. Through the literature review, the pattern
Campos e Armas da Competicdo (CAC) was noticed. It seems to be unic authenticated
scientifically national example of strategies formulation and the unic appropriate to the
brazilian companies reality, showing advanteges in relation with anothers approachs of the
competitiveness theory, because it absorbed the positive points of the others patterns and
supplied its failures. Thus the pattern Campos e Armas da Competicdo potencial of contribute
in the FGA operation and improve was noticed, supporting the solution implantation and
making the business and operation competitive strategy definition clearer. Two research
methods stood out on this study: 1) the critical and comparative analysis of the content
among the solution FGA and the pattern CAC; 2) The research to test the integrated pattern
FGA/CAC. This research project restriction is in the fact that it’s a specific study, so the

realization of new studies by others researchers is recommended.

Keywords: Competitive Strategy; Strategy Tools; Competitiveness Theory; Advanced

Management; Micro and Small Companies.
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[1] INTRODUCAO
[1.1] Preambulo

As micro e pequenas empresas (MPEs) tém papel significativo no desenvolvimento
nacional, dados de julho de 2014 do Sebrae Nacional e da FGV (Fundacdo Getllio Vargas)
indicam que as mesmas ja representam 27% do PIB brasileiro, tendo agregado R$ 696
bilhGes a economia em 2013. O Portal Brasil, site oficial do governo federal informa que
99% das empresas nacionais sao de micro ou pequeno porte.

No entanto, estudos do Sebrae Nacional (2013) e do Sebrae-SP (2008) revelam que a
taxa de mortalidade destes negocios tém oscilado em torno de 24% a 27% para empresas com
até dois anos de atividade, chegando a 64% para aquelas com mais de seis anos, no item
[1.5] veremos o custo social do fechamento precoce destas empresas.

Ferreira et al. (2012) realizaram um estudo com empresas na cidade de S&o Paulo,
com representatividade estatistica, para analisar quantitativa e qualitativamente as causas

associadas a mortalidade prematura das micros e pequenas empresas. O estudo revela que:

“Como principal resultado, pode-se destacar que os fatores associados a
mortalidade s@o preponderantemente de natureza estratégica, o que
contraria 0 senso comum que professa a insuficiéncia de recursos como
principal motivador da faléncia das pequenas empresas”. (FERREIRA et al.,
2012, grifo nosso).

A presente pesquisa aborda a proposicdo de uma ferramenta para formulacdo de
estratégias voltadas as especificidades das pequenas empresas, capaz de contribuir para o
aumento de competitividade e, consequentemente, para a reducdo das taxas de mortalidade
precoce destes empreendimentos.

Competitividade que torna-se crucial com os desafios do fendmeno da globalizacéo,
iniciado na década de 1970. O cenéario passa a ser de concorréncia acirrada, turbuléncias e de
incertezas, tanto para grandes quanto para pequenas empresas. Nonaka e Takeuchi (2003, p.
5), apoiados em autores como Drucker, Toffler, Brian, Quin e Rich, classificam esta fase
como “a chegada de uma nova economia” ou “sociedade do conhecimento”.

Grandes empresas passam a adotar linhas ou escolas de planejamento. Elaboram
estratégias que julgam mais adequadas aos seus negocios na busca de maior competitividade.
A criacdo do conhecimento € o passaporte para a obtencdo de vantagens competitivas, 0
aprendizado se converte em produtos, servigos, inovacao e estratégias (JULIEN, 2010).

Mas, e as micros e pequenas empresas, em particular as brasileiras, foco desta
pesquisa? Como fazem para buscar conhecimento? Conseguem formular estratégias para

competir num ambiente global, mutavel e de intensa concorréncia? Conseguem interagir com
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estes constructos, processos, técnicas, métodos, modelos e pensamentos adotados por grandes
empresas?

Raymundo, Contador, Contador (2013) argumentam que ndo, as “técnicas ¢ modelos
tradicionais ndo tém facilitado a elaboragdo de estratégias competitivas” por parte das
empresas de micro e pequeno porte, (...) “ha alguns anos, somente as empresas de médio e,
principalmente, as de grande porte, formulavam estratégias para competigdo”.

A necessidade de apoio para estes empreendimentos, motivou e motiva o Sebrae a
lancar programas de fomento a estas organizacfes que sdo seu publico-alvo, para gerar
conhecimento, estimular melhores praticas, desenvolver a capacidade de gestdo dos negocios.

Um em especial, denominado Sebrae Mais — Programa Sebrae para Empresas
Avancada desenvolveu a solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada (FGA). Esta solucéo, foi
lancada em maio de 2009, destinada as empresas de pequeno porte que ja tivessem superado

os dois primeiros anos de sobrevivéncia e objetivassem a implantacdo de modelos avancados
de gestdo empresarial, 0 aumento de competitividade e a mudanca de patamar, buscando forte
evolugéo no seu crescimento e resultados.

A metodologia utilizada pela solucdo FGA baseia-se nas obras de Fernandes e Berton
(2005; 2012), ais quais utilizam as abordagens de Porter (Estratégias Competitivas), de
Barney (Resource Based View-RBV), e Norton e Kaplan (Balanced Score Card-BSC), num
processo estratégico que, segundo os autores, busca conciliar estratégia deliberada
prescritiva) e emergente, estratégia de fora para dentro e de dentro para fora, competéncias,
resultados e aprendizado.

A solucdo FGA adota, assim, abordagens tradicionais do pensamento estratégico
como base referencial.

Um ano antes do lancamento da solugdo FGA pelo Sebrae Nacional, Contador
(2008a) publica a obra Campos e Armas da Competi¢cdo (CAC), um modelo que, segundo o
autor, foi “construido de acordo com a realidade empresarial brasileira”, destinado a propor
medidas de ampliagdo do grau da competitividade de uma empresa e para formular sua
estratégia operacional e sua estratégia de negdcio, podendo ser aplicado a empresas de
qualquer porte. O modelo CAC, que atualmente soma vinte e cinco anos de pesquisas, foi
proposto como uma “alternativa ao modelo de estratégia competitiva de Michael Porter; a
Visdo Baseada em Recursos (RBV)”. Com relagdo ao BSC, o modelo CAC apresenta a
vantagem de ser um modelo voltado ao ambiente competitivo, além de facilitar o alinhamento

entre a estratégia operacional e a de negdcio, o que requer consideravel esforco no BSC.
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Contribuir para 0 aumento da competitividade das pequenas empresas brasileiras, por
meio da formulacdo de estratégias (primeiro pilar) operacionalizando a solugdo Ferramenta
de Gestdo Avancada do Sebrae - FGA (segundo pilar) através do Modelo Campos e Armas
da Competicdo- CAC (terceiro pilar), motivou esta pesquisa, que visa propor, aplicar e
avaliar um modelo hibrido FGA/CAC como uma ferramenta estratégica adequada as
especificidades das pequenas empresas brasileiras.

Esta constatacdo vem da experiéncia da autora, que atuou como consultora
credenciada do Sebrae-SP na aplicagéo da solucdo FGA e que, ao tomar conhecimento da
obra de Contador (2008a), vislumbrou a potencialidade de contribuicdo do modelo Campos e
Armas da Competicdo na operacionalizacdo da Ferramenta de Gestdo Avancada do Sebrae
Nacional, apoiando sua implantacdo e tornando mais clara a definicdo da estratégia
competitiva para empresas de pequeno porte.

Esta pesquisa espera contribuir para a literatura académica, em especial aos estudos

sobre ferramentas estratégicas no &mbito dos pequenos negdcios.

[1.2] Problema de pesquisa

O modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC) pode contribuir para o
aperfeicoamento e operacionalizacdo da solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada do Sebrae
(FGA), facilitando sua aplicacdo e conferindo clareza a estratégia competitiva adotada por
empresas de pequeno porte?

[1.3] Objeto e Objetivos
Diante do problema de pesquisa exposto, serdo apresentados na sequéncia o objeto e
objetivos deste estudo.

[1.3.1] Objeto
O objeto deste estudo € a solugdo Ferramenta de Gestdo Avancada do Sebrae.

[1.3.2] Objetivo Geral
O objetivo geral desta pesquisa é testar a proposi¢cdo de um modelo hibrido para
formulacéo da estratégia competitiva de pequenas empresas, derivado da solugdo Ferramenta

de Gestdo Avancada do Sebrae e do Modelo de Campos e Armas da Competicéo.

21



[1.3.3] Objetivos especificos

Derivam do objetivo geral os seguintes objetivos especificos:

Objetivo especifico 1: Apresentar a solugdo Ferramentas de Gestdo Avancada (FGA).

Objetivo especifico 2: Verificar os pontos de convergéncias entre a solucdo FGA e o
modelo CAC e as possiveis lacunas da solugdo FGA que possam ser aperfei¢oadas
pelo modelo CAC através da anélise de suas etapas.

Objetivo especifico 3: Desenvolver um modelo hibrido FGA/CAC que apoie a
operacionalizacdo da solugdo FGA e imprima clareza a decisdo da estratégia
competitiva adotada por pequenas empresas.

Objetivo especifico 4: Aplicar o modelo hibrido FGA/CAC numa empresa de
pequeno porte, para testar sua operacionalizacdo, submetendo-o ao Laboratorio Alfa,
empresa participante do primeiro grupo da solugdo FGA.

Objetivo especifico 5. Avaliar se o modelo hibrido FGA/CAC evidenciou-se huma
ferramenta facilitadora para a elaboracdo de estratégia competitiva, colhendo a
opinido dos gestores do Laboratério Alfa.

[1.4] Limitac6es do estudo

A fundamentacgéo que sustenta a proposi¢do do modelo hibrido FGA/CAC esta focada
nas abordagens de PORTER, RBV e BSC, por formarem a base teorica da solucdo FGA,
conforme citado no item [1.1], por terem relagdo direta com o modelo Campos e Armas da
Competicéo.

Foge do limite desta pesquisa aprofundar a investigacdo e a compara¢do com outros
modelos existentes. A base tedrica da solucdo FGA utiliza as principais correntes de
formulacdo estratégica referenciadas na academia.

Campos e Armas da Competicdo parece ser o Unico modelo nacional de formulagéo
de estratégias validado epistemologicamente, razdo pela qual este estudo restringiu-se a
comparacgdo da solucdo FGA com o modelo CAC para proposi¢do de um modelo hibrido que

possa contribuir para 0 aumento da competitividade das pequenas empresas brasileiras.
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Outra limitacdo da pesquisa vem do fato de se utilizar apenas uma empresa para testar
o0 modelo hibrido (aplicar e avaliar). A escolha da empresa se deu por conveniéncia, mas
deve-se salientar que possui relevancia, pois essa empresa (Laboratério Alfa, de pequeno
porte) participou do primeiro grupo da solucdo FGA no estado de S&o Paulo, tendo obtido
excelentes resultados com a aplicacdo desta solucdo. Assim, embora Unica, parece uma
escolha adequada para testar o modelo.

A solucdo FGA estd ativa nos estados do Amazonas, Ceara, Mato Grosso,
Pernambuco, Parana, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. No estado de S&o Paulo foi aplicado apenas em 2009 e 2010, em dez empresas,

duas conduzidas por esta pesquisadora.

[1.5] Justificativa e contribuicao cientifica

Ferreira et al. (2012) afirmam que o “o vigor da economia de varios paises tem
origem no sucesso de pequenas empresas’.

A representatividade das MPEs na economia brasileira, apontada no item [1.1], e que
sera melhor detalhada no item [2.2.2], justifica iniciativas que contribuam para sua
sobrevivéncia, consolidacdo e aumento de competitividade.

Estudar e disponibilizar ferramentas estratégicas, adequadas a realidade dos pequenos
negocios brasileiros, gera contribuicdes para as empresas, para 0 incremento da economia,
para a reducdo do impacto social oriundo da mortalidade precoce, e para a literatura
académica:

e para as empresas, a medida que auxilia na sua sobrevivéncia e consolidacgéo,
na profissionalizagdo da gestdo, na busca de um desempenho superior e no
aumento de sua competitividade, uma vez que a falta de estratégia e/ou a
estratégia intuitiva sdo causas importantes da mortalidade precoce (LEONE,
1999; CONTADOR 2007; SEBRAE-SP, 2008; FERREIRA et al, 2012);

e para aeconomia, uma vez que as MPEs agregam valor significativo ao PIB.
Em 2013 geraram R$ 696 bilhGes de reais (SEBRAE e FGV, julho 2014,
p.53);

e para a reducdo do custo social, em funcdo dos prejuizos gerados com a
mortalidade das MPEs. Em 2006 a perda financeira total com fechamento
apenas de empresas paulistas representou R$ 15,7 bilhdes de reais (SEBRAE-
SP, 2008, p. 67)
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e para a literatura académica: pela caréncia de estudos e teorizacdo sobre as
MPEs. Segundo Reed (2012, p.64):

“a criacdo de uma teoria ¢ uma pratica intelectual situada em dado contexto
historico e que esta voltada para a construcdo e mobilizacdo de recursos
ideais, materiais e institucionais para legitimar certos conhecimentos e 0s
projetos politicos que eles derivam.”
Segundo Contador (2007):
“Quanto a estratégia das MPEs, uma das criticas mais severas é que ndo ha
contextualizagdo das metodologias e técnicas de planejamento para as
necessidades das MPEs” (GOLDE 1986; BENZE e ESCRIVAO FILHO,
2003)

[1.6] Papel e ética do pesquisador

A pesquisadora atua na area de consultoria empresarial hd dezoito anos. Prestou
servigos ao Sistema Sebrae, como consultora credenciada, desde o inicio dos anos 2000.
Atuou como consultora do Sebrae na solucdo Ferramenta de Gestdo Avancada entre 2009 e
2010, tendo aplicado esta solugdo no Laboratério Alfa.

Apobs a conclusdo do cronograma de atividades da solu¢cdo FGA no Laboratério, e,
como ndo foi mais disponibilizada no estado de Séo Paulo, a pesquisadora, prestou servicos
de consultoria diretos para o Laboratorio Alfa até o ano de 2011.

O conhecimento da solucdo FGA e da realidade do Laboratério possibilita a
pesquisadora uma visao técnica do problema de pesquisa.

Durante a pesquisa, todos os cuidados serdo tomados para uma avaliacdo imparcial da
solucdo FGA e do modelo CAC, e para ndao ocorrer nenhum tipo de influéncia juntos aos

gestores do Laboratdrio na opinido sobre a eficiéncia do modelo hibrido FGA/CAC.

[1.7] Organizagéo do Texto

A presente pesquisa esta estruturada em seis capitulos.

No capitulo [2] sera realizada uma revisdo bibliografica sobre micro e pequenas
empresas, estratégias e correntes de pensamento sobre competitividade com o objetivo de
reunir 0s principais conceitos que serdo utilizados ao longo do trabalho.

O capitulo [3] refere-se ao objeto de estudo: a solu¢do Ferramenta de Gestdo
Avancada (FGA). Nesta secdo serdo apresentadas a caracterizagdo do Sebrae e da solucéo
Ferramentas de Gestdo Avancada (objeto desta pesquisa). Na sequéncia serdo detalhadas as

etapas do processo de formulagdo de estratégias pela solucdo FGA, as etapas do processo de
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formulacéo de estratégias pelo modelo de Campos e Armas da Competi¢do, compondo assim
a fundamentacdo teorica e as justificativas de operacionalizacdo da solu¢do FGA através do
modelo CAC. Finalizando a se¢éo, seré proposto um modelo hibrido FGA/CAC.

No capitulo [4] sera apresentada a metodologia da pesquisa e 0s procedimentos
metodoldgicos para o alcance de cada objetivo especifico proposto por este estudo, a forma
de coleta de dados e os instrumentos utilizados para aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC.

No capitulo [5] serd apresentado estudo de caso do Laboratério Alfa, empresa
escolhida para testar a aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC. Sera apresentado passo a
passo como se deu o processo de formulacdo da estratégia no Laboratério. Embora ndo faca
parte do problema de pesquisa propor alteracbes ou aperfeicoamentos na etapa de
implantagdo e aprendizagem da estratégia, sera demonstrado como o modelo hibrido
FGA/CAC mantém a sinergia com a fase de implementacdo e controle da solu¢do FGA. Para
finalizar este capitulo sera apresentada a avaliacdo dos gestores sobre aa eficiéncia do
mesmao.

No capitulo [6] serdo apresentadas as conclusdes da presente pesquisa, suas
contribuigdes, consideracdes gerais e as recomendacdes de novos estudos.

[2] REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem por finalidade reunir os principais conceitos que apoiam o objetivo
geral e os objetivos especificos desta pesquisa. Descreve o pensamento dos principais autores
sobre estratégia. Retrata as micros e pequenas empresas a partir de suas classificacdes,
especificidades, taxas de sobrevivéncia e importancia, aborda a formulacdo da estratégia no
ambito das pequenas empresas. Discorre sobre o conceito de vantagem competitiva e as
correntes de pensamento sobre a organizagdo e a competitividade. Procura, assim, construir
uma base conceitual para o debate sobre a adequacéo de ferramentas estratégicas voltadas as

pequenas empresas.

[2.1] Conceitos de estratégia
Vaérios artigos cientificos, dissertacdes, teses e livros que necessitam definir estratégia
para balizar o referencial tedrico de suas pesquisas e obras indicam que o conceito de

estratégia historicamente deriva do meio militar e veio permear a gestdo empresarial.
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Neumann (2009, p.39) apresenta uma cronologia da evolucdo da estratégia do

primordio da humanidade até o século XX, o qual estd representado no Quadro [01]. Nesta

cronologia, é interessante mencionar que ocorre uma importante transformagdo na forma de

pensar sobre a empresa, do pensamento do planejamento estratégico para o planejamento

para a competitividade, rompimento este que surge com Porter no final dos anos de 1970. A

grande diferenca entre ambos esta no fato do primeiro considerar apenas duas entidades

(empresa e mercado), enquanto que no segundo, introduz-se uma terceira entidade, a

concorréncia.

Periodo

Primérdios da

Humanidade
Antiglidade
(Século IV

a.C)

Século V a.C.

330a.C.

202 a.C.

102-44 a.C.

Século XVI a
XVIII

Século XVIII

Década de 50

Década de 60

Década de 60

Quadro [01] — Cronologia e evolugdo da estratégia

Estrategistas

O homem (0s primeiros
seres primitivos do
planeta)

General chinés Sun Tzu

Péricles (450 a.C.), o
fundador da
democracia.
Alexandre, O Grande,

Publio Cornélio Cipiéo,
o Africano.
Julio César, o

Imperador de Roma.

Século XVI, Nicolau
Maquiavel

Século XVIII,
Frederico, O Grande, da
Prussia.

Napoledo Bonaparte e

Von Clausewitz

Selznick

Levitt

Chandler

Principais Caracteristicas

A primeira e verdadeira estratégia motivada por um ato de sobrevivéncia e
praticada por um grupo de cagadores na conquista de caga de outro grupo
(HENDERSON,1984).

Tratado Arte da Guerra, escrito por Sun Tzu sobre a aplicagédo militar e como
dirigir operacdes militares de larga escala, a fim de levar as respectivas forgas a
manobras que as coloquem em posigdes vantajosas em relagio ao inimigo. “E de
suprema importancia na guerra atacar a estratégia de seu inimigo” (TZU, 2007).
Conduzir a estratégia nas areas de lideranga, administrativa, oratoria e poder
(CAMARGOS; DIAS, 2003; CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

Empregar as téticas da estratégia, vencendo o oponente e criando um sistema
unificado de governanga (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Cipido ousa numa estratégia e derrota Anibal Barca, de Cartago, atacando base e
fonte de suprimentos do inimigo (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Julio César usava as técnicas de manipulagéo para estar no poder como sua
principal estratégia. (CARVALHO; LAURINDO, 2007). Considerado um general
bem-sucedido e politico ambicioso, usou a campanha multimidia para influenciar a
opinido publica (YENE, 2002).

Maquiavel influencia o comportamento dos negécios e politicos com a obra o
Principe, que ressalta o papel do principal executivo (MAQUIAVEL, 1976).
Percepcéo dos principios matematicos, ao examinar sucessos com pequenos
exércitos bem treinados de Frederico que ao final do século XVIII foram abatidas
pelo exército de Napoledo (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Napoledo empregava a estratégia militar nessa época, que consistia no
enfraquecimento do animo e da disposicéao do inimigo (LOPES, 1978).

Clausewitz (1780-1831) estudou os sucessos napolednicos, com a sua obra “Da
guerra”, que foi usada em academias militares e na literatura voltada aos negocios
desde 1970 (CLAUSEWITZ, 1996).

Autor publica Leadership in Organization e concebe a formagéo estratégica como a
adaptacdo essencial entre as forcas e fraquezas internas e as oportunidades e
ameacas externas (SELZNICK,1957).

Autor contribui com Marketing Myopia na medida em que considera o0 negécio
como ponto de partida do processo do planejamento (LEVITT, 1960).

A aplicacdo efetiva de uma estratégia na organizagéo requer um alinhamento da

estrutura, sendo a estratégia a determinacéo de objetivos e metas de longo prazo, e
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Década de 60 Steiner

Décadas de  Ansoff
60/70

a adogdo de cursos de acdo, associados aos recursos para realizar seus objetivos.
(CHANDLER, 1962).

Autor publica Top Management Planning, que passa a ser um referencial para as
empresas sobre a formulagao de estratégias empresariais (STEINER, 1969).

Autor publicou Corporate Strategy, no qual descreveu o planejamento como uma
préatica de ferramenta gerencial (ANSOFF, 1977).

Década de 70 Steiner A estratégia é a futuridade das decisdes correntes da organizagéo (STEINER,
1979).

Décadas de Porter Definida como um plano geral para uma empresa diversificada e competitiva

70/80/90 (PORTER, 1999). D4 origem a Era da Competitividade

Década de 90 Henderson A capacidade da firma em formular e implementar estratégias concorrenciais que
lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel
no mercado (HENDERSON, 1998).

Década de 90 Kaplan e Norton Embora ndo seja um modelo de competitividade, mostra a importancia do

Década de 2000 Contador

alinhamento estratégico para ndao comprometer o desempenho, a perda de
oportunidades e o desperdicio de recursos na implementagdo bem sucedida da
estratégia (KAPLAN; NORTON, 1996 ).

Mostra como alinhar a estratégia operacional a de negécio na formulagdo de

estratégia competitiva de empresas

Elaboragdo: a autora, adaptado de Neumann (2009, p.39) — Cronologia e evolugdo da estratégia

Oliveira (2010) define estratégia como “um caminho, ou maneira, ou a¢do formulada

e adequada para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as metas,

os desafios e 0s objetivos estabelecidos no melhor posicionamento da empresa perante seu

ambiente, onde estdo os fatores ndo controlaveis”. O autor retine algumas defini¢Oes classicas

sobre estratégia, conforme ilustra o Quadro [02].

Quadro [02] - Conceitos de Estratégia

Conceito Autor

Movimento ou uma série especifica de movimentos feitos por uma empresa

Conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser seguido em determinado
periodo de tempo

Manutencéo do sistema empresarial em funcionamento, de forma vantajosa

Forma de pensar no futuro, integrada no processo decisério, com base em um
procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programagao
previamente estabelecida

Busca de uma posicdo competitiva favordvel em uma industria, arena fundamental
onde ocorre a concorréncia, sendo que a escolha desta estratégia competitiva esta
baseada no nivel de atratividade da industria e nos determinantes da posigao
competitiva relativa dentro desta indUstria

Regras e diretrizes para decisdo que orientem o processo de desenvolvimento de uma
empresa

Padrao ou plano que integra os objetivos maiores de uma empresa, suas politicas e
sequencias de agdes em um todo coeso

Elaboragéo: a autora, adaptado de Oliveira (2010, p. 183-185)

Von Neumann e
Morgestern, 1947, p.79
Simon, 1971, p.79
Rumelt, 1974, p.28

Mintzberg, 1983, p.9

Porter, 1985, p.21

Ansoff, 1990, p.93
Quinn, 1992, p.5
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Mintzberg (1987, p.11-23) propde uma conceituagdo de estratégia através de “Sps”
ilustrados e detalhados na Figura [01].

Figura [01] - 5 Ps de Mintzberg para conceituacéo de estratégia

5 Ps For Strategy

1-PLAN

Estratégia como PLANO:

Caminho para uma diregéo futura

Planejamento deliberado com objetivos e metas

2-PATTERN

Estratégia como PADRAO:

Nem tudo que é deliberadamente planejado &
implementado.

Estratégias emergentes nascem e viram padrio de
comportamento, mesmo ndo sendo o esperado.

A

3 - POSITION
. Estratégia como posigao ou POSICIONAMENTO

Posicdo competitiva em um determinado setor nica
e valorosa

4 - PERSPECITVE

Estratégia como PERSPECTIVA

Maneira da organizag&o fazer as coisas.

Reflete a filosofia_e o modo de agir da empresa

5-PLOY
'— Estratégia como BLEFE / TRUQUE
Manobra, estratagema para despistar concorrentes

Fonte: a autora - Adaptado de Mintzberg (1987, p. 11-23) e Migliato (2004, p.32-33)

Fernandes e Berton (2005; 2012), autores da obra que originou a solu¢do FGA adotam
a seguinte definicdo de estratégia:

“Estratégia empresarial é o conjunto dos grandes propoésitos, dos objetivos,
das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma situa¢do futura
desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os
recursos da organizagdo”.

Fernandes e Berton (2005; 2012) chamam a atencdo para a “sopa terminologica”
utilizada por diferentes autores, destacam que “ndo ha consenso universal para as defini¢des
empregadas na area de estratégia”.

Mintzberg, Ahsltrand e Lampel, no final da década de 90, publicam a obra Safari de
Estratégia, motivados justamente pela pesquisa das diferentes visdes estratégicas, num

esforco para ordenar os conceitos e clarificar convergéncias e divergéncias.
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[2.1.1] Escolas do pensamento estratégico

Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000) agrupam as diferentes visGes estratégicas em
trés grupos e dez escolas. Tratam a estratégia como um elefante partindo de uma fabula com
cegos. Utilizam como analogia as partes do elefante para definir as escolas ou diferentes
visdes estratégicas e o elefante em si como a estratégia, o todo, que de forma complexa é
muito mais que a soma das partes.

A Figura [02] apresenta os grupos e escolas e seus respectivos focos ou preocupacéo

central.

Figura [02] Grupos e Escolas do Pensamento Estratégico

Grupos Escolas Foco
Escolas focadas na estratégias
g
PRESCRITIVA
formuladas
, — Como sdo
Escolas focadas na estratégias,
NATUREZA como as
de fato e como
se desdobram
Ciclo de vida
organizagdes

Fonte: elaborada pela autora com base em Mintzberg Ahsltrand e Lampel (2000)

Para cada escola, Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000) discorrem sobre suas
perspectivas, limitacdes e contribuicdes. Esta pesquisa ndo tem como objetivo apresentar uma
visdo aprofundada de cada escola, apenas enumera-las para demonstrar as bases da solugdo
FGA, como sera abordado no capitulo [3]. No Quadro [03] estdo relacionadas como cada

escola aborda a formulagéo estratégica.

Quadro [03] — Detalhamento das Escolas de Pensamento Estratégico
ESCOLA: FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMO:
Escola do Design Um processo de Concepcao;

Escola do Planejamento Um processo Formal;
Escola do Posicionamento Um processo Analitico;

Escola Empreendedora Um processo Visionario;
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Escola Cognitiva Um processo Mental;

Escola de Aprendizado Um processo Emergente;
Escola do Poder Um processo de Negociacao;
Escola Cultural Um processo Coletivo;

Escola Ambiental Um processo Reativo;

Escola de Configuragdo Um processo de Transformagéo

Fonte: a autora, adaptado de Mintzberg Ahsltrand e Lampel (2000)

Estas dez escolas sdo amplamente reconhecidas e citadas no mundo empresarial e
académico. No entanto, ndo sdo aceitas em carater unanime e nem tdo pouco rejeitadas
sistematicamente pelos estrategistas, conforme destaca Vasconcelos (2001) em sua visitagdo
a obra de Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000), quando relata o estudo feito com
executivos ligados ao processo de formulacdo de estratégia tanto de grandes e médias
empresas quanto de empresas de pequeno porte.

Pensando no objetivo geral desta pesquisa, item [1.3.2], que é testar a proposi¢do de
um modelo hibrido para formulacéo de estratégia competitiva de pequenas empresas, ndo ha
como afirmar de qual escola o processo de formulacdo de estratégias proposto por Mintzberg,
Ahsltrand e Lampel (2000) mais se aproxima das pequenas empresas.

A obra de Fernandes e Berton (2005; 2012) e, consequentemente a solugcdo FGA,
busca conciliar cinco destas escolas estratégicas propostas por Mintzberg, Ahsltrand e
Lampel (2000), conciliando a abordagem emergente e deliberada, conforme sera abordado
no capitulo [3], que tratam do objeto de estudo desta pesquisa e da fundamentagéo teorica
para proposicao do modelo hibrido FGA/CAC.

Terence (2008) argumenta que o processo de criacdo de estratégias para pequenas
empresas tanto pode reunir aspectos emergentes como deliberados, e em alguns casos podem
ser usados concomitantemente, apoiando-se nos estudos de Fletcher e Harris (2002). A autora
ainda destaca ser uma “visdo miope e reducionista” condicionar o processo de formulagao de

estratégia centrado em apenas uma escola.

[2.1.2] Estratégia: problema, solu¢éo, decisdo e logica
Zaccarelli (2000, p. 59) afirma: “tratar a estratégia como um problema é uma questao
fundamental (...) a definicdo do problema de estratégia deve considerar prioritariamente de

que maneira o estrategista comeca a trabalhar”.
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O pesquisador acredita que “um problema bem formulado estd meio resolvido”,

criticando a postura dos “estrategistas” que focam no objetivo final da estratégia

(sobrevivéncia, lideranca de mercado, crescimento, dentre outros) sem entender onde o

problema comeca.

Justifica assim seu pensamento:

“(...) ndo existe estratégia certa, existe estratégia que deu certo, assim como
ndo existe estratégia errada, existe estratégia que deu errado (...) existem
estratégias bem trabalhadas — usando todas as informacdes disponiveis — e
outras mal trabalhadas. A estratégia pode ser bem-feita, mas dar errado.
Para que uma estratégia seja bem trabalhada, é necessario deixar claro
o0 problema do estrategista. (ZACCARELLI, 2000, p. 55, grifo nosso)

Contador (2008a) também aborda a estratégia como um problema, enumerando 0s seguintes

aspectos:

Estratégia € um problema, uma vez que procura eliminar uma discrepancia
entre a realidade e uma situacdo desejada;

E um problema ndo-estruturado devido a impossibilidade de defini-lo
perfeitamente, uma vez que as variaveis e a inter-relacéo entre elas ndo podem
ser determinadas com alto nivel de certeza. N&do existe uma perfeita definicéo
de causa/efeito;

E um problema dindmico e com informac&o incompleta, onde os agentes
atuam de acordo com seus proprios interesses;

E um problema de incerteza, com insuficiéncia de informagdes e oponentes
com reacOes imprevisiveis;

N&o é um problema de légica (pessoas de idéntica capacidade chegam a

resultados diferentes) e exige, portanto, decisao e ndo solugéo.

Contador (2008a, p.31, grifo nosso) concorda com a argumentacdo de Zaccarelli

(2000) de que “nao existe estratégia certa ou errada”, mas ressalta que “a empresa deve

envidar esforco intelectual na concep¢do de uma estratégia que alta probabilidade de

dar certo”

Contador (2008a, p.31) destaca as caracteristicas de uma estratégia adequada:

ter efeitos duradouros no tempo;

compreender parcela significativa dos recursos da empresa, recursos humanos,
financeiros e materiais;

impactar a empresa e seu ambiente socioeconémico;

orientar o desenvolvimento da empresa;
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e estabelecer diretrizes para as decisoes;
e ser vidvel e compativel com os recursos disponiveis; e
e possuir um grau de risco aceitavel.
Zaccarelli (2000) e Contador (2008a) concordam que existem diferencas entre decisdo
e solucdo, problema de l6gica e problema de estratégia.

Figura [03] — Solucéo e Decisdo x Problema de Légica e Problema Estratégico

PROBLEMA DE LOGICA:
Pessoas diferentes
chegam a mesma
solugdo. Problema
resolvido pela légica.

e Quando se dispde de
todas as informagdes
necessarias para realizar
determinada escolha

Solucao

PROBLEMA DE
ESTRATEGIA:

Quando nao é possivel =
Ndo pode ser

o ter todas as informagdes Vi B2l Tsi
De C | Sa O para realizar determinada Ee‘f'c?' gp; A
escolha ou no momento xistencia de

T ~ oponentes com
de iniciar a acao P — . o
reagoes imprevisivels.

Riscos e Incertezas.

Fonte: a autora com base em Contador (2008a, p. 31) e Zaccarelli (2000, p. 42-49)

Zaccarelli (2000, p. 60-61) indica que grande parte dos problemas que ocorrem numa
empresa sdo problemas de passagem, em outras palavras, o problema de estratégia visa a
passagem de uma situacdo atual considerada insatisfatoria para uma situacdo considerada
melhor implicando alguma dificuldade na passagem de uma situacdo para outra, 0S
problemas de passagem ndo podem ser transformados em problemas légica.

Zaccarelli (2000, p. 42-49) ao se referir ao problema de estratégia afirma que “se o
oponente tivesse reacdes previsiveis, entdo o problema passaria para 0 campo da légica — e 0
ideal seria chegar a ‘prever tudo’ para que a decisdo se tornasse logica, mas isto ¢
praticamente impossivel”.

Contador (2008a, p. 415-416) se contrapde a Zaccarelli (2000) neste aspecto
afirmando que “o fato de as reagdes dos oponentes serem imprevisiveis ndo significa que o
processo de formulacdo da estratégia competitiva ndo possa ser, em pequena ou grande parte,
16gico”. Foi em busca do ideal de Zaccarelli (2000) que Contador (2008a) desenvolveu o
modelo CAC “com uma dose de logica muito maior que a de outras teorias”, conforme sera

abordado nos itens [2.6] e [3.3.2].
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[2.1.3] Tipologia de estratégia

Esta pesquisa ndo tem como foco aprofundar ou esgotar a conceituacao e tipologia de
estratégia, mas dar suporte a fundamentacéo teorica da solucdo FGA e do modelo CAC, que
sera abordada no capitulo [3] quando também sera proposto um modelo hibrido visando

atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos [1.3].

[2.1.3.1] Abordagens cléssica, evolucionista, processual e sistémica

Richard Whittington (2001) identifica quatro abordagens genéricas:

e A abordagem cléssica: o objetivo é maximizar o lucro e a rentabilidade.
Whittington (2001, apud CONTADOR 2008a, p.30) afirma que “a estratégia é
0 processo racional de célculos e andlises deliberadas, com o objetivo de
maximizar a vantagem de longo prazo”.

o Principais representantes: Porter (1979; 1980; 1985), Ansof (1965; 1988);
o O modelo CAC pertence a esta abordagem.

e A abordagem evolucionista: o objetivo também é maximizar o lucro e a
rentabilidade. No entanto, a supremacia € do mercado, assim é dado
prevaléncia ao ambiente empresarial, o qual € imprevisivel e ndo pode ser
planejado.

e A abordagem processual: os objetivos sdo diversos, ndo s6 visam maximizar
0 lucro e a rentabilidade. A estratégia € tida mais como um processo
pragmatico de aprendizagem e comprometimento do que racional.

o Mintzberg (1994): processo emergente e ndo deliberado.

e A abordagem sistémica: os objetivos da estratégia sdo diversos e podem até
sacrificar os lucros. Os objetivos e as praticas estratégicas dependem do
sistema social especifico no qual o processo de desenvolvimento estratégico
esta inserido.

Fernandes e Berton (2005; 2012), autores da obra que originou a solugdo FGA,
acreditam que o0 processo estratégico deve integrar estratégia prescritiva (deliberada) e
emergente “ao recomendar uma reflexdo estruturada na definicdo de estratégia, 0 processo
ndo exclui a possibilidade de aprendizado (...) Na prética, deve-se analisar oportunidades e

definir agdes , mas sempre mantendo a abertura para corrigir rumos e reformular objetivos”.
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[2.1.3.2] Estratégia corporativa, estratégia de negocio e estratégia operacional ou

estratégia funcional.

Contador (2008a, p. 32-33) apresenta trés tipologias de estratégias, baseado em Hofer

e Schendel (1978) que defendem a usualidade de classificar as estratégias em trés niveis, de

forma similar aos niveis hierarquicos:

Estratégia corporativa: relativa a corpora¢do com o um todo e s6 aplicével
aquela que possui mais de uma empresa ou negocio;

Estratégia de negocio: € a estratégia de uma empresa ou unidade de negocio
para o0 posicionamento de um produto num mercado;

Estratégia operacional ou funcional: é aquela interna a empresa, relativa a
seus departamentos ou a suas areas funcionais. Versa sobre a escolha dos
meios a serem utilizados pela empresa para alavancar vantagem competitiva e

refere-se as competéncias existentes ou a serem adquiridas.

Fernandes e Berton (2005; 2012) avaliam que esta distingdo “é¢ particularmente util no

caso de grandes corporacdes diversificadas, mas também podem ser estendidas a

organizacdes de pequeno porte”. Complementam as definicdes sobre estas estratégias

apoiados pela visdo de Wright et al. (2000):

Estratégia corporativa, responde as perguntas: “Em que negocios estamos €
em que negocios deveriamos estar?” “Em que negdcios ou setores devemos
atuar?

Estratégia de negdcio, responde a pergunta: “Como devemos competir no
setor ou negocio escolhido?”

Estratégia funcional: Detalha a estratégia mais ampla (corporativa ou de
negocio) para areas funcionais. Compreendem estratégias de marketing,
estratégia de operacOes/producdo, estratégia de recursos humanos ou
estratégias financeiras. Esse conceito pode ser adaptado as especificidades do

negocio e abranger estratégias de qualidade, pesquisa e desenvolvimento, etc.
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[2.1.3.3] Estratégias organizacionais — estrategias gerais

Fernandes e Berton (2005; 2012), autores que balizam a solu¢do FGA, consideram

estratégia um meio para atingir um objetivo, recorrem a Certo (1993) e Wright et al. (2000)

para apontar tipologias que auxiliem os gestores a adotarem estratégias gerais para a empresa:

Estratégia de estabilidade: manutencdo das operacdes sem buscar

crescimento significativo nas receitas ou no tamanho da empresa;

Estratégia de crescimento: objetiva aumento de vendas, lucro ou participacdo

de mercado:

o

Crescimento interno: aumento de vendas, da capacidade de producéo e da
forca de trabalho;

Integracéo vertical: aquisicdo ou criacdo de outras organizacfes no canal
de distribuicdo visando maior controle sobre determinada linha de negocios,
aproximacdo do consumidor final ou dos fornecedores;

Integracdo horizontal: aquisicdo de concorrentes, ou langcamento de
produtos e marcas dentro das linhas em que ja atua;

Diversificacdo: aquisi¢cdo ou entrada em outras industrias nos ramos de
negocios correlatos ou distintos ao atual;

Fusbes e aquisi¢cbes: unido de duas ou mais empresas distintas,
incorporagdo sobre uma mesma raz&o social ou marca, permuta de agoes,
partilha ou transferéncia de recursos e ganho de forca competitiva;

Aliancas estratégicas: parcerias externas para melhorar posicdo de
mercado, parceria em projetos especificos, centrais de compras, acordos de
franquias e licenciamentos, P&D;

Estratégia de reducdo: visa a sobrevivéncia da empresa, a reducdo de

despesas pode se dar por desinvestimento, liquidacdo ou reviravolta

(turnaround).
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[2.1.3.4] Estrategias por conteudo e processo

Segundo Goncalves (2006), as estratégias podem ser analisadas por seu contetdo e
por seu processo, conforme ilustrado na Figura [04].

Boaventura e Fischmann (2003) mapearam correntes do conteldo da estratégia e
correlacionaram estas correntes com o processo de formacdo da estratégia empresarial

proposto por Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000) , apresentado no item [2.1.1].

Figura [04] — Estratégia: Contetdo e Processo

ESTRATEGIA

PROCESSO

A dinamica envolvida
na concepgao e
implantagao

As idéias suas
inter-relagdes

Fonte: Gongalves et al. (2006)

O mapeamento das correntes de pesquisadores que pensam a estratégia em fungédo de
seu conteudo deu origem a uma tipologia estruturada em quatro grupos, segundo Boaventura
e Fischmann (2003):

e Estratégia pelos Objetivos;

e Estratégia pela Vantagem Competitiva;

e Estratégia pela Competéncia Essencial;

e Estratégia pela Interacdo com os Competidores.

O Quadro [04] apresenta o detalhamento de cada grupo, demonstrando como
Boaventura e Fischmann (2003) relacionaram 0s principais autores, a data de suas obras e
identificaram a principal corrente do pensamento.

Num estudo complementar, Boaventura & Fischmann (2003) propuseram um
cruzamento entre o conteido e processo estratégico, conforme apresentado no Quadro [05].
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Quadro [04] — Tipologia de Estratégia baseada no Contetdo

ESTRATEGIA PELA
VANTAGEM COMPETITIVA

ESTRATEGIA PELOS
OBJETIVOS

DEFINICAO DEFINICAO

O pressuposto estd em uma relagdo
causa-efeito, ou seja, como se a
estratégia estivesse imbuida de

empregar os meios existentes para
atingir determinados objetivos

O pressuposto é que a
estratégia
deve estar orientada para
alcangar e manter uma
vantagem competitiva.

AUTOR AUTOR

FAHEY & RANDALL

LORANGE & VANCIL
STEINER & MINER
MILES & SNOW
CHRISTENSEN et al.
HOFER & SCHENDEL
FAHEY & RANDALL
JOHNSON & SCHOLES
BETHLEM

PRINCIPALAUTOR PRINCIPALAUTOR

PORTER (1985:11) in
Competitive Advantage deixa
explicita a relagdo entre
vantagem competitiva e
estratégia, esclarecendo que
os dois tipos basicos de
vantagem competitiva levam
atrés estratégias genéricas

CHANDLER (1962:13), define
estratégia como a determinagdo das
metas e dos objetivos basicos de
uma empresa para o longro prazo,
assim como a adogdo de cursos de
agdo e a alocagdo dos recursos
necessarios para atingir essas metas

DEFINICAO

ESTRATEGIA PELA
INTERAGAO COM 0OS
COMPETIDORES

DEFINICAO

ESTRATEGIA PELA
COMPETENCIA ESSENCIAL

O pressuposto é que eventuais
vantagens competitivas, ou
ainda vantagens de interagdo
com os oponentes, serdo
decorrentes das competéncias
essencias da organizagdo

O pressuposto estd na
priorizam da questdo das
agdes e reagdes dos
competidores. A estratégia de
forma mutua afeta a empresa
e 0s seus oponentes

AUTOR

VON NEUMANN &
MORGENSTERN
SIMON

NEWMAN
SCHELLING
ALLISON

QUINN

DIXIT & NALEBUFF
ZACARELLI

WERTHER & KERR
HAMEL & PRAHALAD

PRINCIPALAUTOR PRINCIPALAUTOR

A origem deste pensamento
estd na Teoria dos Jogos,
inicialmente publicadaem
1944 por VON NEUMANN &
MORGENSTERN (1953:79)
que conceberam estratégia
como um plano complexo em
que sdo explicadas quais
as op¢des adequadas para
cada tipo de situagdo possivel.

Os autores mais
caracteristicos deste grupo
parecem ser HAMEL &
PRAHALAD (1995:26), que
enfatizam tais aspectos da
estratégia.

Fonte: a autora, adaptado de Boaventua & Fischmann (2003, p.8-10)

Quadro [05] — Cruzamento entre Contetdo e Processo Estratégico

ESCOLA yA\URNO] TIPOLOGIA
DESIGN Chandler OBJETIVOS
Learned et al. OBJETIVOS
Newman INTERACAO COM OS COMPETIDORES
Rumelt OBJETIVOS
Christensen et al. OBJETIVOS
Andrews OBJETIVOS
Andrews COMPETENCIA ESSENCIAL
PLANEJAMENTO Ackoff OBJETIVOS
Steiner & Miner OBJETIVOS
Ansoff NAO DEFINIU
POSICIONAMENTO Porter VANTAGEM COMPETITIVA
Hofer & Schendel COMPETENCIA ESSENCIAL
Hofer & Schendel OBJETIVOS
Henderson VANTAGEM COMPETITIVA

37




EMPREENDEDORISMO Schumpeter NAO DEFINIU

Stevenson NAO DEFINIU
Stacey NAO DEFINIU
COMPETITIVA Simon INTERACAO COM OS COMPETIDORES
March & Olsen NAO DEFINIRAM
APRENDIZADO Quinn COMPETENCIA ESSENCIAL
Quinn INTERACAO COM OS COMPETIDORES
Hamel & Prahalad COMPETENCIA ESSENCIAL
PODER Allison INTERACAO COM OS COMPETIDORES
Pettigrew NAO DEFINIU
Pfeffer VANTAGEM COMPETITIVA
CULTURAL Johnson & Scholes OBJETIVOS
Rhenman OBJETIVOS
AMBIENTAL Oliver NAO DEFINIU
Freeman NAO DEFINIU
CONFIGURACAO Chandler OBJETIVOS
Miles & Snow OBJETIVOS
Miller NAO DEFINIU

Fonte: Boaventura & Fischmann (2003)

[2.2] Micro e pequena empresa: uma visao geral
Em 1999 foi aprovado o Estatuto da Micro e Pequena Empresa que estabeleceu o
critério para a classificacdo empresarial seria a receita bruta anual, estes valores foram
atualizados pelo Decreto no. 5.028/2004. A Lei Complementar 123/2006, também
denominada como Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, manteve a classificagdo pela
receita bruta anual definindo as seguintes faixas de valores:
e Microempreendedor Individual: Faturamento anual até R$ 60 mil;
e Microempresa: Faturamento anual até R$ 360 mil;
e Empresa de Pequeno Porte: Faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 3,6
milhdes;
O IBGE adota 0 numero de empregados para definir o porte das empresas, 0 Sebrae
também faz uso desta classificacdo em alguns estudos:
e Microempresa: até 19 empregados para industria e até 9 para comércio e
Servigos;
e Pequena empresa: de 20 a 99 empregados para industria e de 10 a 49 para o
COMErcIo e Servicos;
e Maédia empresa: de 100 a 499 empregados para industria e de 50 a 99 para o

COMErcIo e Servicos;
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O BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento), em 2010, revisou os valores da
ROB (Receita Operacional Bruta) e classifica as empresas por faixas de faturamento
diferentes:
e Microempresa: Faturamento anual menor ou igual a R$ 2.400.000,00;
e Empresa de Pequeno Porte: Faturamento anual maior que R$ 2.400.000,00 e
menor ou igual a R$ 16.000.000,00;
e Meédia Empresa: Faturamento anual maior que R$ 16 milhdes e menor ou
igual a R$ 90 milhdes;
Ticianeli (2011) cita que:

“Para Rattner (1985), tanto o critério de nimero de empregados quanto o de
faturamento anual sdo insuficientes para classificar as empresas no que
tange o seu tamanho. Somente a utilizagdo de fatores que megam o
desempenho destas empresas poderia contribuir para uma classificacdo mais
préxima da realidade.”

[2.2.1] Especificidades da empresa de pequeno porte

Partindo da afirmacdo de Rattner (1985), este trabalho buscou estudos que
delineassem as particularidades das pequenas empresas e encontrou em Leone (1999);
Migliato (2004); Migliato e Escrivdo Filho (2004); Moraes e Escrivdo Filho (2006); Terence
(2002; 2008); Ricci (2011) informagBes mais detalhadas sobre as caracteristicas destas
organizagoes.

Leone (1999), afirma que “as pequenas e médias empresas podem ser estudadas a
partir de suas especificidades, isto €, de suas caracteristicas inerentes e que as distinguem das
empresas de grande porte”.

Moraes e Escrivdo Filho (2006) vdo além ao relatar que:

“analisar as caracteristicas especificas das pequenas empresas ¢ essencial
para obter maior compreensdo da gestdo das empresas desse porte; em
consequéncia, é possivel propor medidas praticas mais eficazes para
minimizar suas dificuldades, auxiliando na sua sobrevivéncia”.

Leone (1999) classifica estas especificidades em organizacionais, decisionais e
individuais.

Migliato (2004); Migliato e Escrivdo Filho (2004); validam as especificidades
apresentadas por Leone (1999), estendem as pesquisas para outros autores e propdem um

agrupamento destas especificidades em outras duas dimensdes: ambientais e organizacionais.
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Ricci (2011) apresenta um resumo destas especificidades citando os autores em que Migiliato

e Escrivao Filho se basearam.
O debate sobre as especificidades é fundamental para entender a dindmica das

pequenas empresas, € importante apontar aquelas que tem significancia para o problema e os
objetivos da pesquisa, [1.2] e [1.3].

A Figura [05] agrega os conhecimentos proporcionados por Leone (1999) e Migliato e
Escrivdo Filho (2004) e destaca as que tém maior relevancia no contexto estratégico que

serdo retomadas ao longo desta pesquisa.

Figura [05] - Especificidades das Pequenas Empresas no Contexto Estratégico:

ESPECIFICIDADE DAS PEQUENAS EMPRESAS
FORMAS DE CLASSIFICACAO OU AGRUPAMENTO DAS CARACTERISTICAS

ESPECIFICIDADES ESPECIFICIDADES

SEGUNDO LEONE SEGUNDO MIGLIATO E ESCRIVAO

Estruturais

Organizacionais —
Estratégicas

Organizacionais -
Comportamentais

Decisionais —
Tecnoldgicas

Ambiente Geral
Ambiente Setorial
ESPECIFICIDADES MAIS LIGADAS AO CONTEXTO ESTRATEGICO

tomada de decisdo baseada na experiéncia, julgamento ou decisdo do proprietario-dirigente
o dirigente assume toda a responsabilidade e aparece como Unico decisor
os dados necessarios para a tomada de decisdo nem sempre estdo disponiveis
Gtica operacional de curto prazo
falta de tempo e habilidade para adotar uma atitude analitica e mais estratégica
menor controle do ambiente externo

Individuais Ambientais

empresas operam numa légica de reagdo e adaptagdo ao ambiente

processo de planejamento e controle pouco formalizados e quantificados
estratégia intuitiva e pouco formalizada
visdo estratégica ndo declarada
centralizagdo do poder e da tomada de decides estratégicas
desconhecimento ou conhecimento parcial das técnicas de planejamento
falta de consciéncia da importancia e/ou falta de tempo para dedicagdo a elas

alcance dos planos no futuro préximo, em fungdo do seu carater informal
problemas como escassez de recursos, ma alocagdo e utilizagdo sdo de origem estratégica
dirigentes ndo ddo atencdo ao gerenciamento da informagao

Fonte: a autora - Adaptado de Leone (1999, p. 91-94); Migliato e Escrivao Filho (2004)

Cabe ainda destacar as especificidades individuais apontadas por Leone (1999) para
futuramente compara-las com as caracteristicas do publico-alvo da solu¢cdo FGA que serdo

abordadas no capitulo [3]:
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e Onipoténcia do proprietario-dirigente;

e Identidade entre pessoa fisica e juridica;

e Dependéncia ante certos empregados;

e Influéncia pessoal do proprietario-dirigente;

e Simbiose entre patrimoénio social e patriménio pessoal;
e Propriedade dos capitais;

e Propensdo a risco;

As especificidades das pequenas empresas, em qualquer das dimensdes abordadas,
impactam na mortalidade, sobrevivéncia e competitividade das pequenas empresas, que, tanto
no Brasil quanto no mundo, movem a economia e geram riquezas.

O texto desta dissertacdo segue fazendo uma conexdo destas especificidades com a
representatividade dessas organizacGes na economia, com a relacdo entre as taxas de
sobrevivéncia e mortalidade, alcangando maior concretude na reflexdo sobre a formulacéo da

estratégia para pequenas empresas.

[2.2.2] Representatividade econ6mica da micro e pequena empresa

As estatisticas sobre a participacdo das MPES na economia brasileira sdo divergentes
quanto aos numeros absolutos, mas convergem na representatividade que estes negécios tém
na geracédo de riqueza, trabalho e renda.

O Portal Brasil, site do governo federal, indica que 99% das empresas nacionais sdo
MPEs, as quais geram 60% dos empregos e contribuem com 20% do PIB (dados de 2012).

A SMPE (Secretaria da Micro e Pequena Empresa), vinculada a Presidéncia da
Republica, utiliza o Empresdmetro, ferramenta desenvolvida pelo Instituto Brasileiro de
Planejamento e Tributagdo (IBPT) para a propria secretaria e para a CNC (Confederacéo
Nacional do Comércio) como fonte capaz de ‘“garantir mais transparéncia nos dados
referentes as MPES e produzir informac¢des mais so6lidas”. O Empresometro, atualizado em
“tempo real”, indica 17.800.934 de empresas ativas no Brasil, segundo dados de julho 2015,
considerando que 99% sdo MPEs, estima-se que atualmente o nimero de pequenos negocios
supere 17 milhdes de estabelecimentos.

O Sebrae Nacional e a FGV (Fundacéo Getulio Vargas) lancaram em julho de 2014 o
estudo “Participacdo das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira”. Os principais

dados do estudo indicam que:
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e As MPEs geraram, em 2011, 27,0% do valor adicionado do conjunto de atividades
pesquisadas (PIB);

e Esse percentual vem aumentando na série historica, iniciada em 1985, quando esse
indicador representava de 21,0% do valor adicionado (PIB), e em 2001, 23,2%;

e No Setor de Servigos as MPE - geraram 36,3% do total do valor adicionado do setor;
representavam 98,1% do numero de empresas; empregaram 43,5% dos trabalhadores;
e, pagaram 27,8%das remunerac6es de empregados no periodo;

¢ No Setor de Comércio as MPE - geraram 53,4% do total do valor adicionado do setor;
representavam  99,2% do numero de empresas; empregaram 69,5% do pessoal
ocupado no setor; e, pagaram 49,7% das remuneracfes dos empregados do setor no
periodo;

e No Setor Industrial as MPE — geraram 22,5% do valor adicionado do setor;
representavam 95,5% do nimero de empresas; empregaram 42% do pessoal ocupado
no setor; e pagaram 25,7% das remuneracdes de empregados no periodo.

“Uma empresa representa pouco. Mas juntas, elas sdo decisivas para a economia e
ndo se pode pensar no desenvolvimento do Brasil sem elas.” Esta afirmacdo do presidente do
Sebrae Nacional, resume de maneira objetiva a for¢a das MPEs no cenario nacional.

O Gréfico [01] indica uma evolucédo histérica do valor agregado das MPEs no PIB,

em bilhdes de reais.

Gréfico [01] - Valor agregado pela MPE na economia brasileira
2009 — 2011 (projecao 2012 e 2013) —em RS.
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Fonte: Sebrae e FGV (2014, p. 53)
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Comparando com estatisticas internacionais, as MPEs brasileiras poderiam contribuir

ainda mais na geracdo de empregos e no PIB, conforme demonstra a Tabela [01].

Tabela [01] - Importancia das micro e pequenas empresas no mundo

Paises % das empresas % dos empregos % PIB

(ano da pesquisa)

Alemanha (1995) 99,7 65,7 34,9
Australia (1995) 96,8 50,2
Canada (1995) 99,8 60,0 57,2
China (1992) 84,3 69,5
Coréia do Sul (1992) 99,8 78,5
Espanha (1995) 99,7 63,7 64,3
Estados Unidos (1992) 99,4 53,7
Franca (1995) 99,9 73,8 27,1
Hong Kong (1993) 97,9 63,0
Italia (1995) 99,7 49,0
Japéao (1996) 98,8 76,6
México (1993) 98,2 50,8
Portugal (1995) 99,5 74,4
Reino Unido (1997) 99,9 67,2

Fonte: BNDES — Relatério as Micro e Pequenas Empresas em Foco
CNC - Confederacéo nacional do Comércio, RJ, 2003, p. 11

As especificidades apresentadas no item [2.2.1] ddo conta que as MPEs competem
com estratégias intuitivas e ndo formalizadas o que impacta nas taxas de mortalidade e
sobrevivéncia conforme serd detalhado no item [2.2.3], ndo obstante a grande importancia

das mesmas na economia nacional.

[2.2.3] Sobrevivéncia e mortalidade dos pequenos negdocios

Recente estudo publicado pelo Sebrae (Colecdo Estudos e Pesquisa — Sobrevivéncia
das empresas no Brasil, julho 2013) revela que 24,4% das empresas abertas em 2007
encerraram suas atividades em 2 anos.

Vencidos os desafios iniciais da abertura, a competitividade das empresas ao longo de
sua existéncia também impacta na taxa de mortalidade. O Sebrae-SP, na publicag¢do “10 Anos
de Monitoramento da Sobrevivéncia e Mortalidade das Empresas (2008)”, demonstra a

evolucéo das taxas de encerramento de empresas, conforme Grafico [02].
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GRAFICO [02]: TAXA DE SOBREVIVIAENCNIA E
MORTALIDADE DAS EMPRESAS DE SAO
PAULO

B mortalidade M sobrevivéncia

62% 54% 20%

73%

0,
27% =Hh o -

1 ANO 2 ANOS 3 ANOS 4 ANOS 5 ANOS 6 ANOS

Fonte: Observatdrio das MPES do Sebrae-SP — rastreamento realizado em out/06 a mar/07
Empresas com 1 ano fundadas em 2005, com 2 anos fundadas em 2004, com 3 anos fundadas em 2003,
com 4 anos fundadas em 2002, com 5 anos fundadas em 2001, com 6 anos fundadas em 2000

As MPEs tém especificidades apontadas por Leone (1999) que apontam para:
pobreza de recursos, fraca maturidade organizacional, fraca especializacdo, auséncia de
planejamento formal, estratégia intuitiva, gestdo centralizada. No item [2.2.1] estdo
sintetizadas as especificidades ligadas ao contexto estratégico, indicadas por Leone (1999) e
Migliato e Escrivao Filho (2004).

Ferreira et al. (2012) sintetizam os fatores associados a mortalidade das MPEs, 0s
quais permanecem em sintonia com tais especificidades no Quadro [06].

Quadro [06]: Classificacdo dos fatores associados a mortalidade

1. O empreendedor 2. O nego6cio 3. O ambiente externo

e Competéncia na gestéo e Acesso ao crédito e Burocracia legal e fiscal
empresarial e Mado de obra qualificada e Competicéo dos concorrentes
e Experiéncia no ramo e Planejamento estratégico e Demanda dos clientes
o Nivel de escolaridade e Suporte juridico e contébil o Fornecedores, representantes,
e Profissionalizacéo da relacdo e Qualidade de produtos e distribuidores e parceiros
com 0s socios Servigos o Carga de impostos e tributos
e Inovacdo em produtos e

Servicos
Fonte: Ferreira et al ( 2012)

O estudo do Sebrae-SP (“10 Anos de Monitoramento da Sobrevivéncia e Mortalidade
das Empresas”, 2008) também caminha na mesma direcdo e acrescenta a insuficiéncia de
politicas publicas como uma importante causa de mortalidade.

Segundo Safarti (2013) politicas voltadas para este porte de empresas promovem

efeitos macroeconémicos positivos de criacdo de empregos ou mesmo compensacdo por

44



efeitos microeconémicos colaterais de economias de escala. Politicas de empreendedorismo
geram impacto no crescimento econémico e na inovagdo de produtos e servicos.

O empreendedor ainda € um ser solitario na luta pela sobrevivéncia empresarial € na
busca de maior competitividade. Pesquisadores apontam para a resiliéncia como forma de
enfrentar as incertezas e vencer 0s riscos. Cruz e Moraes (2013) identificaram que
empreendedores dotados de caracteristicas resilientes, também apontadas por Flach (1991)
estdo mais propensos ao sucesso.

“O empreendedor identificado com significativa base de resiliéncia procura resolver
0s problemas de forma realista e esta apto a dirigir uma operagdo ou negécio”. (CRUZ E
MORAES, 2013).

Formular estratégias, identificar aquela mais adequada a realidade do negdcio € um
recurso valioso para ndo assistir apenas a vitoria dos empreendedores dotados de

caracteristicas pessoais diferenciadas, como a resiliéncia.

[2.2.4] As especificidades e sua influéncia nas escolhas estratégicas

Esta pesquisadora encontrou uma série de estudos do GEOPE - Grupo de Estudo
Organizacionais da Pequena Empresa, formado por pesquisadores da USP, UNESP,
UNICEP, UNIARA e IFSP-Campus Catanduva, que tratam do processo de formulacdo da
estratégia e das especificidades das pequenas empresas.

Migliato e Escrivao Filho (2004) adotam a “defini¢do de estratégia como plano”,
partindo das cinco interpretacfes que Mintzberg e Ahlstrand e Lampel (2000) tem sobre
estratégia. Assim, estudam e enumeram as especificidades estratégicas nos “moldes do
planejamento”.

Constatam, sob a luz de varios autores que os dirigentes de pequenas empresas nao
estabelecem planos e enumeram os principais motivos:

e Sobre o planejamento: o desconhecimento da técnica, a falta de consciéncia
de sua importancia, a falta de tempo por estarem mais preocupados com acfes operacionais,
cotidianas, de curto prazo, a baixa preocupagdo com as necessidades de longo prazo, criam
barreiras para o planejamento (ALMEIDA, 1994, 2001; DRUCKER, 1981; GOLDE, 1986).

e Sobre a formalizacdo do planejamento: a formalizagdo exige tempo e
esforco consciente. A estrutura organizacional simples permite o contado direto com o0s
colaboradores, o que dispensaria a formalizacdo (GOLDE, 1986; LEONE, 1999).
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e Sobre o alcance dos planos: os planos s&o utilizados para enfrentar o
momento e ndo para evitar problemas futuros (GOLDE, 1986)

e Sobre a alocacdo de recursos: o problema da pequena empresa nao esta
necessariamente na falta de recursos, mas na falta de uma visdo estratégica de como
consegui-los, distribui-los e aplica-los. (TEIXEIRA, 1981; BORTOLI NETO, 1980)

e Sobre o gerenciamento de informacbes: as informacGes sdo obtidas
casualmente (PINHEIRO, 1986), os dirigentes tem dificuldade em obté-las e quando as tem
ndo d&o a devida importancia.

Os estudos de Migiliato e Escrivéo Filho (2004) confirmam que as especificidades
das pequenas empresa e a dificuldade de lidar com o planejamento estratégico levam a uma
estratégia intuitiva, pouco formalizada, sem o envolvimento da estrutura organizacional para
sua concepgdo, com a tomada de decisdo centralizada e baseada apenas na sensibilidade do
dirigente, sem lastro em informacdes do ambiente, com um alcance muito curto. Esta
estratégia intuitiva assume um carater mais reativo (LEONE, 1999), levando a organizacao a
administrar crises cotidianas (GOLDE, 1986, ALMEIDA, 1994).

Terence (2002) ressalta que O processo estratégico nas pequenas empresas €
ineficiente ndo so6 por suas especificidades mas pela complexidade e grau de formalizacdo do
préprio planejamento estratégico.

Vale relembrar que Porter marcou o rompimento da era do planejamento estratégico
para a era do planejamento para a competitividade, conforme abordado no item [2.1].

Clegg, Carter e Kornberger (2004) recorrem a Bos (2000) para apontar o que chamam

de falacias desta ferramenta:

“O planejamento promete futuros perfeitos a custa de presentes imperfeitos: trata-
se de um diagndstico sempre negativo acerca da realidade presente; apresenta a
situacdo atual como deficiente, imperfeita e negativa, e como a falta de uma coisa

ou de outra, sob a promessa de um futuro melhor e utdpico (BOS, 2000)”.

Saindo do contexto das especificidades estudadas como planos, outras caracteristicas
devem ser analisadas no processo estratégico das pequenas empresas. Terence (2008) aborda
que o processo de criagdo de estratégia em funcdo das especificidades do dirigente, do

contexto e da organizagéo, conforme Figura [06].
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Figura [06] — Especificidades da gestdo da pequena empresa

dirigente

gestdo da

pequena
empresa

organizagao contexto

Fonte: Terence (2008, p. 75)

Cabe aqui destacar aquelas relevantes a esta pesquisa:

e Especificidades do dirigente: o0s objetivos das pequenas empresas
confundem-se com os de seus proprietarios. O dirigente assume e centraliza o papel de
estrategista, agindo conforme seus principios, intuicdo e instinto. Isto pode se configurar
numa barreira para a formulacdo de estratégias, por interferir na coleta e interpretacdo de
informacdes e na sua propria experiéncia na tomada de decisdo. (TERENCE, 2008; RICCI,
2010). Caracteristicas positivas como flexibilidade e rapidez podem contribuir para o sucesso
das estratégias adotadas, assim como caracteristicas negativas como resisténcia a mudanca e
conservadorismo podem impactar no fracasso da organizacdo, segundo Terence (2008)
baseada nos estudos de Wheelen e Hunger (1993).

e Especificidades da organizacdo: Terence (2008) relembra que a estrutura
organizacional é formada por regras, divisao de tarefas, relacfes de autoridade, dentre outros
fatores, que interferem na estratégia. Na pequena empresa a estrutura € simples, com relages
informais e dependentes dos valores, objetivos e ambicdes do dirigente, 0 comportamento é
pouco formalizado. Negativamente aborda-se a pouca especializacdo, a centralizacdo, o
treinamento e o planejamento minimo. Positivamente, destaca-se a flexibilidade, a agilidade
para mudanca, a proximidade com os colaboradores, canais de decisdo mais curtos,
criatividade e inovacdo. Julien (2010) destaca que as pequenas empresas tem caracteristicas
como proximidade (estrutura organizacional enxuta), flexibilidade (sdo menos
institucionalizadas e burocratizadas) e estas especificidades podem contribuir tanto para uma
transmissdo mais direta da estratégia quanto para a adogdo de inovagdes ou maior agilidade
de mudanca face as pressdes ambientais.
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o Especificidades do contexto: Segundo Ricci (2010) e Terence (2008) o
ambiente organizacional impde uma série de barreiras as pequenas empresas. As autoras
enumeram algumas: falta de controle sobre as variaveis do ambiente, dificuldade de acesso a
fontes de informacdo, carga tributéria elevada, caréncia de apoio governamental, falta de
capital para investimento em tecnologia, pouco poder de barganha com clientes e
fornecedores, pouca barreira de entrada de novos competidores, pouco conhecimento do
mercado, maior vulnerabilidade aos impactos tecnoldgicos, econdmicos, politicos, sociais e
ambientais. N&o obstante a todas as pressdes ambientais que a pequena empresa sofre, o

aspecto de maior relevancia para 0s objetivos desta pesquisa é a “auséncia_de uma

estratégia pretendida” decorrentes da negligencia ou da dificuldade que a pequena empresa

tem em monitorar 0 mercado e levantar informacGes para a tomada de decisdo (QUEZADA
et. al. 1999; ALMEIDA, 1994, apud RICCI, 2010).

Outro aspecto importante quando se fala de estratégia e especificidade das pequenas
empresas € o fato das delas competirem no mercado ligadas ou ndo a grandes empresas.
Quando dependente de grandes organizacdes, a estratégia das pequenas empresas sofre
interferéncia das empresas dominantes, como destaca Ricci (2010), tornando-se esta mais
uma variavel no processo de formulacdo de estratégias competitivas.

Vale relembrar que com relacdo as dez escolas do pensamento estratégico abordadas
no item [2.1.1], ndo ha como afirmar de qual escola o processo de formulacdo de estratégias
para pequenas empresa mais se aproxima.

Sobre o equacionamento entre a formalidade nos processos estratégicos (pouco
adotado pelos dirigentes de pequenas empresas) e a intuicdo (tipica das pequenas empresas),
Terence (2008) argumenta que processo de criagdo de estratégias para pequenas empresas
tanto pode reunir aspectos emergentes como deliberados, e em alguns casos podem ser
usados concomitantemente, apoiando-se nos estudos de Fletcher e Harris (2002), balanceando
assim os beneficios de uma formalizacdo minima com a flexibilidade e com a intuicéo,
configurando um processo que contribui com um direcionamento estratégico mas que permite

um aprendizado continuo.
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[2.2.5] Formulacéo de estratégia na micro e pequena empresa

No preambulo desta pesquisa [1.1] €é abordada a questdo do aumento de
competitividade como um fator crucial para as organizagfes, principalmente pds década de
70 com o fendmeno da globalizacdo, denominado por Nonaka e Tackeuchi (2003) como “a
chegada de uma nova economia” ou “sociedade do conhecimento”.

Nonaka e Takeuchi (2003) quando se referiram a “batalha, constante e penosa” das
empresas japonesas em competir com as ocidentais, relatam que as mesmas voltaram-se para
0 mercado, para seus fornecedores, clientes e até concorrentes na busca de qualquer nova
ideia ou pistas para melhor competir. Relatam que estas empresas buscavam “agarrar a
qualquer coisa” para acumular conhecimento externo “quase que desesperadamente”.

E as pequenas empresas brasileiras, a que se “agarram” para competir?

Terence (2002) e Terence e Escrivdo Filho (2011) trazem reflexdes importantes sobre

a competitividade das pequenas empresas e 0 processo estratégico:

e A competicdo entre as empresas vem tornando-se cada vez mais acirrada e as
pequenas, para sobreviverem, precisam utilizar-se, da melhor forma possivel,
de seus recursos e suas habilidades, superar as ameacas ambientais, explorar

suas oportunidades e estabelecer os melhores meios para atuarem no mercado.

e Existe uma grande lacuna entre as teorias desenvolvidas para as grandes

empresas e a sua utilizacdo pelas organizacGes de pequeno porte.

e As metodologias existentes, que se desenvolveram em funcdo das grandes
organizagOes, também se aplicam as pequenas, porém, desconsiderando-se o
fato de serem as empresas de pequeno porte entidades diferentes, com
caracteristicas unicas, que pedem metodologias préprias.

Contador (2007) partilha desta analise critica, assim como Golde (1986), Benze e
Escrivao Filho (2003), conforme ja referenciado no item [1.5].

As especificidades apresentadas no item [2.2.1] ddo conta que as pequenas empresas
competem com estratégias intuitivas e ndo formalizadas o que impacta nas taxas de
mortalidade e sobrevivéncia detalhadas no item [2.2.3]. Os processos de planejamento nao
séo adotados facilmente pelas pequenas empresas como demonstram os estudos do GEOPE.

Para Terence e Escrivao Filho (2011), “a pequena empresa necessita de um processo
de elaboragdo de estratégias que esteja integrada ao dia-a-dia da empresa e nas atividades dos

dirigentes e funcionarios”, em fungdo de suas especificidades.
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Existe uma abordagem fragmentada do processo de formacdo de estratégia em
pequenas empresas, utilizando-se de conceitos pouco abrangentes no estudo do conteddo de
estratégias (GIMENEZ, 1999).

Conjugando o que foi exposto no item [2.2.4] que abordou “como as especificidades
influenciam na escolhas estratégicas” e 0 item atual [2.2.5] que trata do “processo de
formulacdo de estratégia”, conclui-se que as pequenas empresas necessitam de ferramentas
que facilitem este processo de formulacdo de estratégia, que ajude os dirigentes a monitorar
de forma mais facil o ambiente no qual esta inserida sua empresa e a tomar decisdes baseadas
em informacGes, que concilie 0s objetivos e desejos do dirigente com a competitividade
almejada para a organizacdo. Em resumo que respeite as especificidades voltadas ao
dirigente, & organizacdo e permita um entendimento mais assertivo do contexto, tornando
clara a estratégia pretendida.

Desta forma, o tridngulo proposto por Terence (2008) e utilizado pelo GEOPE para
analisar as especificidades das pequenas empresas poderia assim ser complementado,
conforme ilustrado na Figura [07]:

Figura [07] — Especificidades das pequenas empresas e estratégia competitiva

ESPECIFICIDADES ESTRATEGIA COMPETITIVA

- | Processo de Formulagéo |
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gestao da

pequena

empresa - Sobrevivénciae
Competitividade

contexto

dirigente

organizagéo

Fonte: a autora, adaptado de Terence (2008)
A proposta de um modelo hibrido FGA/CAC que sera abordada no item [3] vem de
encontro a esta necessidade latente das pequenas empresas em contarem com uma ferramenta

adequada as suas especificidades, que facilite o processo de andlise e formulagdo e imprima

clareza a estratégia competitiva pretendida ou almejada.
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[2.3] Vantagem competitiva

Zaccarelli (2000, p. 91) d& a dimensdo da importancia que a expressao vantagem

competitiva tem para a literatura académica e empresarial:

“As vantagens competitivas tornaram-se a base do pensamento estratégico
moderno. As demais técnicas de apoio a decisdo sdo dignas de respeito,
porém devem ser relegadas a um segundo plano (..) é extremamente
importante entender a racionalidade das vantagens competitivas, seu valor e
seu uso.”

Vasconcelos e Cyrino (2000) fazem uma analise daquelas que eles nomeiam como as

“quatro principais correntes tedricas que tratam do fenomeno da vantagem competitiva”,

representadas na Figura [08].

Figura [08] — As correntes explicativas da vantagem competitiva

A vantagem competitiva
explica-se por fatores
externos (mercados,
estrutura das industrias).

A vantagem competitiva
explica-se por fatores
internos especificos a
firma.

1 - Andlise estrutural da inddstria

Organizacdo industrial: 3 —Processos de mercado
Modelo SCP (Structure-Conduct- Escola Austriaca
Performance) (Hayek, Schumpeter)

Andlise de Posicionamento (Porter)

2 —Recursos e competéncias 4 — Capacidades dindmicas
Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades Dindmicas
Estrutura da industria Processos de mercado
Estatica: equilibrio e estrutura Dinamica: mudanca e incerteza

Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000, p.22)

Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 22-23) detalham as dimensdes e eixos destas

correntes:

“As teorias de Estratégia Empresarial que tratam da questdo da vantagem
competitiva podem ser divididas em dois eixos principais. O primeiro eixo
classifica os estudos segundo sua concepcdo da origem da vantagem
competitiva. Dois casos sdo, assim, identificados: a) as teorias que
consideram a vantagem competitiva como um atributo de posicionamento,
exterior a organizacao, derivado da estrutura da indistria, da dinamica da
concorréncia e do mercado e b) as que consideram a performance superior
como um fendbmeno decorrente primariamente de caracteristicas internas da
organizacdo. A segunda dimensdo discrimina as abordagens segundo suas
premissas sobre a concorréncia. Uma divisdo se faz entre os pesquisadores
que possuem uma Vvisdo estrutural, essencialmente estatica, da concorréncia,
fundada na nogéo de equilibrio econémico, e os que enfocam o0s aspectos
dindmicos e mutiveis da concorréncia, acentuando fenémenos como
inovacdo, descontinuidade e desequilibrio”
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No Quadro [07] é possivel analisar a comparacdo que Vasconcelos e Cyrino (2000)

fazem das teorias sobre vantagem competitiva, relacionando orientacdo estratégica,

fundadores das teorias e seus principais autores.

DIMENSOES

Unidade de
Analise

Concepcéo da
firma

Natureza da
vantagem
competitiva

Fonte da
vantagem
competitiva

Estratégia

Fundadores

Autores
representativos

ORGANIZACAO
INDUSTRIAL

Inddstria

Funcdo técnica de
producéo

Conjunto de atividades
complementares
Sustentavel, fundada
no exercicio de
situacdes de quase-
monop6lio

Atratividade e
posicionamento da
firma na inddstria

Orientada para o
contetido
Abordagem racional
“de fora para
dentro”

(outside-in)

Procura de indUstrias
atrativas, busca do
posicionamento ideal
na inddstria e defesa
dessa posicao pela
construcdo de
barreiras a
concorréncia

E. Mason

J.SBain

M. Porter
P. Ghemawat
C. Shapiro

RECURSOS

Competéncias
Especificas

Conjunto estavel de
recursos, competéncias
e capacidades

Sustentavel, fundada
sobre recursos estaveis
Rendas ricardianas

Acesso privilegiado a
recursos unicos e de
dificil imitacéo

Orientada para o
contetido

Abordagem racional de
“dentro para fora”
(inside-out)
Desenvolvimento e
exploragéo de
competéncias
existentes

P. Selznick
E. Penrose
K. Andrews
R. Rumelt

B. Wernerfelt
J.B. Barney
M. Peteraf

PROCESSOS DE
MERCADO

Dinamica do mercado,
ciclos de criacéo e
destruicéo, inovacéo,
imitacdo e selegdo

Empreendedora:
producdo de inovagdes,
criagdo de
conhecimento
Transitdria e ciclica,
fundada em rendas de
empreendedor

Inovagdo e “destruicdo
criadora”

Orientada para o
processo

Procura continua de
oportunidades de
inovagao.

Esforgos de imitagao
das inovagoes bem-
sucedidas

L.Mises
F.Hayek
J.Schumpeter
R.Jacobson
R.D’Aveni

Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000, p.22)

Quadro [07] — Comparacdo das teorias sobre vantagem competitiva

CAPACIDADES
DINAMICAS

Estoques de Recursos e Processos e rotinas

organizacionais; fluxos
de recursos e
competéncias
especificas

Conjunto evolutivo de
recursos, competéncias
e capacidades

Sustentavel, fundada
sobre recursos em
evolugdo

Rendas ricardianas e de
empreendedor

Rotinas e processos
organizacionais capazes
de regenerar a base de
recursos da firma
Orientada para o
processo e o conteddo
Interacdo entre
competéncias e
oportunidades do
mercado
Reconfiguragdo de
competénciase know-
how

Racionalidade limitada,
incerteza, complexidade
e conflito

D. Teece

R. Nelson

S. Winter

D. Teece,

G. Pisano e

A.Shuen

C.K. Prahalad, e G.
Hamel

I. Dierickx e K. Cool
R. Amit e P. Shoemaker
R.Sanches, A. Heene e
H. Thomas

Zaccarelli (2000, p.92) distinguiu cinco tipos de vantagens competitivas:

Vantagem competitiva por ter a preferéncia dos clientes/consumidores;

Vantagem competitiva por custos internos relativamente baixos;
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e Vantagem competitiva por custos externos relativamente baixos;

e Vantagem competitiva por diferenciagdo do negdcio;

e Vantagem competitiva por ter na empresa pessoas com extraordinaria
capacidade de localizar e aproveitar oportunidades de negdcio.

As tipologias de vantagem competitiva sdo amplamente exploradas em diversos
modelos estratégicos, ndo existindo um consenso universal. O que parece ser senso comum &
o fato das vantagens competitivas conferirem melhor desempenho a empresa.

Em funcdo dos objetivos desta pesquisa, item [1.3], é importante aprofundar a
conceituacdo de vantagem competitiva, segundo os pensamentos de Porter, RBV e BSC, base
da solucdo FGA e segundo o modelo CAC.

Para Porter (1989, p.2) “a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor
que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de
fabricagdo pela empresa”. Seu pensamento estratégico, detalhado no item [2.4.3], demonstra
como a empresa pode criar e sustentar uma vantagem competitiva através de trés estratégias
genéricas: lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque.

Para Barney (1991, p.102-106, traducdo nossa) a empresa obtém vantagem
competitiva sustentavel quando implementa uma estratégia de criacdo de valor que ndo é
simultaneamente implantada por seus concorrentes atuais e potenciais e quando outras
empresas sdo incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia. A base da vantagem
competitiva estd na heterogeneidade dos recursos internos da empresa e na dificuldade de sua
imitacdo pelos concorrentes. Barney (1991) admite que nem todos os recursos “tem potencial
para gerar vantagens competitivas sustentaveis”.

Para Kaplan e Norton (1996) a competicdo saiu da era industrial e entrou na era da
informacao, “as empresas nao conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis
apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias e ativos fixos, e com a exceléncia da
gestdao eficaz dos ativos e passivos financeiros”. Os autores propdem que a organizacgao
conquiste desempenho superior através da traducdo da visdo e da estratégia da empresa em
um conjunto de indicadores, dentro de uma ldégica de causa e efeito.

Para Contador (2008a, p.46) “a palavra vantagem competitiva esta sendo utilizada de
forma indiscriminada, pois € muitas vezes usada como sindnimo de vantagem — qualquer

vantagem ¢ chamada de vantagem competitiva”. O autor adota a seguinte conceituag&o:
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e Vantagem é qualquer fator ou condicéo de superioridade de uma empresa com
relagdo a uma concorrente, ou a si mesma em momento anterior, que a
beneficia;

e Vantagem competitiva é 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.

Com isso, Contador (2008a) pretende dizer que, enquanto uma empresa pode
apresentar vantagem em relacdo as outras a partir do melhor dominio dos recursos internos,
ela s6 possuira vantagem competitiva se apresentar um atributo do produto ou da prépria
empresa que seja reconhecido e valorizado pelo cliente. Ou seja, 0s recursos internos devem

ser canalizados para evidenciar atributos valorizados pelos clientes.

[2.4] Correntes de pensamento sobre competitividade

Esta secdo traz uma reflexdo geral das teorias organizacionais e 0 universo das
pequenas empresas. Abordard as perspectivas das redes e de campos e seus reflexos no
pensamento sobre a competitividade e discorrerd com maior profundidade sobre a escola da
organizacéo industrial (vantagem competitiva oriunda de fatores externos) e a escola da visao
baseada em recursos (vantagem competitiva oriunda de fatores internos), principais escolas
que compbGem a Teoria da Competitividade e base teodrica da solucdo Ferramenta de Gestao
Avancada do Sebrae que pretende-se se aperfeicoar e facilitar sua operacionalizacdo com o
modelo hibrido FGA/CAC.

Antes de iniciar esta secdo faz-se necessario compactuar com alguma licenciosidade
de linguagem que se permitira adotar neste texto. Primeiro ndo esta ainda claro se os diversos
pensamentos sobre competitividade compdem uma teoria. Ao que parece, conforme
assinalam Raymundo, Contador e Contador (2013), falta ainda uma melhor organizacéo
desses conhecimentos para se construir uma teoria do ponto de vista cientifico. Apesar disso,
algumas vezes 0 texto mencionara teoria da estratégia competitiva ou teoria da
competitividade.

Outra licenciosidade de linguagem ocorrera ao se referir ao pensamento de Porter,
assim como da RBV, como um modelo, que na verdade ndo possuem as caracteristicas de

modelo.
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[2.4.1] Teorias organizacionais, estratégias e o universo das pequenas empresas
A teorizacdo contribui para o entendimento das organizacdes uma vez que possibilita
que as mesmas possam ser analisadas de forma cientifica, baseada em conhecimentos

codificados e analisaveis.

“Os estudos organizacionais tém origens historicas nos escritos dos pensadores do
século XIX, como Saint-Simon, que tentaram antecipar e interpretar as nascentes
transformagdes ideologicas e estruturais geradas pelo capitalismo industrial”

(WOLIN, 1961 apud REED, 2012).

Segundo Reed (1999; 2012), é um campo historicamente contestado, mas importante
na busca da eficiéncia, eficacia e efetividade das organizacGes. Ajuda a entender o ambiente
interno e externo, as ameacas, oportunidades, a situar a empresa de forma local ou global, a
pensar a organizacdo baseada em conceitos racionais e/ou comportamentais. A teorizacdo é
um campo de ideias e experiéncias que podem ser aplicadas nas organizacoes.

Reed (1999; 2012, p.62-91) discorre sobre o desenvolvimento intelectual da teoria
organizacional atraves de seis modelos interpretativos (racionalismo, integracdo, mercado,
poder, conhecimento, justica), convidando a reflexdo sobre a importancia de balancear o
contexto social com ideias teodricas, dando “crédito tanto a “sociedade” quanto as “ideias”. A

Tabela [02] sintetiza as seis metanarrativas da analise organizacional.

Tabela [02] — Narrativas analiticas em analise organizacional

Modelo de

metanarrativa Prﬁ:cr?at:ca Perspectivas ilustrativas/ exemplos Jnrﬁt"es:rﬁ;?s
interpretativa pa
o . de Estado
Teoria das Organizagdes classica, guarda-noturno
Racionalidade Ordem administracao cientifica, teoria da deciséo,
Taylor, Fayol, Simon a Estado
industrial
Relagdes Humanas, neo-RH, de capitalismo
funcionalismo, teoria da contingéncia/ empresarial
Integracdo CoNsenso  gystamica, cultura corporativa, Durkheim, g capitalismo do
Barnard, Mayo, Parsons bem-estar
Teoria da firma, economia institucional, de capitalismo
custos de transagdo, teorla da atuagdo, gerencial
WMercedo Liberdade  4orendéncia de recursos, ecologia a capitalismo
populacional, Teoria Organizacional liberal  peoliberal
Weberianos neo-radicals, marxismo ﬁ;;;:e“"'smo
Poder Dominagdo  critico-estrutural, processo de trabalho, tivi
teoria institucional, Weber, Manx a corporativismo
negociado
Etnométodo, simbolo/cultura de Iindustrialismo/
organizacional, pés-estruturalista, pos- modernidade
Connecimento  Controle . 4\ ctrialista, pos-fordista/moderno, a pés-industrialismo/
Foucault, Garfinkel, teoria do ator-rede pos-modernidade
Etica de negécios, moralidade e OB, ﬁpﬂr:sn;ﬁmcla
Justica Participacdo  democracia Industrial, teoria participativa,
teorla critica, Habermas :ﬂﬁ';:ﬂp:umﬂa

Fonte: Reed (1999; 2012)
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Apesar das contribuices de todas as metanarrativas que permeiam as teorias
organizacionais e ajudam a pensar como a organizacao pode ou deve ser, nenhuma teoria
aborda as especificidades das pequenas empresas.

Os estudos tiveram como foco as grandes organizagdes que surgiram entre o fim do
século XIX e o inicio do século XX, dominando as esferas econémica, social e politica. As
pequenas organizagdes parecem ter sido deixadas de lado, conforme sugere a citacdo que
Reed (1999; 2012) faz de Bendix (1974):

“A modernizagdo instigada pelo despertar do capitalismo trouxe mudancas
econdmicas, politicas e sociais, que criaram um mundo fundamentalmente distinto
daquele em que imperavam as formas de producdo e administracdo em
pequena escala, tipicas das primeiras fases do desenvolvimento capitalista do
século XVIII e principio do século XIX” (BENDIX 1974, grifo nosso).

Fica evidente o vacuo que se criou no campo da teorizacdo. Os estudos iniciados no
século XIX sobre o estado administrativo negligenciou ou ndo notou que analisar “as formas
de produgdo e administragdo em pequena escala” seria importante e preciso (e ainda 0 é),
uma vez que tais organizacdes permaneceram contribuindo para a economia dos paises
séculos adiante.

Ferreira et al. (2012) afirmam que o “o vigor da economia de varios paises tem origem
no sucesso de pequenas empresas’.

O confronto ou mesmo comparagdo das grandes com as pequenas empresas é algo
complexo, pois ambas sdo necessarias para o desenvolvimento socioecondémico de uma
nacdo, embora se diferenciem por diversas caracteristicas, como o perfil do fundador, a
estrutura administrativa, a produtividade, o nivel tecnoldgico, entre outras (TERENCE,
2002).

Reed (1999; 2012) aponta trés debates nos quais os pesquisadores tem se debrugado
como uma narrativa para o futuro dos estudos organizacionais, mas também nao parecem
reunir a preocupacdo de incluir uma visdo diferenciada para o universo das pequenas
organizag0es:

e “Teoria sobre 0 assunto”: “...que nao degenere nas simplicidades do reducionismo
ou nos absurdos do determinismo”;

(3

e “Construir uma Teoria Organizacional”: “..mediacdo analitica e metodologica

entre as restri¢des do localismo e a grandiosidade do globalismo”;

[3

e “Teoria do Desenvolvimento (intelectual)”: “..que resista as limitacdes do

conservadorismo e as distor¢des do relativismo”.
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Um cuidado que os dirigentes e estrategistas tem que tomar ao recorrer a qualquer
corrente das teorias organizacionais, € ter a percepcao que apenas replicar os conceitos e
padrBes utilizados pelas grandes empresas na gestdo das pequenas empresas nem sempre €
possivel ou aconselhavel. Outra reflexdo é que nenhuma das teorias concentra a verdade
absoluta ou reune todas as respostas para explicar como as organizacbes interagem,
competem, transformam ou sédo transformadas no ambiente em que atuam.

As pequenas empresas tem necessidades especificas, conforme apresentadas no item
[2.2.1] que precisam ser melhor estudadas e demandam atencdo dos estudiosos
organizacionais.

A heterogeneidade entre as pequenas empresas explicaria, em parte, o atraso dos
estudos e pesquisas voltados a este tipo de organizacOes e a dificuldade de propor teorias e
conclusbes adequadas e diferentes daquelas aplicadas a grande empresa. Sabe-se que as
teorias das organizacbes nascem, essencialmente, dos problemas surgidos das grandes
unidades empresariais. Elas sdo solucdes ou respostas dos estudiosos a estes mesmos
problemas. No entanto, a dimensdo da organizagdo da pequena empresa cria uma condicao
particular que a distingue das empresas de maior porte e, constando-se este aspecto, torna-se
necessario estudar um enfoque diferente para a sua gestao. (Leone, 1999).

Como esta pesquisa espera contribuir para o aumento da competitividade das
pequenas empresas, através da proposicdo de um modelo de formulagdo de estratégia
competitiva ¢ importante deter atengdo nas “teorias ambientais da organizagdo”, poiS no
ambiente trava-se a interacdo e o duelo competitivo entre organizacdes de qualquer porte.

Sobre a concepcao téorica do ambiente, Sacomano Neto e Truzzi (2002) discorrem a
respeito do avango e sistematizacdo das analises organizacionais contemporaneas revelando
que os estudos organizacionais ainda percorrem uma trajetéria conflituosa e permeada de
contrastes. Nota-se que a evolugao dos estudos e pesquisas ainda ndo conseguem ‘“‘enxergar”
a organizacdo e os atores econémicos de uma forma consensual. Os autores recorrem a
Flingstein (1985) para propor a reflexdo de que o entendimento dos fendmenos
organizacionais passa pela iniciativa de tratar as teorias competidoras como contribuintes e
nédo excludentes.

Sacomano Neto e Truzzi (2002) destacam que as principais perspectivas
contemporaneas em analise organizacional sao:

e A perspectiva da ecologia das populagdes: Com inspiragdo na biologia, 0s

sociologos enfatizam a capacidade adaptativa das organizacfes. Os estudiosos desta
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perspectiva sugerem que as estruturas organizacionais sofrem pressfes internas e
externas e 0 ambiente seleciona tipos de organizagdes que melhor se adaptam as
caracteristicas ambientais. Muitos estudos estdo sendo desenvolvidos para entender
as razbes de sucesso e fracasso, analisando caracteristicas e similaridades entre
populagdes de organizagdes e entender como estas “sobrevivem” no ambiente.
Segundo Carvalho (2010) o foco esta na populacdo de organizacbes e nao nas
organizac0es em si, 0s processos gerenciais séo colocados de lado e, dada a selecéo
ambiental, os gestores ficam relegados a segundo plano, sdo meros agentes passivos.
A perspectiva da dependéncia de recursos: enfatiza os fluxos de recursos (criticos e
escassos) através das interagdes ambientais. Leva em conta o controle, a dependéncia
e poder que as organizacGes tem sobre as atividades de outras organizaces. O
controle de recursos de uma organizacao regula seu poder sobre os atores da rede em
que atua. No campo estratégico, os gestores assumem um papel proativo (Carvalho,
2010) uma vez que as organizagdes buscam ajustar o ambiente aos seus interesses e
poder, ndo ocorrendo um determinismo ambiental marcante como na ecologia
populacional.

A perspectiva da contingéncia organizacional: observa que a estrutura
organizacional é contingente as pressfes e incertezas ambientais, mas como ndo ha
uma estrutura organizacional Unica e efetiva para todas as organizacdes ndo existe
uma melhor forma de se organizar para lidar com as incertezas do ambiente, e cada
caminho da organizacdo ndo € igualmente efetivo. Nesta perspectiva, segundo
Carvalho (2010), os gestores tem papel ativo na busca do “ajuste entre a organizagao
¢ 0 ambiente”, neste aspecto aproxima-se da perspectiva da dependéncia de recursos.
A perspectiva da nova economia institucional: analisa 0s custos das transagdes e as
formas de governanga das firmas. O ponto de partida deste modelo é o intercambio de
transacOes de bens e servicos em um mercado livre, que tornam as transa¢fes mais
complexas e incertas, além disso, 0 custo das transacOes internas de algumas firmas
pode exceder o custo das transacdes externas. Os diferentes tipos de transacfes
impactam a estrutura de governanca, que busca agir para reduzir estes custos.
Segundo Carvalho (2010) “esta ¢ uma abordagem determinista porque enfatiza as
imposicOes econémicas impessoais de eficiéncia administrativa e ndo a estratégia de
gestdo”. O foco esta nos ajustes adaptativos para alcangar a eficiéncia maxima nas

transacoes internas e externas.
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e A perspectiva do novo institucionalismo: busca explicar por que as organizagdes
surgem, tornam-se estaveis ou sdo transformadas. Analisa também as formas como a
acdo e a cultura sao estruturadas nas organizacfes. Busca o entendimento de como se
configura o isomorfismo entre as organizagOes, que vao se tornando cada vez mais
similares dentro de seus campos organizacionais, em funcdo das incertezas
ambientais. Trés niveis de analise distintos sdo alvo do novo institucionalismo: niveis
regulativo, normativo e cognitivo, que sao entendidos por meio dos mecanismos
coercitivo (regras, leis e sanc¢des), normativo (certificagdo e aceitacdo) e mimético
(predominio e isomorfismo). Segundo Carvalho (2010) “autores atentam que versdes
recentes da Teoria Institucional tendem a considerar o potencial de escolha estratégica
e a possibilidade de mudar a ordem nominativa através de acdes e interacdes
estratégicas”.

N&o é objetivo desta pesquisa uma andlise profunda das teorias organizacionais,
apenas refletir que o pensamento sobre competitividade empresarial (este sim com ligacéo
direta aos objetivos deste trabalho) deve levar em conta que existem diferentes perspectivas
de analise de como uma organizacdo deve ou pode ser. Esta consciéncia ganha relevancia
maior no universo heterogéneo e carente de teorizacdo especifica como é o das pequenas
empresas.

Terence (2008) relembra que Chandler (1962, 1990) foi precursor da abordagem do
inter-relacionamento da estrutura organizacional com a estratégia identificando relacGes até
entdo ignoradas, ao concluir que estratégias distintas levam a formas de organizacOes
distintas e que, por sua vez, a estrutura organizacional influencia profundamente na

estratégia.

[2.4.2] As perspectivas de redes e campos

A competitividade empresarial e as estratégias para alcanca-la parecem ser impactadas
pela forma como as organizagdes interagem dentro e fora de suas fronteiras estruturais com
os diversos atores econémicos que compde a arena socioeconémica no qual o mercado esta
inserido. Varios estudos trazem evidéncias tedricas e empiricas sobre como a dimensao
estratégica das organizacOes sofre influéncia das relagdes que as mesmas estabelecem com

seus clientes, fornecedores, concorrentes, com Seus recursos e competéncias, com seus
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colaboradores, com o estado, com normas, leis e as diversas formas de manifestacdo de
interacdo e poder.

Em Terence (2008) encontra-se o seguinte respaldo:

“Escrivao Filho (2006) esclarece que cabe ao estrategista entender a criagdo da
estratégia como um sistema formado pela orientagdo do lider, pelos processos
organizacionais e pelas for¢as do ambiente, considerando que cada uma dessas trés
dimensdes pode ter comportamento diverso dentro do sistema, conforme papel
desempenhado por seus elementos”

Sacomano Neto e Truzzi (2009) discorrem sobre a complexa estrutura de relacGes
entre as organizacdes e seus comportamentos no mercado. Convidam a reflexdo de que
“atores econdmicos ndo agem como atomos isolados”, recorre a Swedberg (1993) para
lembrar que a “arena econdmica” envolve mecanismos sociais como confianga, cooperagéo e
competicdo, desta forma, os atores econdmicos enfrentam limitacBes provenientes das
relacdes sociais que estabelecem.

A sociologia econémica desperta para o debate sobre as conexfes sociais entre as
organizagOes e suas transagdes se contrapondo a “visdo racionalista ¢ individualista do ator
econdmico” que permeia o mainstream da economia. A negacdo do que Sacomano Neto e
Truzzi definem como “atomiza¢do” baseia-se no trabalho de Granovetter (1985), que langa o
conceito de embeddedness para ressaltar que os atores estdao inseridos (imersos) e tem acdes
intencionais nas relacdes sociais, contrapondo-se a caracterizacdo do ator econdmico como
oversocialized (socializado, obedecendo normas e valores) ou undersocialized (imune aos

impactos das intera¢6es sociais).

“A sociologia econdmica oferece analises pertinentes ao entendimento das relagdes
entre empresas, pois parte do pressuposto que os atores sdo influenciados por outros
atores e também pela sociedade. Neste sentido, a sociologia econdmica apresenta as
bases conceituais para a compreensdo da complexidade dos sistemas
interorganizacionais”.  (SACOMANO NETO E TRUZZI, 2009).

Segundo os autores, trés perspectivas estdo em amplo desenvolvimento e precisam ser
consideradas quando se pretende analisar a relagéo e interagéo entre as organizagdes e dessas
com a sociedade e economia: a perspectiva das redes; a perspectiva dos campos; e a
perspectiva do novo institucionalismo (ja abordada na se¢éo anterior).

A perspectiva das redes busca explicagOes da estrutura e das rela¢Oes regulares sociais
presentes no ambiente, que podem ser econdmicas, politicas, afetivas, dentre outras
(SACOMANO NETO E TRUZZI, 2009).

Vaérias sdo as tipologias das redes, Balestrin, Vargas e Fayard (2005) observam que
dificilmente existirdo duas redes estruturadas da mesma maneira. Recorrem a Marcon e

Moinet (2000) para classificar quatro tipos genéricos de redes com dimensdes distintas:
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e redes verticais - a dimensdo da hierarquia entre os atores;

e redes horizontais - a dimensdo da cooperacao entre firmas;

e redes formais — a dimenséo contratual, formalizacdo de regras e condutas;

e redes informais — a dimensdo da convivéncia, com encontros informais entre
0s atores portadores de interesses comuns

Ainda falando de tipologia, Sacomano Neto (2004) ressalta que varios estudiosos de
se debrucam sobre o questionamento das formas existentes de redes, suas diferencas e se é
possivel classifica-las e compara-las. Nas palavras de Sacamono “o termo rede engloba,
varias formas de relacdes entre as organizagdes”. Segundo os autores pesquisados por
Sacomano, a tipologia das redes estaria atrelada a dois mecanismos de coordenagdo: o grau
de formalizacédo e a centralizacdo, o que levaria a trés tipos de redes: redes sociais (que nao
utilizam nenhum tipo de contrato ou acordo formal), burocraticas (que formalizam
contratualmente suas trocas) e proprietarias (que dispdem de um contrato formal, porém com
acordo de propriedade).

Julien (2010) aborda a questdo das redes como a base onde se desenvolve o capital
social podendo ou ndo favorecer uma cultura empreendedora ou propensa a inovacao,
contribuindo para o sucesso ou fracasso de empresas e regides. As redes quando dindmicas
favorecem a circulacdo sistemédtica da informacgdo rica e diminuem a incerteza e a
ambiguidade na tomada de decisfes. O autor destaca a existéncia de muitos tipos de redes
socioeconémicas de compartilhamento de informacdes: redes pessoais e de negdcios, redes
voluntérias e estratégicas, redes de poder.

Com relacdo as redes de negdcio, Julien (2010) destaca que essas redes podem se
tornar redes de inteligéncia e multiplicar as oportunidades e inovagdo. Segundo Julien, as
redes de negécio estdo apoiadas em trés fundamentos que justificam o fato de uma
organizacdo ndo almejar fazer tudo e sim concentrar-se naquilo que faz de melhor,
concentrando-se nas atividades que possam proporcionar maior valor ou maior lucro,

buscando maximizar seu desempenho, conforme ilustrado na Figura [09].
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Figura [09] — Redes de inteligéncia

Redes de Inteligéncia
compartilhamento de informag&es

¥

Fundamentos da Rede de Negdcios

Divisdo do Trabalho Vantagens Comparativas Economia do Conhecimento
) (saberes e expertise)
Concentrar-se naquilo que faz melhor

Restringir atividades nas quais se pode ser mais eficaz
Foco nas atividades que geram maior valor ou maior lucro

-

Fonte: A autora — Base de informagdes Julien (2010, p. 279)

Nessa mesma linha parecem convergir Dyer & Singh (1998). Segundo Sacomano
Neto e Truzzy (2009) estes pesquisadores estudaram as vantagens competitivas relacionais e
0 impacto positivo no desempenho das organizagoes.

Contador (2008a) desenvolveu o modelo de Campos e Armas da Competicdo também
preocupado com a relacdo das vantagens competitivas e 0 desempenho das organizagfes. A
tese do modelo, que serd abordado no item [2.6], afirma que a empresa deve buscar “alto
desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva”. Este
pensamento central demonstra sintonia com divisdo do trabalho e a atuagéo e interagdo em
redes.

Trazendo a perspectiva de redes para o universo da pequena empresa e fazendo um
paralelo entre suas especificidades e a formulacao de estratégias, conclui-se que atuar ou ndo
em rede interfere no processo estratégico e na competitividade destes pequenos negocios.

Ricci (2010) refere-se a um estudo desenvolvido por Souza (1995), que aborda o
contexto em que a pequena empresa estd inserida, para classifica-las em dependentes ou
independentes de grandes organizagOes. As pequenas empresas dependentes complementam
de forma direta ou indireta as fung¢Ges ou processos produtivos das empresas de grande porte,
estando assim sua estratégia atrelada ou impactada de maneira mais direta pela forca e poder
da organizacdo dominante. As pequenas empresas independentes ndo tem nenhuma relagéo
com as grandes organizacdes e suas estratégias, apesar de ndo correlacionadas, devem levar
em conta como se da a competicdo e cooperagdo entre os demais atores do mercado em que
atua. O modelo de Campos e Armas da Competicao, que sera tratado no item [2.6] destaca a

importancia da empresa saber com quem esta disputando o sucesso.
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Julien (2010) destaca que atuar em redes de cooperacdo pode tornar as pequenas
empresas mais competitivas e aumentar suas chances de sobrevivéncia. Segundo Leone
(1999) “as pequenas e médias empresas devem adaptar-se ao seu ambiente. Essa atitude néo
precisa ser necessariamente passiva, reativa; a empresa pode mudar seu ambiente e constituir-
se em rede”.

Para explicar a perspectiva de campos, € necessario especial atencdo a visdo de
Bourdieu (2005) e a de Fligstein (2007). Segundo Sacomano Neto e Truzzy (2009) tais
pesquisadores abordam como a perspectiva dos campos lida com a questdo do poder entre 0s
atores, suas forcas e lutas para manter ou transformar posi¢fes na estrutura social da qual
estdo inseridos. Bourdieu afirma que sdo lutas no campo simbolico, mas que podem submeter
os atores a “constrangimentos estruturais”. Fligstein aborda as habilidades sociais dos “atores
poderosos” inseridos dentro dos campos organizacionais “capazes de produzir regras de
interacdo para estabilizar a situagdo em relagdo a outros atores”.

O crescimento e a lucratividade das organizacGes sdo alvo de preocupacdo dos
estrategistas que buscam o aumento de competitividade empresarial e estdo no escopo de
andlise dos campos a medida que remetem aos mecanismos de controles internos e externos

que as organizacOes adotam para se relacionar com as estruturas com as quais interagem:

“As organizacdes, segundo Fligstein (2007), lidam com dois tipos de mecanismos
de controle: os internos, para garantir os recursos e a coordenacgdo da organizagéo, e
0s externos, para garantir relagcBes estaveis entre competidores e fornecedores,
acionistas e ainda garantir a sobrevivéncia da organiza¢do” (SACOMANO NETO E
TRUZZI, 2009).

O modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC), do qual deriva do modelo
hibrido de formulacdo de estratégia proposto por esta pesquisa, adota o conceito de campos
da competicdo como “locus imaginério da disputa entre empresas pela preferéncia do cliente
ao produto e/ou & empresa. E o locus imaginario onde a empresa busca alcancar e manter
vantagem competitiva”. O modelo CAC também propde mecanismos internos (armas da
competicdo) e mecanismos externos (campos da competicéo).

Embora ndo seja o foco desta pesquisa aprofundar o estudo das perspectivas de redes
e de campos, elas sdo relevantes na proposicdo do modelo hibrido FGA/CAC e de qualquer
outra ferramenta para competitividade empresarial, uma vez que a formulacdo de estratégias
competitivas deve levar em conta a relacdo da empresa com 0s atores com 0S quais se

relaciona, os tipos de lacos estabelecidos, a relagdo de forcas e o poder de barganha entre os

63



mesmos, as regulaces do Estado, no custo das transacOes, dentre outros aspectos que tais
perspectivas tratam.

Essas interag0es impactam na busca por vantagem competitiva, nos esforgos para se
alcancar um desempenho superior, nos anseios de se distinguir da concorréncia, no
fortalecimento da relacdo com os clientes buscando atender suas necessidades e exigéncias e
conquistar sua preferéncia, na interacdo e parceria com os fornecedores equacionando a
distribuicdo de tarefas onde se tem maior competéncia e dominio, apenas para citar alguns

elementos que permeiam o processo de formulacdo de estratégias.

[2.4.3] O pensamento de Porter — Escola da Organizagdo Industrial

Porter (1998, p. 1) na obra Estratégia Competitiva lancada em 1980, afirma que a
“concorréncia esta no amago do sucesso ou do fracasso das empresas”. Esta frase busca
justificar que definir a estratégia competitiva ¢ alcangar uma posigdo competitiva “favoravel”
em uma “industria”. O termo “favoravel” traduz a obtencdo de uma posi¢do lucrativa e
sustentavel perante a concorréncia e o termo “industria” é caracterizado como uma “arena”
onde as empresas competem.

A estratégia competitiva proposta por Porter (1980) baseia-se em dois pilares do que
0 autor acredita que podem ser modelados pela empresa:

e a atratividade da indlstria: a rentabilidade a longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade;

e a posicdo competitiva relativa dentro da industria: refletindo uma “batalha
interminavel entre os concorrentes.”

Detalhando o primeiro pilar, Porter (1998, p.4) apresenta as “Cinco Forgas
Competitivas que Determinam a Rentabilidade da Inddstria” numa ilustracdo didatica aqui
representada pela Figura [10].

A rentabilidade da industria € influenciada por estas cinco forcas uma vez que elas
tém impacto no retorno sobre o investimento, ou seja, 0S pre¢os, 0s custos e 0s investimentos
que movimentam a empresa no mercado sofrem influencia direta destas forcas. O poder de
compradores ou fornecedores, bem como a ameaga de substitutos exercem pressdo sobre
precos dos produtos e custos das matérias-primas. A entrada de novos empreendimentos

podem ter como limitadores investimentos e precos praticados. Afirma Porter (1998, p. 3) “a
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estratégia competitiva deve surgir de uma compreensdo sofisticada das regras da

concorréncia que determinam a atratividade da industria”.

Figura [10] — As Cinco Forcas que Determinam a Rentabilidade da Industria

Entrantes
Potenciais

Ameaca de Novos
Entrantes
Concorrentes na

Industria
Fornecedores — u — Compradores

Rivalidade Entre
Empresas Existentes

Poder de Negociagao
dos Fornecedores

Poder de Negociagdo
Ameagca de Servigos ou I dos Compradores

Produtos Substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (1998, p.4)
Para Wright et al. (2000) a empresa encontra a chave da competicdo quando consegue

desfrutar de uma posi¢éo de mercado que Ihe permita influenciar as cinco forgas a seu favor,
beneficiando-se delas ou defendendo-se contra elas.

O segundo pilar da estratégia competitiva é o posicionamento adotado, que determina
se a rentabilidade da empresa estd acima ou abaixo da média da industria. Porter (1998, p. 9)
argumenta que a rentabilidade advém de “dois tipos basicos de vantagem competitiva: baixo
custo ou diferenciagdo”, as quais tem sua origem na estrutura industrial e sdo o resultado de
como a empresa consegue lidar com as cinco forgas, a vantagem competitiva advéem de um
desempenho melhor que a concorréncia para lidar com estas forcas.

O modelo de Porter (1980) aponta trés estratégias genéricas que nascem da
combinacdo entre os dois tipos béasicos de vantagem competitiva (baixo custo e
diferenciacdo) e o escopo das atividades da empresa: lideranga em custo, diferenciacéo e
enfoque.

Entende-se por estratégias genéricas uma tipologia de estratégias com abrangéncia
suficiente para ser aplicavel em qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em
qualquer estagio de desenvolvimento da inddstria. Esta visdo é partilhada por Miles et al.,
1978; Porter, 1980, 1985; Hambrick, 1983a; Mintzberg, 1988. (CARNEIRO et al. 1997).

As trés estratégias genéricas propostas por Porter (1980;1985) séo:

Lideranca em custo: a esséncia desta estratégia é conquistar a lideranca do mercado

através da condigdo de ser o competidor com o0 menor custo em sua inddstria/setor. Desta
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forma serd um competidor acima da média de sua industria. As fontes da vantagem de custo
variam e dependem da estrutura da inddstria, podem incluir: economia de escala; tecnologia
patenteada; acesso preferencial as matérias-primas, sdo multiplas fontes dentro da cadeia de
valor. Porter (1998, p.91) destaca que existem duas maneiras importantes (e ndo excludentes)
de uma empresa obter vantagem competitiva em custo:

e Controlar os condutores do custo: uma empresa pode obter vantagem
competitiva com respeito aos condutores de atividades de valor, representando
uma proporgao significativa dos custos totais;

e Reconfigurar a cadeia de valor: uma empresa pode encontrar uma forma
diferente e mais eficiente de projetar, produzir, distribuir ou comercializar um
produto.

Porter (1998) adverte que a lideranca em custo pode ou ndo acabar com a
diferenciacdo. Segundo este autor, a empresa deve tomar uma decisdo consciente de
sacrificar total ou parcialmente a diferenciagcdo para conquistar uma posigdo favorével em
Custos.

Diferenciacdo: a esséncia desta estratégia é que a empresa seja Unica em sua inddstria
diferenciando-se em pontos valorizados pelos clientes na satisfacdo de suas necessidades.
Esta condicdo permite a obtencgdo da preferéncia do consumidor que se predispde a pagar um
preco-prémio por tal distingdo. Porter (1998, p. 12) ressalta que “uma empresa pode obter e
sustentar uma diferencia¢do” tornando-se “um competidor acima da média em sua industria
Se 0 seu prego-prémio for superior aos custos extras que ela fica sujeita por ser inica”.

Os meios de diferenciagcdo variam conforme a estrutura da indUstria, podem estar
relacionados ao proprio produto ou servi¢o; ao marketing; ao sistema de distribuicdo; suas
fontes ndo sdo bem claras e sdo quase sempre dispendiosas admite Porter (1998, p. 12 e p.
111). O autor destaca que as fontes de obtencdo da diferenciacdo sdo amplas, podendo estar
em qualquer parte da cadeia de valor, mas, paradoxalmente, as empresas tenham uma visédo
limitada e restrita ao marketing ou produto fisico. O autor chega a afirmar que “as empresas
sdo diferentes, mas ndo diferenciadas, porque buscam formas de singularidade que os
compradores ndo valorizam”.

Enfoqgue: a esséncia desta estratégia é estd baseada na escolha de um ambiente
competitivo que Porter (1980) denomina como estreito dentro de uma industria. A empresa
elege um segmento (pode ser um grupo de segmentos), exclui os demais e busca adaptar sua

estratégia para atendé-los. A estratégia de enfoque pode ser subdivida em:
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e Enfoque no custo: a empresa procura uma vantagem competitiva em custo em
seu segmento-alvo;

e Enfoque na diferenciagdo: a empresa busca diferenciar-se em seu segmento-
alvo;

Porter (1998, p. 13) distingue os dois tipos de enfoque argumentando que o enfoque
em diferenciagdo busca necessidades especiais dos compradores em segmentos-alvo e o
enfoque em custo explora particularidades no comportamento dos custos em alguns
segmentos.

O autor destaca que “o enfoque estreito por si s6 ndo é suficiente para um
desempenho acima da média (...) se o segmento-alvo do enfocador néo é diferente de outros
segmentos, entdo a estratégia de enfoque nao tera éxito” (PORTER, 1998, p. 13).

A Figura [09] apresenta um esquema sintético destas estratégias genéricas que devem
conduzir a caminhos diversos na busca da vantagem competitiva, segundo seu idealizador, de
acordo com o escopo competitivo escolhido.

Figura [11] — Trés Estratégias Genéricas

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais Baixo Diferenciagdo
Alvo Amplo 1 -Lideranga de Custo 2 - Diferenciagao
ESCOPO
COMPETITIVO
Alvo Estreito 3A - Enfoque no Custo 3B - Enfoque na Diferencia¢do

Fonte: Porter (1998, p.10)

Porter (1998, p. 14-15) adverte que a empresa deve fazer uma escolha entre a
estratégia generica mais adequada para sua organizacdo, desaconselhando o que chama de
“meio-termo”. Argumenta que ficar no “meio-termo” ¢ uma relutancia da empresa em fazer
escolhas sobre como ira competir. Para o autor, ficar no “meio-termo” SO trard lucros
atrativos se a industria for altamente favoravel ou se a empresa “tiver a sorte de ter
concorrentes que tambeém estejam no meio-termo”

Ficar no “meio-termo” ¢ desejar obter vantagem competitiva por todos os meios,
corre-se assim o risco de ndo obter nenhuma, ja que as a¢Bes tendem a ser inconsistentes
(PORTER, 1998, p.14).
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A sustentabilidade de uma estratégia genérica esta diretamente ligada as barreiras que
a empresa consegue criar para impedir que sua estratégia seja imitada. Porter (1998) admite
que as barreiras criadas nunca séo intransponiveis, “geralmente se faz necessario que a
empresa ofereca um alvo movel aos seus concorrentes através de investimentos para melhorar
continuamente sua posi¢ao”.

“Q carater exogeno e determinante das forcas externas em relacdo a dinamica interna
da firma transforma a estratégia em um esforco continuo de adaptacdo ex post, uma série de
conformac@es sucessivas a forcas externas incontrolaveis”. (VASCONCELOS E CYRINO
2000, p. 20)

Apds marcar o meio académico e empresarial com suas estratégias genéricas, Porter
(1998) evolui sua pesquisa visando integrar a formulagcdo e a implementacdo de uma
estratégia apresentando o conceito de cadeia de valor como uma metodologia para criar e
sustentar uma vantagem competitiva.

A cadeia de valor torna-se um instrumento basico para auxiliar de forma sistematica o
exame de todas as atividades realizadas pela empresa, e como estas mesmas atividades se

relacionam, com a finalidade de analisar as fontes de vantagem competitiva.

“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inlmeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, producdo, no marketing, na
entrega e no suporte do produto” (PORTER, 1998, p. 31).

A cadeia de valor tem as seguintes caracteristicas:

e Em termos competitivos, o valor é o quanto os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que a empresa oferece;

e A meta da estratégia € criar valor aos compradores de forma excedente ao seu
custo;

e A cadeia de valor exibe o valor total: margem e atividades de valor;

e As atividades da cadeia de valor sdo divididas em primarias e secundarias;

¢ O modo como a empresa executa as atividades em sua cadeia de valor refletem
sua historia, de sua estratégia (como formula e como implanta) e da economia
basica das proprias atividades;

e Este modo de execucdo, combinado com sua economia, vai determinar se uma
empresa tem custo alto ou baixo perante a concorréncia;

e Este modo de execucdo também determina se a atividade contribui de forma

diferenciada para atender as necessidades dos compradores;
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e As cadeias de valores dos concorrentes podem ser similares, mas
frequentemente diferem;
e A andlise da cadeia de valor é a maneira apropriada de examinar a vantagem
competitiva.
A Figura [12] ilustra a cadeia de valor idealizada por Porter para obtencdo da
vantagem competitiva.

Figura [12] — Cadeia de Valores Genérica
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Fonte: Porter (1998, p.35)

[2.4.3.1] Criticas ao pensamento de Porter

As estratégias genéricas e 0s conceitos de vantagem competitiva e cadeia de valor
disseminados por Porter, ganharam repercussao no ambiente académico e de gestdo, mas
também sdo passiveis de criticas.

Fischmann no prefacio da obra Estratégia e Sucesso nas Empresas, de Zaccarelli
(2000, p.XIl), ao se referir a “cadeia de valor de Porter como forma de obtengdo e
sustentacdo de vantagem competitiva”, afirma: “Embora o conceito de cadeia de valor seja
bastante facil de ser compreendido, sua operacionalizagdo nas empresas & extremamente
complexa”.

O pesquisador, doutor em administracéo pela FEA-USP, mesmo reverenciando Porter
ao citar “suas luzes”, afirma que “¢ fortemente limitante desenvolver estratégias sustentadas
apenas por duas Oticas: a busca da vantagem competitiva via custos ou via diferenciacdo em

relacao aos concorrentes”.
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Carneiro et al. (1997) relatam que uma das criticas mais comuns ao pensamento de
Porter trata-se de uma “questdo semantica do “como” versus “onde”. A estratégia de
lideranca em custo e diferenciacdo estariam ligadas ao “como” competir na visdo de
Mintzberg 1988; Faulkner e Bownman, 1992. A estratégia de enfoque estaria centrada em
“onde” competir.

Mintzberg (1988), em contrapartida ao pensamento de Porter, apresenta uma tipologia
de estratégias genéricas com um nivel de detalhamento superior por entender que a maioria
das tipologias apresentadas até entdo eram falhas e com foco estreito. O autor apresenta a
seguinte taxonomia:

e Diferenciacao por preco;

e Diferenciagdo por imagem;

e Diferenciacdo por suporte;

e Diferenciacdo por qualidade;

e Diferenciacédo por design (projeto);
e Nao-diferenciacao.

Com relacdo a “ndo-diferenciacdo”, Mintzberg (1988) admite que uma empresa pode
ter como postura estratégica copiar os concorrentes, desde que haja espaco no mercado. Nao
condena o “meio-termo” como Porter (1980; 1985) o faz, este ultimo indicando que tal
estratégia levaria a um desempenho inferior.

Outra visdo critica ao pensamento de Porter (1980; 1985) é apresentada por
pesquisadores que defendem que a obtencdo da vantagem competitiva se da em funcgéo dos
recursos da empresa, sdo autores que defendem a estratégia de “dentro para fora”, como sera

demonstrado no item [2.4.4].

[2.4.4] A escola da Visdo Baseada em Recursos — RBV

A escola da Visdo Baseada em Recursos (RBV - do inglés Resource Based View)
apresenta uma abordagem da vantagem competitiva diferente da visdo determinista inspirada
na industria. A Figura [08] do item [2.3] demonstra que na Teoria dos Recursos a vantagem
competitiva explica-se por fatores internos ligados a firma, em contraposicdo aos fatores

externos, em particular, do pensamento de Porter.
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A escola RBV enfoca a vantagem competitiva decorrente da gestdo dos recursos e
capacidades internas da firma, classificando a empresa como um conjunto de recursos e
capacidades que a diferencia das demais concorrentes (BARNEY; CLARK, 2007).

A abordagem da RBV tem como fundadores Andrews, Selznick e Penrose e apresenta
como raizes os estudos das rendas ricardianas, item [2.3], Quadro [07], sendo os autores
mais representativos Rumelt, Wernerfelt, Barney e Peteraf (VASCONCELOS E CYRINO,
2000).

Esses estudos trazem um conjunto de contribuicdes 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 Viséo Baseada em Recursos (VBR), entendida por alguns como um contraponto e,
por outros, como um complemento ao pensamento de Porter (RAYMUNDO, 2012, p.35).

Visitando os principais autores desta corrente, Penrose (1959) conceitua “firma” num
ambito mais amplo que uma unidade administrativa, a “firma” é tratada como uma “colegao
de recursos produtivos” disponiveis, os quais apresentam usos diversos ao longo do tempo
em funcdo das decisdes gerenciais. Tal “cole¢do” ¢ composta por recursos fisicos € humanos
gue impactam e contribuem para o processo produtivo:

e Recursos fisicos: englobam os ativos tangiveis como matéria-prima,
equipamentos, plantas, recursos naturais, localizacéo;

e Recursos humanos: abrangem ativos intangiveis como competéncias,
habilidades gerenciais, conhecimentos, cultura organizacional, reputacéo,
imagem da marca;

Uma empresa torna-se unica em funcéo da forma como lida com seus recursos e dos
servicos disponibilizados com base nestes recursos, a competitividade entre as firmas é razdo
direta da heterogeneidade dos seus recursos (PENROSE, 1959).

Penrose (1959, p. 75) ressalta que “ndo apenas cada recurso € Uinico, mas muito de
seus servigos sao unicos no sentido que 0 mesmo servigo nao € repetivel”.

Para Penrose (1959), de acordo com o conhecimento as possibilidades de uso dos

servigos sofrem variagdes:

“Uma ideia produzida, uma tomada de decisdo, uma importante injustica
cometida contra o empregado, cada qual é uma operagdo de valor Unico na
organizacdo da producdo, servicos desempenhados que ndo podem ser
repetidos”. (PENROSE, 1959, p. 75)

Para Wernerfelt (1984), sdo considerados recursos da organizacdo qualquer de seus

atributos que possam ser classificados como pontos fortes ou fracos. A estratégia tem como

71



base o equacionamento das forcas e fraquezas da empresa, em contraponto aos modelos que
trabalham com a relacdo produto-mercado. A escola RBV, na 6tica deste autor, permite:

e O desenvolvimento de ferramentas econdmicas para analise dos recursos da
empresa;

e A correlacdo entre os recursos, a lucratividade e o posicionamento estratégico.

Wernerfelt (1984) aproxima-se de Porter (1980; 1985) quando correlaciona
lucratividade, recursos e posicionamento estratégico. Cunha o termo “barreira do recurso”
para explicar que o poder de negociacdo com fornecedores e compradores, as ameacas de
possiveis recursos substitutos presentes no mercado impactam nos retornos gerados pelos
recursos da firma. A empresa que domina determinado recurso, tem a vantagem de
movimentar-se primeiro, interferindo nos custos e receitas dos concorrentes que venham a
seguir. Tal proposi¢ao sugere uma similaridade as “barreiras de entrada” do pensamento de
Porter.

Barney (1991) argumenta que recursos compreendem um conjunto de ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos, informacdo e conhecimentos da empresa,
porém, nem todos 0S recursos sdo capazes de gerar vantagem competitiva. Somente 0s
recursos que entreguem valor superior aos clientes sdo passiveis de gerar vantagem
competitiva, tornando-se assim valiosos, mas é necessario que 0s concorrentes ndo tenham
tais recursos ou que seja muito custoso imita-los, tais recursos sdo considerados estratégicos.

Barney (1991, p. 103, 107, 111) destaca algumas premissas da Visdo Baseada em
Recursos para obtencao e sustentacdo da vantagem competitiva:

e Heterogeneidade, a qual pode ser entendida como a posse de recursos
heterogéneos, diferenciados, de modo que 0s concorrentes ndo possam
facilmente obter, em oposicédo a recursos homogéneos, 0s quais sao facilmente
imitaveis e comercializaveis;

e Imobilidade dos recursos, em que 0s recursos possuidos pelas empresas nao
devem ser facilmente moveis, pois uma vez que sejam, todos poderdo ter
acesso, ndo configurando um recurso Unico, idiossincratico.

A Figura [13] apresenta a relacdo que Barney (1991, p. 112) estabelece entre

heterogeneidade, imobilidade, recursos e vantagem competitiva sustentavel.
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Para avaliar o potencial de competitividade dos recursos e capacidades da firma,
Barney (1991) desenvolveu o Modelo VRIN como uma ferramenta composta por quatro
atributos essenciais que determinam se um recurso pode ser fonte de vantagem competitiva.

Para tal, os recursos devem ser: valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis, tal qual

Figura [13] — A relacéo entre heterogeneidade, imobilidade,

recursos e vantagem competitiva sustentavel

HETEROGENEIDADE
(Firm Resource
Heterogeneity)

IMOBILIDADE
(Firm Resource
Immobility)

expresso na Figura [13].

O Modelo VRIN evolui para 0 Modelo VRIO com os estudos de Barney e Clark
(2007) e Barney e Hesterly (2011).
Para o Modelo VRIO, sdo quatro as questdes que devem ser formuladas para

avaliagdo do potencial competitivo dos recursos ou capacidades em gerar vantagem

competitiva sustentavel:

Valor: o recurso permite a exploragdo de uma oportunidade ou neutraliza
uma ameaga do ambiente?

Raridade: o recurso € controlado atualmente por um ndmero pequeno de
empresas concorrentes?

Imitabilidade: as empresas sem os recursos enfrentam uma desvantagem de

Valiosos
Raros

Imperfeitamente

Imitaveis:

* Historia da
organizagao;

* Ambiguidade
causal;

* Complexidade
Social;

N3o Substituiveis

=

VANTAGEM
COMPETITITVA
SUSTENTAVEL

Fonte: Barney (1991, p. 112)

custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

Organizacdo: as politicas e procedimentos da empresa estdo organizados

para dar suporte a exploracao de seus recursos valiosos, raros e custosos para

imitar?




Para suportar a analise dos gerentes sobre as implicacdes no desempenho da empresa
decorrentes dos critérios do modelo VRIO, Hitt, Ireland e Hoskison (2008) desenvolveram

uma visdo comparativa das capacidades versus recursos para andlise da vantagem

competitiva, conforme Quadro [08].

Quadro [08] - Capacidade versus recursos para analise da vantagem competitiva

Um recurso ou capacidade Consequéncia Implicagdes no
E valioso? | E raro? E dificil de imitar? | E insubstituivel? | Competitiva? Desempenho
NAO NAO NAO NAO Desvant_agem Retorpo_ Abaixo
Competitiva da Média
SIM NAO NAO SIMINAO Paridade Retorno Médio
Competitiva
X X Vantagem Retornos de
SIM SIM NAO SIM/NAO Competitiva o .
- Médio a Acima
Temporaria
Vantagem Retornos
SIM SIM SIM SIM Competitiva Acima da
Sustentével Média

Fonte: Hitt, Ireland, Hoskison (2008)

Estratégias fundamentadas na gestdo dos recursos e capacidades da empresa, segundo
Barney (1991), podem leva-la a criacdo de valor para os clientes e 0s acionistas, a obtencao
de vantagem competitiva sustentdvel e a conquista de desempenho superior aos dos

concorrentes em termos de lucratividade.

[2.5] O Modelo BSC - Balanced Scorecard

O BSC (Balanced Score Card) foi concebido para ser um sistema de avaliacdo de
desempenho organizacional adequado ao novo contexto mundial, em que o0s ativos
intangiveis se tornaram tdo ou mais importantes que os tangiveis (KAPLAN e
NORTON,1996 ), evoluindo para um sistema de gestdo estratégica. Sera apresentado nesta
revisdo bibliografica por ser uma das bases que sustentam a solucdo FGA do Sebrae e
continuara presente no novo modelo proposto.

Originalmente, ndo ¢ um modelo de competitividade, tendo sido desenvolvido mais
como uma ferramenta para o planejamento estratégico de empresa. Contudo, pode tornar-se
um modelo de competitividade se, ao se identificar os fatores de atratividade dos clientes,
considerar também a concorréncia, além do mercado e da propria empresa. Este é, na

verdade, um dos propésitos do modelo hibrido FGA/CAC proposto neste trabalho.
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Kallas (2003, p.25) esclarece que existe uma “auséncia de rigor” para conceituar o
BSC como modelo, ferramenta, sistema, instrumento, em funcdo de inimeras publicagdes
traduzidas do inglés para o portugués com “critérios passiveis de questionamento”. Esta
pesquisa ndo entrard no mérito semantico.

Para Kaplan e Norton (1996) os modelos de avaliacdo existentes a época estavam
obsoletos e tinham como foco apenas indicadores contabeis e financeiros, os quais ainda
enfrentavam a limitagéo de refletir o desempenho passado da empresa, sem a possibilidade de
avaliar a trajetoria e mudar os rumos da organizacao contribuindo para o seu direcionamento
futuro.

E assim que surge o BSC, um painel de controle balanceado concebido por Kaplan e
Norton (1996) com o objetivo estabelecer um modelo de medicdo de desempenho que
concilie medidas financeiras e ndo financeiras. O desempenho passa a ser mensurado sob as
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
Esta ferramenta gerencial possibilita a obtencdo do alinhamento das unidades de negocio,
unidades de servi¢co (marketing, recursos humanos e tecnologia da informacéo), equipes e
pessoas com a estratégia organizacional, segundo seus autores.

Enquanto o modelo de Porter e 0 modelo RBV tem como objetivo a formulacdo da
estratégia, o0 BSC atua como ferramenta de apoio para sua implementacédo e alimentacao, seus
principais objetivos sdo assim descritos por Kaplan e Norton (1996):

e “Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

e Comunicar e associar 0s objetivos e medidas estratégicas;

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico”.

O BSC, segundo Kaplan e Norton (1996) “fornece a estrutura necessaria para a
traducdo da estratégia em termos operacionais” através de quatro perspectivas mencionadas

acima e ilustradas na Figura [14].
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Figura [14] — Perspectivas BSC para traducdo da estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Pietro et al. (2006, p.83) descreve assim as quatro perspectivas do BSC propostas por
Kaplan e Norton (1996):

e Perspectiva Financeira: Monitora se a estratégia da empresa esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas financeiras
se relacionam com rentabilidade, crescimento e valor para o0s acionistas. Os
objetivos e medidas financeiros desempenham um papel duplo: definem o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para
a definicdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard.
Segundo Kaplan e Norton (1996), nesta perspectiva, as empresas trabalham
com duas estratégias basicas: crescimento da receita e produtividade. A
primeira ira refletir nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes
de receita provenientes de novos mercados, novos produtos ou novos clientes
ou na ampliacdo do relacionamento com os clientes existentes. Ja a estratégia
de produtividade ird refletir na busca da execucdo eficiente das atividades
operacionais em apoio aos clientes atuais, podendo incluir, também, a reducéo
de custos.

e Perspectiva do Cliente: Pressupde defini¢des quanto ao mercado e segmentos
nos quais a organizacdo deseja competir. A organizacdo devera traduzir em

medidas especificas os fatores importantes para os clientes. A proposta €
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monitorar como a empresa entrega real valor ao cliente certo. Normalmente
sdo definidos indicadores da satisfacdo e de resultados relacionados aos
clientes: satisfacdo, retengéo, captacao e lucratividade.

e Perspectiva dos Processos Internos: Os indicadores de perspectiva dos
clientes e dos acionistas devem ser apoiados por processos internos. Nesta
perspectiva as organizacgdes identificam os processos criticos para a realizagédo
dos objetivos das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as
condigcbes para que a organizagdo ofereca propostas de valor ao cliente,
capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacdo e, a0 mesmo

tempo, criando valor aos acionistas.

® Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Empresas com condicdo de
serem cada vez melhores sdo empresas com capacidade de aprender. A
capacitacdo da organizacdo se dard por meio dos investimentos em novos
equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas
e procedimentos e nos recursos humanos da empresa. Visto de maneira
integrada, o balanced scorecard traduz o conhecimento, habilidades e sistemas
gue os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e
construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos)
que entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais, eventualmente,
proporcionardo o aumento do valor ao acionista (financeiro).

Pietro et al. (2006, p.82) argumentam que “cada perspectiva necessita de seu proprio
e distinto conjunto de medidas de performance, as quais precisam ser especificas de acordo
com as caracteristicas e necessidades de cada empresa”. Recorrem a Hauser e Katz (1998, p.
517) para advertirem que: “toda métrica, independente da forma utilizada, ira afetar acdes e
decisdes. Mas, evidentemente, escolher a certa ¢ critico para o sucesso”.

Da Silva (2003) argumenta que “a estrutura logica oferecida pela ferramenta deixa
claro que para “toda a¢do ha uma reacdo”, as quais terdo impacto nos negdcios da
organizacao e comprometerao ou impulsionardo a implementagdo de suas estratégias”.

Segundo Kaplan e Norton (1996) a conexdo ou casualidade podem ser expressas por
uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo” , conforme ilustrado logicamente na Figura
[15].
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Figura [15] — Relacdo Lodgica — Cadeia “causa-efeito” nas perspectivas do BSC
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DO APRENDIZADO E
CAPACIDADE DOS

CRESCIMENTO ’
FUNCIONARIOS

Fonte: Kaplan e Norton (1996).

O manual do participante da solucdo FGA (Sebrae, 2009, p.31 ) apresenta um modelo

claro de mapa estratégico, Figura [16].

Figura [16] — Mapa Estratégico - BSC
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Fonte: Ferramentas de gestdo avancada : plano empresarial : workshop Il : indicadores: manual do participante / Bruno

Henrique Rocha. Fernandes. - Brasilia : SEBRAE, 2009

[2.6] O Modelo Campos e Armas da Competi¢do (CAC)
Sua tese:

Para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢cdo mais relevante do que ter
alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada
produto/mercado. (CONTADOR, 2008a, p.17)
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O autor do modelo CAC apresentou sua abordagem inicial sobre o planejamento para
a competitividade em 1995, submetendo dois artigos para a Revista de Administracdo da USP
(CONTADOR 1995a e 1995b), langando um novo modelo de estratégia para o debate da
comunidade académica.

Os primeiros estudos sobre o tema datam de 1990 e trilham vinte e cinco anos de
pesquisas que proporcionaram tanto a validacdo do modelo, com a aplicacdo em 176
empresas de 12 setores industriais e de servigcos, como a continuidade de novas pesquisas
académicas conduzidas por inumeros trabalhos bem sucedidos, realizados por autores
distintos e alunos de mestrado.

Contador (2008a) buscou demonstrar que o modelo Campos e Armas da Competicao
(CAC) é “bastante adequado entender, analisar e explicar como as empresas competem”.

O autor trabalha com a premissa que uma empresa ndo pode ser excelente em tudo e
que deve focar suas armas nos campos em que pode conquistar alto desempenho e assim
formular sua estratégia competitiva de negdcio e suas estratégias competitivas operacionais.

Dentre os diversos modelos da Teoria da Competitividade, 0 modelo CAC tem como
vantagem o fato de ser um modelo qualitativo e quantitativo (trabalha com variaveis
matematicas que contribuem para o processo de decisdo) e pode ser utilizado em empresas de
qualquer porte.

A objetividade na determinacdo das estratégias competitivas, traduzidas em campos
da competicéo, e a aplicabilidade em empresas de qualquer porte, despertou o interesse desta

pesquisadora que atua profissionalmente voltada ao universo da micro e pequena empresa.

[2.6.1] Conceituacdo de campo, arma e alvo da competicao

Contador (2008a), a exemplo dos principais autores da comunidade académica
internacional, referenciados nos itens [2.1] e [2.3], faz uso da vantagem competitiva para
alicercar seu modelo de competitividade.

O autor do modelo CAC inova o pensamento estratégico ao propor a abordagem
inédita e pragmatica de analisar a vantagem competitiva sob a perspectiva do cliente e da

empresa:

“O modelo de campos e armas da competi¢do nasceu de uma ideia simples:
separar as chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do cliente,
distinguindo as que lhe interessam das que ndo Ihe interessam. As primeiras
relacionam-se aos campos da competigdo, e as segundas, as armas da
competi¢do” (CONTADOR, 2008a, p. 18)
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Estas perspectivas funcionam como as faces de uma moeda, onde cada face traz seu
significado especifico e formam um conjunto interdependente: para que uma vantagem
competitiva de interesse do cliente (face 1) se concretize é necessario 0 apoio de alguma
vantagem competitiva advinda da empresa (face 2).

Monetariamente, qualquer moeda traz a face do valor e a face de suporte, pensando no
modelo CAC, estrategicamente a face do valor poderiam ser atribuidos os campos da
competicdo (em analogia ao valor que o cliente busca obter) e a face de suporte poderiam ser
atribuidas as armas da competicdo (necessarias para apoiar a empresa na agregacao de valor
ao cliente).

Siqueira (2005) apresenta um esquema geral do modelo CAC visando resumir como
se da a oferta de valor ao cliente separando as vantagens competitivas em campos da
competicdo (atributos de interesse do cliente) e armas da competicdo (meios para a empresa

competir), conforme ilustrado na Figura [17].

Figura [17] — Esquema Geral Modelo Campos e Armas da Competi¢do

Oferta de Valor
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s A
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Alvo |
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Apropriadas
[ Armas [ Campos
Apropriadas ) Selecionados

Fonte: Siqueira (2005) - Nota da autora: a época eram considerados 17 campos da competicao, atualmente sdo 14 campos

Cabe agora apresentar como o autor define campo da competicdo, campo coadjuvante,
armas e alvo da competicdo, pilares do modelo CAC (Contador 2008a, p. 55-97) e que
proporcionam uma nova abordagem até entdo nunca tratada por autores tradicionais da Teoria

da Competitividade.
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Definicdo de campo de competicao:
e Campos de competi¢do: representam os atributos dos produtos e da empresa
valorizados para os clientes.
e Os campos da competicdo retratam as possiveis estratégias competitivas de
negocio e a estratégia de posicionamento do produto no mercado.
e Uma das formas das empresas conquistarem diferenciacdo € pela selecdo de

diferentes campos de competicao.

Configuracéo dos campos de competicao:
Os campos de competicdo estdo agregados em 5 macro-campos e representam 14
campos onde a empresa pode almejar alto desempenho, séo eles:

Competicdo em preco:

1. Competir em preco propriamente dito;
2. Competir em condi¢cbes de pagamento;
3. Competir em prémio e/ou promocao de vendas;

Competicdo em produto (bem ou servico):

4. Competir em projeto de produto;
5. Competir em qualidade produto;
6. Competir em diversidade de produto;

Competicdo em atendimento:

7. Competir em acesso de atendimento;
8. Competir em projeto de atendimento;
9. Competir em qualidade de atendimento;

Competir em prazo:

10. Competir em prazo de entrega;
11. Competir em prazo de atendimento;

Competir em imagem:

12. Competir em imagem de marca;
13. Competir em imagem de empresa confiavel;

14. Competir em responsabilidade social,
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Definicdo de campo coadjuvante:
Segundo o modelo CAC, a estratégia competitiva de negocio € baseada no campo de
competicdo, mas ha também o campo coadjuvante.
Contador (2008a) ressalta que é importante entender e diferenciar os conceitos:
e Campo de competicdo € o campo no qual a empresa vai efetivamente criar ou
manter vantagem competitiva.
e Campo coadjuvante é o campo que complementa a estratégia competitiva de

negocio da empresa.

Conceitos e definicdo de arma e arma da competicado:
e Arma é qualquer atividade ou recurso da empresa;
e Arma da competicdo é uma atividade executada ou um recurso utilizado pela
empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva;
e As armas da competicdo representam vantagens competitivas que néo
interessam diretamente ao cliente, elas séo de interesse da empresa;
e As armas da competicdo retratam as estratégias competitivas operacionais da

empresa;

Classificacdo das armas de competicéo:

As armas da competicdo sdo classificadas por dois critérios distintos: de acordo com
sua natureza e segundo sua relevancia para a competigéo.

Utilizando o critério de natureza, as armas de competicdo podem ser classificadas em:
a) armas de producéo; b) armas de atendimento; c)armas de planejamento; d) armas de apoio.

Utilizando o critério de relevancia para a competicdo, as armas podem ser

classificadas em: a) armas relevantes; b) armas semi-relevantes; c) armas irrelevantes.

Contador (2008a) alerta que € importante entender que uma arma serve para competir
em mais de um campo e para competir em um campo S&0 necessarias varias armas.

Conciliando os conceitos de campos e armas da competicdo com a tese do modelo,
para ser competitiva a empresa precisa ter alto desempenho nas armas alinhadas (ou
adequadas, coerentes) ao campo de competicdo em que decidiu competir, em suma, ter alto

desempenho nas armas relevantes.
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Conceito e definicédo de alvo das armas:

Para 0 modelo campos e armas da competicdo, o objetivo de uma arma é denominado
alvo da arma, ou seja, devera existir um alvo relacionado a cada campo de competicao.

Em outras palavras, o alvo é o elemento de ligacdo entre um campo da competicao e

suas armas utilizadas para obtencéo ou manutencao de vantagem competitiva.

Conceito e definicdo de competir num campo:

Competir num campo significa ser, ou almejar ser, melhor que o concorrente no
campo escolhido, significa ser lider nesse campo.

A logica da competicdo do modelo CAC traduz um pensamento de competitividade
claro e objetivo.

O Quadro [09] apresenta a relacdo dos campos com seus respectivos significados ou
I6gica da competicéo.

Quadro [09] — Significado de Competir em cada Campo da Competicdo

Campo da Competicao Significado ou logica da competicdo

Macro-campo preco

Preco Ter, ou almejar ter, preco menor que o preco dos produtos
concorrentes.

Condicg0es de pagamento Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento
que os concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade
de parcelas de pagamento e instrumentos de crédito.

Prémio ou promocéo Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador,
vantagens mais interessantes que as dos concorrentes, como
sorteios e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.

Macro-campo produto

Projeto do produto Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com
caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou
consumidores que atendam as suas exigéncias, as suas
necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas ou a seus
anseios de forma mais atraente que as caracteristicas e atributos
dos produtos concorrentes em termos de aparéncia visual,
funcdes a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos materiais e
do acabamento.

Qualidade do produto Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de
melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais
diversos critérios por ele valorizados, como aparéncia visual,
fungdes a cumprir, desempenho, facilidade de uso. Qualidade
dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade do produto Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que
0s concorrentes.

Macro-campo atendimento

Acesso ao atendimento Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
atendimento que 0s concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.
Projeto de atendimento Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com

caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfacam suas
exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias, suas
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expectativa ou seus anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas do atendimento das empresas concorrentes.

Qualidade de atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador
julgue de melhor qualidade que a das empresas concorrentes
(atendimento se refere a recepcdo contato e comunicagdo com 0
cliente).

Macro-campo prazo

Prazo de entrega do
produto

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor
gue 0 dos concorrentes e conseguir cumprir o prazo negociado.

Prazo de atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente no menor prazo gque o dos
concorrentes. (o ato de atender refere-se a recepgdo, contato e
comunicacdo com o cliente).

Macro-campo imagem

Imagem de produto de
marca

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter
melhor imagem que a dos produtos concorrentes e possuir, ou
almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca mais
favoravel que a dos concorrentes num aspecto valorizado pelo
cliente.

Imagem de empresa

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que a

responsabilidade social

confiavel dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes,
funcionarios, fornecedores, membros da sociedade, acionistas e
investidores.

Imagem em Ter, ou almejar ter, imagem crivel em responsabilidade social

(quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais
favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo
cliente. E composto pela imagem civica e imagem
preservacionista.

Fonte: CONTADOR (20084, p. 57)

[2.6.2] A aplicagdo do modelo de campos e armas da competicao:

Uma vez entendido os conceitos de definicdes do modelo de campos e armas da

competicdo fica facil compreender suas formas de aplicacdo. O modelo CAC tem sido

aplicado para:

1. entender, analisar

e explicar como as empresas pertencentes a0 mesmo

segmento econdmico competem entre si;

2. entender, analisar e explicar a posi¢cdo competitiva de uma empresa em relacéo

aos concorrentes;

3. diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas da

empresa;

4. propor medidas para aumentar a competitividade da empresa;

5. formular a estratégia competitiva de negdcio da empresa;

6. definir estratégias competitivas operacionais da empresa;
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7. alinhar (dar coeréncia e harmonizar) as estratégias competitivas operacionais a
estratégia competitiva de negocio da empresa;

8. determinar as competéncias essenciais e 0 core business da empresa; e

9. identificar as atividades a terceirizar dentro do processo de desverticalizacéo

de forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa.

[2.6.3] O modelo campos e armas da competicéo e a concepc¢do da estratégia competitiva

Contador (2008a, p.32-33) adota a tipologia proposta por Hofer e Schendel (1978),
item [2.1.3.2] que classifica as estratégias em trés niveis, corporativa, de negdcio e
operacional, sendo que o primeiro nivel esta fora do escopo do modelo CAC.

A estratégia de negocio proposta pelo modelo CAC “assume a forma de estratégia
competitiva e é aquela empregada por uma empresa ou uma unidade de negocio para o
posicionamento de um produto ou da propria empresa num mercado”. (CONTADOR, 2008a,
p.33). Sua logica requer definir os pares produto/mercado e escolher os campos de
competicdo e 0s campos coadjuvantes para cada par produto/mercado, visando.

Segundo Contador (2008a, p. 33), a estratégia operacional “assume a forma de
estratégia competitiva operacional e refere-se a definicdo das acdes internas da empresa que
sd0 necessarias a implementacdo da estratégia competitiva de negocio”. Sua légica requer
escolher as armas da competicdo a serem usadas pela empresa, determinar a intensidade de
cada arma e alinhar as armas da competicdo aos campos da competicdo e aos campos

coadjuvantes.

Figura [18] — Concepcéo de estratégia competitiva pelo modelo CAC

COI"pOI"atiVa Nao & escopo do CAC |
o ] [ | 1 ou 2 campos da competicdo |J¢—
estrategla Par produto /mercado [ i [ Tou 7 campos coadjovantes ]
o I I—':)): Intensidade das armas |
Armas da competicdo
operaCIona pete Alinhamento das armas aos campos _|—

Fonte: a autora, adaptado de Contador (2008a, p.33-34)

“Uma combinag¢do entre um ou dois campos da competicdo e um ou dois

coadjuvantes representa a estratégia competitiva de negdcio e a estratégia de posicionamento
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do produto ou da empresa no mercado e retrata as maneiras de a empresa se diferenciar das
concorrentes” (RAYMUNDO, CONTADOR e CONTADOR, 2013)
A estratégia competitiva de negdcio contempla quatro questdes:

1. definicdo da empresa almejada (negocio, missdo, visao, valores);

2. definicdo da linha de produtos;

3. definicdo dos mercados de atuacdo da empresa e dos clientes em cada mercado
para cada produto;

4. definicdo dos campos da competicdo, dos campos coadjuvantes de cada par
produto mercado;

Contador (2008a) ainda destaca que a estratégia competitiva de negdcio €
implementada por meio das estratégias competitivas operacionais, por duas razdes:

e aestratégia competitiva de negdcio é abstrata;

e a empresa tem dominio sobre suas acGes e recursos, que sdo as armas da
competicéo.

Para 0 modelo CAC, quatro séo os condicionantes da competitividade da empresa:

e produto adequado ao mercado a que se destina;

e escolha adequada dos campos da competicéo e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado;

e uso adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as armas
que sd@o relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para 0s campos da
competicdo e para 0s campos coadjuvantes e definir a intensidade destas armas
(1,2,3,4,5); e

¢ alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos campos coadjuvantes

(foco e disperséo).

[2.6.4] Determinacgdo das armas da competicdo da empresa, relevancia e alvo das armas

Selecéo das armas:

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir em um
campo sdo necessarias varias armas da competicao.

Pela tese do modelo de campos e armas da competicdo, apenas as armas relevantes

precisam ter alto desempenho.
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Conforme ja mencionado, as armas sdo classificadas quanto a natureza (producéo,
atendimento, planejamento e apoio) e quanto a importancia para a competicdo (armas
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes).

Entendido estas classificacbes pode-se selecionar o conjunto de armas da competi¢ao
seguindo as seguintes etapas:

e Selecionar na relacdo de armas que consta no apéndice do modelo CAC, as
atividades e recursos gue tem potencial para serem armas da competicdo, esta
serd a lista de armas versdol e deverd reunir cerca de 100 armas;

e Validar a lista de armas versdaol por meio da consulta as diversas areas da
empresa, que devera reunir de 60 a 80 armas;

e Descrever o conteldo das armas com o0 auxilio da empresa, traduzindo o
conteido para a linguagem do setor;

e Identificar no universo de armas da lista de armas versdo 2, por meio de
andlise de conteldo, as que constituirdo o conjunto de armas da competicdo da
empresa, denominado lista de armas da competicdo da empresa, reunindo

cerca de 40 a 50 armas.

Relevancia das armas para a competicdo da empresa:

E o campo da competicdo que determina se uma arma da competi¢do da empresa é
relevante, semi-relevante ou irrelevante para a competicao.

Arma relevante é aquela que proporciona elevada vantagem competitiva no campo
escolhido para competir. Arma semi-relevante proporciona vantagem mediana. Arma
irrelevante ndo proporciona vantagem competitiva no campo principal e nem no campo
coadjuvante.

Recomenda-se que 1/3 das armas sejam relevantes, 1/3 semi-relevante e 1/3
irrelevantes.

Existem dois métodos para determinar a relevancia das armas:

e Matriz de priorizacdo das armas e indice de Nihans (modelo quantitativo);
e Método expedito, é uma forma subjetiva de analise de um grupo de pessoas

que conhecem bem a empresa.
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Alvos das armas associados a cada campo da competicéo:

As armas da competicdo para conquistar ou manter vantagem competitiva devem ter
alvos definidos nos campos de competicdo principal e coadjuvante.

O Quadro [10] apresenta os nove alvos das armas previstos pelo modelo CAC e os

campos da competicdo aos quais estdo associados.

Quadro [10] — Alvo das Armas e campos da competicio associados

ALVO DAS ARMAS CAMPO DA COMPETICAO OU MACRO CAMPO

1 Produtividade Preco;

2 Novidade Projeto de produto e Projeto de atendimento;

3 Qualidade no processo Qualidade do produto e Qualidade do atendimento;
4 Flexibilidade Diversidade de produtos;

5 Acessibilidade Acesso ao atendimento;

6 Velocidade Prazo

7 Desejabilidade Imagem do produto e da marca;

8 Confiabilidade Empresa confiavel

9 Responsabilidade social Responsabilidade social

Fonte: a autora

[2.6.5] As variaveis quantitativas do modelo CAC e o alinhamento estratégico

O modelo CAC é qualitativo e quantitativo, e isto se constitui numa vantagem sobre
outros modelos da Teoria da Competitividade. Contador (2008a) adota uma linha recente de
privilegiar modelos quantitativos para tomada de deciséo.

No item [2.1] foi abordada a visdo de Zaccarelli (2000) e Contador (2008a) sobre as
diferencas entre deciséo e solucgéo, problema de l6gica e problema de estratégia.

Para Contador (2008a) a formulacéo da estratégia competitiva ndo é um problema de
I6gica, mas a decisdo sobre sua implantacdo sim. Definir as estratégias competitivas
operacionais é escolher as armas da competicdo alinhadas aos campos e definir a intensidade
de cada uma e as agdes operacionais para levar as armas a intensidade desejada.

O modelo CAC utiliza sete varidveis quantitativas para apoiar a decisdo sobre 0 que
deve ser priorizado para implantar a estratégia competitiva do negdcio alinhada a estratégia
operacional, segundo Contador (2008a, p. 31) “a empresa deve envidar esforgo intelectual na

concepcao de uma estratégia que alta probabilidade de dar certo”.
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Figura [19] — Alinhamento estratégico pelas variaveis quantitativas do CAC

ESTRATEGIA
COMPETITIVA
OPERACIONAL

VARIAVEIS QUANTITATIVAS ﬂ ALTA PROBABILIDADE DE

SUCESSO

I

L. INTENSIDADE DAS
ARMAS

2. GRAUDE
COMPETITIVIDADE

PRIMARIAS

AMENTODA | ESTRATEGIA
3.INTENSIDADE . COMPETITIVIDADE DA
FUNDAMENTAIS | 4,F000 5, DISPERSAD COMPETITIVA
MEDIA DAS ARMAS EMPRESA ,
DENEGOCIO

7. PODERIO

COMPETITIVO '
" " u CAMPOS DA COMPHIQ&O
DECISAQE PRIORIZACAQ DAS ARMAS DA COMPETICAQ ALINHADAS AQS q

TERCIARIAS | 6. APROVEITAMENTO

Fonte: a autora

Raymundo, Contador e Contador (2013) detalham assim o0s conceitos das sete

variaveis:

1.

“Grau de competitividade da empresa, medido por um indicador de crescimento de
mercado num dado periodo de tempo, assegurada uma rentabilidade satisfatéria™.
“Intensidade da arma € o grau de eficacia com que a arma é utilizada pela empresa, ou
a poténcia e alcance de uma arma, variavel discreta, dominio no intervalo 1 e 5.
“Intensidade média das armas é a média aritmética da intensidade de todas as armas da
competicdo da empresa, varidvel continua com dominio no intervalo 1 e 5”.

“Foco das armas no campo da competicdo, € a variavel que mede aplicacdo de esforgos
nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. E
uma variavel continua, com dominio no intervalo 0 e 1,definida pelo cociente entre a
soma da intensidade das armas relevantes para agquele campo e a soma da intensidade
méaxima possivel de ser obtida em tais armas. Se todas as armas relevantes forem
utilizadas com intensidade maxima, o foco sera igual a um”.

“Dispersao das armas no campo da competicdo, é a varidvel que mede a aplicacdo de
esforcos nas armas que ndo proporcionam vantagem competitiva nos campos escolhidos
para competir, e é o oposto do foco. E uma variavel continua, com dominio no intervalo
0 e 1, definida pelo cociente entre a soma da intensidade das armas irrelevantes para
aquele campo e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas”.
“Aproveitamento ¢é a capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo e é
medido pela diferenca entre o foco e a dispersdo em um mesmo campo da competicdo”.
“Poderio competitivo, medido em relacdo a um subconjunto de campos, é dado pela

média dos focos nesse subconjunto”.
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A Figura [20] demonstra como Contador (2008a) inova e simplifica a Teoria da
Competitividade ao introduzir os conceitos de campos, armas e alvos da competicao.

A proposta de separar as vantagens competitivas de interesse do cliente e da empresa
desencadeia uma sequéncia de passos que facilita e agiliza a formulagdo da estratégia
competitiva do negdcio e da estratégia operacional.

O modelo CAC evidencia claramente em quais campos e armas a empresa devera
focar seus esforcos para obter a satisfagdo do cliente e a diferenciacdo perante a concorréncia,
conquistando assim o alto desempenho proposto por sua tese. No item [4.2], serdo

apresentados o0s passos para formulacéo estratégica a partir do modelo CAC.
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Figura [20] — Sintese do Modelo CAC

VANTAGEM COMPETITIVA VANTAGEM COMPETITIVA
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Fonte: a autora



[2.6.6] A validacdo do modelo CAC

O modelo Campos e Armas da Competicdo adotou a via epistemoldgica para a sua
concepcao e validacao, por ser um dos caminhos da evolugdo do conhecimento.

O modelo CAC nasceu da observacdo e reflexdo sobre a forma das empresas
competirem para propor sua tese e as etapas que adota para a formulagdo da estratégia
competitiva. Seguindo a mesma ldégica, Contador (2008a) adota a validacdo cognitiva na
pratica — se funciona é valido.

Na Figura [20] foi sintetizado como o modelo CAC inova e simplifica a Teoria da
Competitividade, mas qualquer grande inovacdo traz consigo pelo menos uma ponta de
desconfianca — sera que funciona? Essa desconfianca ocorre frequentemente com as novas
teorias administrativas (CONTADOR, 2008b).

Para responder, o autor direciona esfor¢cos para validar o modelo por meio de
pesquisas em empresas de diversos setores econdémicos, mesmo nao sendo possivel, pelo
rigor da metodologia cientifica generalizar as conclusdes das pesquisas a todos 0s setores
econdmicos e nem a todas as empresas de cada setor, mas, dada a diversidade de setores, é
possivel inferir que as conclusGes da pesquisa tenham validade para a grande maioria das
empresas.

A metodologia adotada para a validacdo da tese do modelo CAC foi a experimental-
estatistica. A escolha do método levou em consideracdo Rubem Alves (2004) e Karl Popper
(1968) criticos em relagdo a possibilidade de verificar a verdade de uma teoria, para ambos, o
cientista s6 consegue ter certeza quando a teoria é declarada falsa.

Embora o método estatistico ndo seja aceito para uma rigorosa validacdo, 0s
resultados obtidos com a realizacdo de 12 pesquisas com 176 empresas de diferentes setores
economicos, deram ao modelo CAC um forte indicio de sua validade.

Para testar a tese do modelo CAC foram formuladas hip6teses detalhadas no Quadro
[11] visando valida-las pela observacdo dos fatos, através de trés tipos de testes: correlagdo

linear de Pearson, teste ndo paramétrico de Wilcoxon-Mann-Whitney, e teste t.

Quadro [11] — A tese e as hipoteses para validacdo do modelo CAC

A TESE E RESPECTIVAS HIPOTESES PARA VALIDA(;NAO DO
MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Tese: Para a empresa ser competitiva ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho
apenas naquelas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos
para cada produto/mercado.

Hipdtese 1: Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas ndo sdo mais
adequados aos clientes do que os escolhidos pelas menos competitivas. Essa hipétese equivale a:
“A estratégica competitiva do negocio ndo explica, por si s6, a diferenca competitiva entre as
empresas”.

Hipdtese 2a: O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa
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Hipdtese 2b: A dispersdo nao influencia a competitividade da empresa.

Hipdtese 2c: A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da empresa é
decorréncia da influéncia do foco.

Hipdtese 2d: O foco é variavel que possui maior poder de explicacdo para a competitividade da
empresa.

Hipotese 3: Quatro sdo os condicionantes da competitividade da empresa: 1) produto adequado ao
mercado a que se destina; 2) escolha apropriada dos campos da competi¢éo e dos coadjuvantes
para cada par produto/mercado; 3) uso das armas da competicdo, o que significa identificar as
armas, que sdo relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos de competicdo e para 0s
campos coadjuvantes, e definir sua intensidade; e 4) alinhamento das armas aos campos de
competicdo e aos coadjuvantes.

Hipotese 4: A configuracdo dos campos da competicdo é adequada, capaz e suficiente para
representar as estratégias competitivas de negdcio das empresas.

Hipotese 5: O modelo de campos e armas da competi¢do é adequado, capaz e suficiente para
analisar as formas utilizadas pelas empresas para competir, para identificar e analisar suas
estratégias competitivas, para explicar os fatores determinantes da sua competitividade, para
recomendar as medidas destinadas a ampliagdo da sua competitividade e para formular suas
estratégias competitivas.

Fonte: CONTADOR (2008b. p. 132)

Das pesquisas realizadas foi possivel observar e refletir sobre:

a) a influéncia da estratégia competitiva de negocio (escolha do campo da
competicdo) sobre a competitividade da empresa; e b) a influéncia da estratégia competitiva
operacional (intensidade média das armas, foco e dispersdo) sobre a competitividade da
empresa.

Segundo a tese do modelo CAC, para uma empresa ser competitiva ela necessita ter
alto desempenho, o que equivale dizer alto foco, apenas nas poucas armas que lhe déo
vantagem competitiva. O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa, explica
sozinho 79% do fenbmeno da competitividade, facilmente observavel na Tabela [03].

Tabela [03] - Resultados dos testes t e dos coeficientes de correlacio de Pearson

entre o grau de competitividade e a intensidade média das armas (IMA), o foco e a disperséo

Coeficiente correlagdo (1) Njvel de significancia (&)

Setor econdmico gl:na;rt

IMA 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. Servico 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. Calgadista 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 passageiros 8 0,66 0,85 0,56 0,017 0,034 0,016
8. Concessionarias 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. RefeicBes p/ coletividade — BR 16 0,69 0,87 0,54 0,001 0,001 0,014
12. Confeccdes (varejo) — SP 16 0,63 0,93 0,43 0,048 0,002 0,225
Total de empresas e média do r 176 0,67 0,89 0,41
Coeficiente de explicacio (r?) 0,45 0,79 0,167

Fonte: Contador (2008b, p.140)
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A Tabela [03] também leva a conclusdo que o grau de competitividade da empresa
ndo sofre influéncia da dispersdo, basta observar o grau de explicacdo de 0,167. O mesmo
pode ser dito com relacdo a intensidade média das armas que demonstrou 0,67 de coeficiente
de correlagcdo com o grau de competitividade.

E factivel afirmar, portanto, que gerenciando o foco, 79% dos elementos que cercam o
fendmeno da competitividade estardo sendo trabalhados.

Além da validade conferida ao modelo pelos estudos realizados, 0 CAC serviu para
embasar inUmeras dissertacGes de mestrado, podendo-se inferir que o modelo foi validado
por uma significativa amostra da comunidade brasileira da area de Administracdo, através de
bancas constituidas por trés professores doutores.

Nenhuma das hipoteses do Quadro [11] foi rejeitada, o que leva a validacdo de todas.
Para maiores detalhes do processo de validagcdo, sugere-se consultar Contador (2008a;

2008b). A ndo rejeicdo da quinta hipdtese merece destaque:

“O modelo campos e armas da competicdo é adequado, capaz e suficiente
para analisar as formas utilizadas pelas empresas para competir, a identificar
e analisar suas estratégias competitivas, para explicar os fatores
determinantes da sua competitividade, para recomendar as medidas
destinadas a ampliacdo da sua competitividade e para formular suas
estratégias competitivas”. (CONTADOR, 2008a,p. 151)

Formulacéo da estratégia competitiva pelo modelo CAC

Contador (2008a) fornece um processo para formulacdo da estratégia competitiva da
empresa que atende as quatro séo os condicionantes da competitividade: 1) produto adequado
ao mercado a que se destina; 2) escolha apropriada dos campos da competicdo e dos
coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competicdo, o
que significa identificar as armas, que sao relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os
campos de competicdo e para 0s campos coadjuvantes, e definir sua intensidade; e 4)
alinhamento das armas aos campos de competicdo e aos coadjuvantes. Esse processo €

composto passos da Figura [21] e sera melhor detalhado no capitulo [3].
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Figura [21] — Passos e etapas do modelo Campos e Armas da Competicéo

PAS50 1 PASS0 2
DEFINIR A EMPRESA ALMEJADA
1.1 Delinear o negdcio

2.1 ESTRUTURAR O SISTEMA DE INTELIGENCIA

COMPETITIVA
1.2 Fixar os objetivos permanentes
PASS0 3
ENTENDER O NEGOCIO
3.1 Entender o macroambiente empresarial
3.2 Entender a estrutura da industria e identificar os
disputantes do sucesso
3.3 Entender clientes e fornecedores
3.4 Identificar concorrentes atuais e potenciais
3.5 Entender os concorrentes atuais
PASS0 4 PASS0 6
IDENTIFICAR E AVALIAR OPORTUNIDADES 6.1 DEFINIR ESTRATEGIA COMPETITIVA
AMEACAS E RISCOS DE NEGOCIO
4.1 Identificar oportunidades, ameagas e riscos
4.2 Analisar a viabilidade de aproveitamento ‘
de uma oportunidade
PASS0 7
‘ 7.1 DEFINIR A ESTRATEGIA COMPETITIVA
PASS0 5 OPERACIONAL
FORMULAR ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE NEGOCIO ‘
5.1 1dentificar o posicionamento competitivo
da empresa e dos concorrentes PASS0 8
5.2 Sugerir alternativas de estratégia 8.1 IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA
competitiva de negdcio COMPETITIVA
PAS50 9

CONTROLAR RESULTADOS DA ESTRATEGIA ADOTADA
9.1 Monitorar e avaliar as respostas do cliente 3 ECN
9.2 Monitorar e avaliar as reagdes dos concorrentes a ECN
9.3 Alterar a ECN e a ECO em fungio de 9.1 e/ou 9.2
9.4 Retomar o processo sempre gue houver um movimento
competitivo ou alteragio no ambiente empresarial

Fonte: Contador (2008a, p. 344)

[3] OBJETO DE ESTUDO: A SOLUCAO FGA

O objetivo deste capitulo é detalhar a solucdo FGA e apresentar a fundamentacéao
teorica para seu aperfeicoamento e operacionalizacao.

As secles [3.1] e ]3.2] terdo como objetivos: caracterizar o Sebrae, entidade
responsavel pelo Programa Sebrae Mais, do qual faz parte a solu¢do Ferramenta de Gestéo
Avancada, objeto desta pesquisa [1.3.1] e apresentar a solucdo FGA atendendo ao objetivo
especifico 1, explicitado no item [1.3.3].

Para dar prosseguimento a estas duas secOes resta pedir a ultima licenca na
linguagem, o pronome ligado ao substantivo FGA podera ser flexionado no texto tanto no
género feminino como no masculino. Sempre que possivel, para atender a norma culta, dar-
se-4 preferéncia a denominagdo “solucao Ferramenta de Gestdo Avancada (FGA)” para

atender a sua correta definicdo. No entanto, “a” solucdo FGA, em algumas oportunidades,
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também é chamada pelos clientes e pelo proprio Sebrae como “programa Ferramenta de

Gestdo Avangada”, adotando-se assim 0 género masculino: “o” FGA”.

[3.1] O papel do Sebrae no apoio a Micro e Pequena Empresa

O Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) nasceu com
“C” de Cebrae, criado em 1972, como Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena
Empresa, com a finalidade & época de criar um sistema de apoio gerencial que diminuisse 0s
altos indice de inadimpléncia nos contratos de financiamento firmados com BNDE (Banco
Nacional de Desenvolvimento), atual BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico).

Vinte anos depois, em 1990, o Cebrae deixou de ser uma entidade publica e tornou-se
uma instituicdo privada, sem fins lucrativos, de utilidade publica, mantida por repasses da
folha de pagamento.

Sua origem talvez explique porque muitos empresarios até hoje confundam o Sebrae
com uma instituicdo financeira, buscando empréstimos para seus negécios. O papel da
entidade no campo financeiro é articular com bancos, cooperativas de crédito e 6rgaos
governamentais linhas de crédito e produtos financeiros adequados a realidade dos pequenos
negocios.

O Sebrae se conceitua como “agente de capacitagdo e promoc¢do do desenvolvimento
criado para dar apoio aos pequenos negocios de todo o Brasil”, adotando como slogan:
“Sebrae Especialista em Pequenos Negocios™.

E missdo do Sebrae: “Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel
dos pequenos negocios e fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a economia
nacional”.

O sistema Sebrae conta com o Sebrae Nacional que direciona estrategicamente 27
unidades no territorio nacional, cabe ao Sebrae de cada estado adequar as acOes a realidade
local. No portfolio de produtos e servicos da entidade estdo: cursos, palestras, programas e
projetos, feiras, missdes, workshops, oficinas e outras solu¢des de apoio ao empreendedor e
ao empreendimento.

Segundo informacgGes constantes no site www.sebrae.com.br, atualmente a estrutura

conta com mais de 5 mil colaboradores diretos em todo Brasil, 8 mil consultores e instrutores
credenciados para orientar e transmitir conhecimento para quem j& € empreendedor ou para

guem deseja empreender.
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A autora desta pesquisa atuou como consultora e instrutora credenciada do Sebrae-SP,
desde o inicio dos anos 2000. Integrou a equipe de consultores que aplicou a solugédo

Ferramenta de Gestdo Avancada (FGA) em pequenas empresas no Estado de S&o Paulo.

[3.2] A solucdo Ferramenta de Gestao Avancada (FGA)

A solugdo FGA foi langada no ano de 2009 motivada por uma pesquisa realizada pelo
Sebrae Nacional. A amostra dessa pesquisa foi composta por empresarios brasileiros
considerados “consolidados” ou “em expansdo”, de acordo com critérios proprios da
entidade, indicados no item [3.2.1]

Os resultados dessa pesquisa, apontaram para a necessidade de “solugdes
educacionais mais aprofundadas, associando foco em resultados e inovagdo em gestao”
(Manual do Consultor, Ferramentas de Gestdo Avancada, estrutura geral do programa,

Sebrae, Brasilia, 2009, p.4, grifo nosso):

“Com base nisso, o0 SEBRAE, por meio da sua Unidade de Capacitagdo
Empresarial, desenvolveu o Programa Ferramentas de Gestdo Avangada,
sustentado em eixos de educacdo e consultoria para a construcéo de um
plano empresarial com indicadores e metas, dirigido para empresarios mais
experientes, que buscam a implementacdo de modelos avancados de gestdo
na empresa’.

[3.2.1] Publico-alvo

O Sebrae Nacional define como publico-alvo da solugdo FGA as “pequenas empresas
avangadas”.

Os critérios para a classificagdo de “pequena empresa” obedecem ao descrito no item
[2.2].

O Sebrae Nacional considera “pequenas empresas avancadas™ as organizagdes com as

caracteristicas apresentadas no Quadro [12].
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Quadro [12] — Critérios Sebrae — Pequenas Empresas Avancadas
Ter ultrapassado a fase inicial de estabelecimento no mercado
Estruturais Ter instrumentos basicos de administracdo nas areas: financeira, recursos
humanos, marketing e vendas e producao
Estrutura gerencial e operacional de maior sofisticacdo na gestdo: atividades
departamentalizadas, funcionarios alocados para cada funcao, etc.
Valorizagéo do conhecimento
Objetivos estratégicos: a mudancga de patamar, evolugdo no crescimento e
Culturais resultados
(aspiracionais) Buscar a implementacdo de modelos avancados de gestdo empresarial ou uma
substancial evolucéo dos modelos existentes nas empresas.
Forte enfoque na melhoria dos resultados

Fonte: a autora, baseado no Manual do Consultor, Ferramentas de Gestdo Avancada, estrutura geral do programa, Sebrae,
Brasilia, 2009, p.5

A pesquisa realizada pelo Sebrae Nacional evidenciou que 0s empresarios, gestores
destas “pequenas empresas avancadas” apresentavam ‘“‘caracteristicas interessantes”
enumeradas a seguir:

1. Orgulho do negdcio que tém
2. Entusiasmo pelo futuro
Ambicéo para fazer mais
Gestédo familiar
Pouco planejamento
A qualidade dos funcionérios limita o crescimento

Consultoria informal com amigos, familiares e contador

© N o g B~ w

Né&o tém tempo, tudo passa por ele
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[3.2.2] Pilares da solucdo FGA
O Sebrae concebeu a solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada apoiada em dez
pilares, fundamentados na experiéncia da entidade e na pesquisa realizada com o0s
empresarios:
. Diagnaostico de performance e competitividade
. Desenvolvimento do plano empresarial
. Definicdo de objetivos estratégicos
. Implantacéo de modelo de gestéo baseado em indicadores e metas
. Acompanhamento sistematico da execucao e resultados
. Capacitacdo executiva em areas-chave da gestdo empresarial
. Consultoria de implementacéo individual

. Intercdmbio entre empresarios

© 00 N O o B~ W N

. Balango periodico para avaliacao de resultados
10. Definicao de novo patamar de resultados
Segundo a pesquisa Sebrae, os empresarios buscam conhecimento que gerem
resultados, querem ter registros do seu “diagnostico de competitividade”, querem “manter a
empresa sob controle” e amenizar a “solidao decisoria”.

O Sebrae justifica assim a solucdo FGA:

“Com este entendimento, a metodologia do Programa Ferramentas de Gestdo
Avancada esté focada na melhoria da performance geral e do resultado das areas
funcionais, para o aumento de receitas e lucros e uma MUDANCA DE PATAMAR
NOS RESULTADOS da empresa (..) Dessa forma, a produtividade, a
competitividade e os indices econdmico-financeiros sédo indicadores que devem ser
demonstrados para garantir resultados tangiveis no que o empresario vai alcancar ao
fazer um programa de gestdo”. (Manual do Consultor, Ferramentas de Gestio
Avangada, estrutura geral do programa, Sebrae, Brasilia, 2009, p.6, grifo nosso)

[3.2.3] Estrutura da solucdo FGA
A solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada é composta de quatro Fases, que

mesclam capacitacdo dos empresarios e processos de consultoria.
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Figura [22] — Estrutura Geral da Solucdo FGA

Fase 4 D
Hovo Ciclo
Fase 3 do Plano
- Empresarial
: Gestao do
Fase 2 Resultado
Plano
Fase 1 Empresarial
Diagnéstico

Empresarial
Preliminar

< Revisio
o Definigio das  Gestdo de Finangas Estratégica
Avaliagao da Estratégias  Gestao de Marketing
Competitividade Gestao de RH
Painel de

Roiultadon Gestao de Produc¢ao/ Operacao

Consultorias - Workshops - Encontros Empresariais

Fonte: (Manual do Consultor, Ferramentas de Gestdo Avancgada, estrutura geral do programa, Sebrae, Brasilia, 2009, p.8)

O Sebrae propicia aos empresarios participantes duzentos e onze horas de

atendimento, distribuidas conforme Quadro [13].

Quadro [13] — Fases da solucdo FGA

Atividade Duracéo Formas de intervencéo nas 4 Fases
Fase 1 Diagnostico Empresarial Preliminar = 2 semanas Consultoria.........ccceernene. 127 horas
Fase 2 = Plano Empresarial 2 meses Workshops(capacita¢do)..... 076 horas
Fase 3 Gestédo do Resultado 8 meses Encontros empresariais...... 008 horas
Fase 4 Novo ciclo do Plano Empresarial 2 meses Total....ooeececce 211 horas

Fonte: a autora, baseada no Manual do Consultor, Ferramentas de Gestdo Avangada, estrutura geral do programa, Sebrae,
Brasilia, 2009, p.8)

O problema de pesquisa deste estudo, item [1.2], estd focado na Fase 2 da solucdo

FGA (Plano Empresarial), onde ocorre o processo de formulacdo das estratégias das

pequenas empresas participantes do programa do Sebrae, e onde pretende-se aperfeigoar este

processo utilizando o modelo CAC para apoiar sua operacionalizacdo e conferir maior
objetividade e clareza na formulacéo de estratégias competitivas, além de torna-lo um modelo
mais adequado ao ambiente competitivo.

Serd feita a seguir uma réapida apresentacdo do escopo de cada fase apenas para

entendimento geral da solucdo FGA.
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Fase 1 - Diagnostico empresarial preliminar:
Os trabalhos tém inicio com um diagnostico empresarial baseado no modelo MEG
(modelo de exceléncia em gestdo) da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ):
e a pontuagdo obtida define se a empresa pode ser considerada “avancada” e se
ela esta apta para participar da solu¢do FGA;
e 0s resultados do diagnostico preliminar servem de subsidio para o Plano
Empresarial e, posteriormente, de métrica para avaliar a evolugdo da

performance da empresa e de sua competitividade.

Fase 2 — Plano Empresarial:

Corresponde a fase onde se da a formulacdo da estratégia de negécio e das estratégias

funcionais (operacionais) das pequenas empresas participantes da solucdo FGA (foco deste

estudo).

Nesta fase, cada empresa desenvolve 0s seguintes pontos:

e A analise do desempenho empresarial vigente;

e Analise do ambiente macro e setorial;

e O diagndstico da empresa;

e A estruturacdo do negdcio, missdo e visao;

e O desenvolvimento de objetivos estratégicos;

e A estruturacdo de indicadores e cronograma de metas para cada objetivo
estratégico com responsaveis para cada item;

e Os projetos ou planos de acdo para cada objetivo ou indicador;

e O participante terd como ferramental a Planilha de Plano Empresarial e o
Painel de Resultado (instrumentos em excel).

Os autores trabalham com trés etapas do processo estratégico: analise, formulacéo e

implantacdo. A Figura [23] traz os detalhes destas etapas.
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Figura [23] — Etapas para Formulacédo do Plano Empresarial da solu¢do FGA
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Fonte: Manual Participante. Ferramentas de Gestdo Avangada. Plano Empresarial. Workshop |: Estratégia. Sebrae, 2009,
p.13

Todas as informacBes necessarias para a elaboragdo do Plano Empresarial, e
trabalhadas nas etapas de andlise, formulacdo e implantacdo, sdo alimentadas numa planilha
excel, conforme Figura [24].

Figura [24] — Plano Empresarial — template planilha excel

SEBRAE PLANO EMPRESARIAL BB [rootun seemae

AVANGRDAS

— INFORMACOES INKCIAIS
 AMALISE

[
5 FORCAS DE PORTER

TAMANHO DO MERCADO

— FORMULACEO

MISSAO EVISAO

OBJETIVOS

OBJETIVOS FUNCIONAIS

PLANO DE AGAO

PAINEL DE RESULTADOS
CICLO DE VIDA

AGOES EM FUNGAO DO PAINEL

COMPETENCIAS

ESTRATEGICAS GENERICAS

AREAS FUNCIONAIS

Fonte: Manual do Consultor. Ferramentas de Gestdo Avancada. Estrutura Geral do Programa. Sebrae, 2009, p.31
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Fase 3 — Gestéo do Resultado:

A fase de gestdo do resultado € a etapa mais extensa da solucdo FGA. Ao longo de
oito meses os empreendedores recebem capacitacdo e consultoria em gestdo empresarial,
englobando as &reas de: 1) marketing; 2) recursos humanos; 3) financgas; e 4) operacdo
(producéo).

O plano empresarial continua sendo monitorado pelo consultor que apoiou as
pequenas empresas nas duas primeiras fases do programa com o reforco de quatro
consultores especialistas (um para cada area de gestdo enumerada acima).

As atividades desta fase compreendem:

o Workshops: capacitagdo em gestdo empresarial com a finalidade de apoiar a
implantacdo dos objetivos e estratégias funcionais desenvolvidos na Fase 2;

e Consultorias especializadas: apoio na concretizacdo dos planos de acao
derivados dos objetivos e estratégias funcionais;

e Remar: reunido mensal de avaliagdo de resultado acompanhamento da
implantacdo do plano empresarial através do painel de resultados (ferramenta
de acompanhamento de indicadores e metas);

e Encontros empresariais: intercambio entre 0s empreendedores e
fortalecimento do relacionamento e rede de contatos.

A Figura [25] apresenta a estrutura desta fase.

Figura [25] — Fase 3 — Gestdo de Resultados - FGA

Workshop 4

Workshop 1 Gestio de

Workshop 2 Workshop 3

Gestio de
Marketing

Gestiode
Finangas

Gestiode

RH Producgio

Consultoria Consultoria Consultoria Consultoria

Individual Individual Individual Individual
Encontro Encontro. Encontro Encontro
Empresarial 1 Empresarial 2 Empresarial 3 Empresarial 4

SEBRAE

Fonte: Aula Inaugural. Ferramentas de Gestdo Avancada. Sebrae, 2009
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Fase 4 — Novo Ciclo do Plano Empresarial:
A solucdo FGA prevé uma fase de realimentacédo e aprendizado, com duracao de dois
meses, com novos workshops e consultorias, finalizando a intervengéo na empresa.
Nesta fase sdo desenvolvidas as seguintes atividades:
e Avaliacdo dos resultados da implementagdo do Plano Empresarial;
e Reflexdo de possiveis de melhorias: o que “deu certo” e o que “ndo deu certo”
(ou que “deu diferente do esperado’’) do processo estratégico nas empresas;
e Abertura de um novo ciclo do Plano Empresarial: analise do negdcio,

ambiente, empresa, novas estratégias e indicadores.

[3.3] Fundamentacéo tedrica: operacionalizacao e aperfeicoamento da Solugdo FGA

Nesta secdo, sera feita a fundamentacéo teérica contemplando os passos adotados pela
solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada (FGA) e pelo Modelo Campos e Armas da
Competicdo (CAC) para a formulacdo da estratégia para pequenas empresas, Serdo
identificadas as lacunas da solugdo FGA, atendendo ao objetivo especifico 2 desta pesquisa.
Serdo fundamentadas as vantagens que o modelo CAC apresenta na formulagdo de estratégias
competitivas quando comparado com Porter, RBV e BSC e como o CAC podera contribuir
para a operacionalizacdo e para o aperfeicoamento da solu¢cdo FGA, tornando-a mais
adequada ao ambiente competitivo, respondendo ao problema de pesquisa [1.2], através da

proposicdo de um modelo hibrido FGA/CAC, objetivo especifico 3.

[3.3.1] As etapas do processo de formulagdo de estratégias pela solucdo FGA

Os autores da solugcdo FGA trabalham com trés etapas em seu processo estratégico:
analise, formulacdo e implantacdo, propondo uma interligacdo entre elas, conforme exposto
na Figura [23], item [3.2.3].

Recorrem a Mintzberg para explicar que na abordagem prescritiva estas etapas sdao
ligadas e sequenciais e a estratégia ¢ desenvolvida “a priori”, e na abordagem emergente as
etapas estdo intercorrelacionadas e a estratégia se dd& num processo de tentativa, erro e

aprendizado.
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Os autores da solucdo FGA acreditam que “ndo se trata escolher uma ou outra

abordagem”, acreditam que elas sdo complementares e defendem assim esta integracao:

“Na pratica, pode ser interessante conduzir a analise antes, mas ndo
inteiramente dissociada da formulacdo, enquanto a formulacéo deve ter certa
sobreposicdo com a implantacdo, experimentando alternativas e corrigindo-
as (Lynch). Ainda, muitas vezes a formulacdo pode propor (ou prescrever)
estratégias em um sentido amplo, deixando espaco par ao aprendizado no
que se refere aos detalhes — outra maneira de conciliar as abordagens”
(FERNANDES E BERTON, 2005; 2012)

[3.3.1.1] Detalhamento da etapa de analise da solucdo FGA

Na etapa de analise, os autores da solucdo FGA apoiam-se fundamentalmente no
pensamento de Porter e na escola da RBV para analisar ameacas e oportunidades, pontos
fortes e fracos, recursos da organizacdo, atratividade da industria, posicdo competitiva,
visando apoiar a formulag@o da estratégia conciliando a visdo de “fora para dentro” (Porter)

e “dentro para fora” (RBV), referenciados nos itens [2.4.3], [2.4.4].

Figura [26] — Etapa de Analise - FGA
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Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop I: Estratégia. Sebrae, 2009,

p.83
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Quadro [14] — Passos da etapa de anélise - FGA

Passos — Etapa de Analise Conceitos, teorias, técnicas, métodos, ferramentas

1. Definir o neg6cio 1.1. Pensar no negoécio com os olhos da concorréncia
ampliada e de produtos substitutos. Pensar ndo s6 no produto,
mas nos servigos que esse produto presta ao cliente, no seu
uso e como um meio para satisfazer o cliente.

2. Andlise do macro-ambiente 2.1 Analise PEST (analise das 4 forcas ambientais previstas
por Wright et. al: politica, econdmica, social e tecnolégica)
3. Anélise do ambiente setorial 3.1. Analise estrutural da industria (5 Forcas de Porter);

3.2.Tamanho e Crescimento do Mercado;

3.3.Andlise do Estagio de Ciclo de Vida do Setor;

3.4. Andlise da Concorréncia com base nos FCS (Fatores
Chave de Sucesso).

4. Analise da organizacéao 4.1. Diagnéstico com base nos critérios de exceléncia —
MEG/FNQ;

4.2. Analise das Competéncias Organizacionais e Recursos
(RBV);

4.3.Andlise das Estratégias Genéricas (Porter);

4.4. Andlise das éreas funcionais da empresa;

5. Anélise do ambiente x 5.1. Anélise SWOT (ameagas e oportunidades, pontos fortes
organizagao e fracos).

Fonte: a autora, baseada nos manuais do consultor e do participante da solugdo FGA. Sebrae, 2009

No Passo 1, para definir 0 negdcio, sdo adotados 0s seguintes procedimentos:

1.1 Resposta a cinco perguntas sobre as caracteristicas e beneficios dos produtos e
servigos visando identificar o negdcio atual e futuro da empresa. Exemplos: pensar no
negocio atual; pensar em novos produtos e servigos; decisdo de qual serd o novo negécio,
considerando novos produtos e servigos.

No Passo 2, para a anélise do macroambiente, os procedimentos sdo:

2.1 Anélise PEST: Atribuigdo de notas, numa escala de 1 a 5, para uma série de itens

pré-selecionados associados as quatro forcas ambientais para verificar a intensidade de
possiveis ameacgas ou oportunidades. Exemplos: impacto tributario, informalidade, incentivos
fiscais; direito do consumidor; envelhecimento da populacdo, menor tempo livre.

No Passo 3, para analise ambiente setorial, os procedimentos sdo:

3.1 Analise Estrutural da Inddstria: Atribuicdo de notas, numa escala de 1 a 5, para

identificar a intensidade das Cinco Forcas de Porter, visando verificar a rentabilidade
estrutural do setor e sua atratividade, criar uma posi¢do defensavel ou vantagem competitiva.

3.2 Tamanho e Crescimento do Mercado: Levantamento de informagbes para

determinacdo do tamanho do mercado utilizando uma série historica de valores e taxas de
crescimento do mercado nos trés ultimos anos e projecdo para os quatro anos futuros
ponderando com a expectativa de evolugdo do PIB. Estes indicadores mostram a

possibilidade de crescimento do negocio, sinalizam o teto do setor e as possibilidades de
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ganho, ajudam a empresa identificar sua participacdo no mercado e se deve ou ndo entrar
num negacio.

3.3 Ciclo de Vida do Setor: Atribuicdo de notas, numa escala de 1 a 5, para cada

estagio possivel do ciclo de vida do setor (introducdo, crescimento, maturidade e declinio),
considerando as taxas de crescimento das vendas totais do mercado com o comportamento
dos compradores, as caracteristicas de projeto, qualidade e diferenciacdo dos produtos e suas
possiveis mudancas, esforgos de marketing, fabricacéo e distribuicdo dos produtos em cada
uma das fases. A finalidade é determinar a posi¢do do setor na curva do ciclo e apoiar a
escolha da estratégia futura.

3.4 Fatores Chave de Sucesso (FCS): Definicdo de até seis fatores considerados

chave para o sucesso da empresa e comparagdo com até quatro principais concorrentes
atribuindo notas de desempenho numa escala de 1 a 5, compondo um benchmarking.
No Passo 4, para analise da organizacéo, os procedimentos sao:

4.1 Critérios de Exceléncia: Autodiagndstico com base nos oito critérios de

exceléncia do MEG (Modelo de Exceléncia em Gestdo) adotado pela Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ), embasados em onze fundamentos caracteristicos de uma empresa de
“classe mundial”. Este autodiagnostico é realizado na Fase 1 da solugdo FGA, item [3.2.3] e
retomado no momento de analise da organizacdo para determinar ou ndo a existéncia de
determinados processos e instrumentos, como subsidio a identificacdo de pontos fortes e
fracos da organizacao.

4.2 Competéncias e Recursos: A partir dos Fatores Chave de Sucesso identificados na

analise ambiental, a empresa devera analisar em quais quer se destacar e avaliar as
competéncias e recursos que possui ou que devera desenvolver. Para cada competéncia
devera avaliar se ela € valiosa, sustentavel e versatil, atribuindo notas numa escalade 1 a 5, e
avaliar os recursos constitutivos de cada uma das competéncias escolhidas, também
utilizando a atribuicdo de notas de 1 a 5 (recursos tangiveis; conhecimentos, habilidades e
experiéncias; valores e cultura; e network e rede de relacionamentos).

4.3 Estratégias Genéricas: Na solucdo FGA a analise das estratégias genéricas €

utilizada como uma ferramenta de diagnostico e ndo para desenhar a estratégia futura.
“Embora a ideia de estratégia genérica possa ser utilizada para desenhar as estratégias, ela
também pode ser considerada um modelo com o qual a empresa pode confrontar-se para
examinar seu perfil. E este 0 uso que enfatizamos aqui”. (FERNANDES E BERTON, 2005,
2012; Manual do Participante FGA, Sebrae, 2009, p.81). A finalidade é analisar o quanto o

perfil estratégico da empresa “se aproxima ou se afasta de cada um dos perfis sugeridos”.
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Através da atribuicdo de notas numa escala de 1 a 5, pretende-se determinar qual perfil
estratégico a empresa possui: diferenciacéo, lideranca em custo ou enfoque.

4.4 Anélise das Areas Funcionais: avaliagio das quatro principais areas da empresa

(marketing, recursos humanos, operac¢des/producdo, finangas) identificando pontos fortes e
fracos. Atribuicdo de notas de 1 a 5 para um conjunto de itens especificos para cada area
funcional. Sdo procedidas as mesmas analises com os trés principais concorrentes da empresa
para verificar se 0s mesmos atributos examinados sd@o pontos fortes e fracos destes
competidores, visando identificar possiveis vantagens ou desvantagens destas organizacgdes.

No Passo 5, para analise do ambiente versus organizagdo, os procedimentos sao:

5.1 Analise SWOT: Selecdo das principais ameacas e oportunidades, pontos fortes e
fracos das analises realizadas nos passos anteriores. “Resume o0s principais aspectos do
ambiente e as capacitacOes da empresa que tém maior impacto para o desenvolvimento da

estratégia”.

[3.3.1.2] Detalhamento da etapa de formulacdo da estratégia pela solucdo FGA

Na etapa de formulagdo da estratégia, a metodologia da solucdo FGA adota o conceito
de “estratégia como plano” (Mintzberg, 1987) e segue a tipologia de “estratégia por
objetivos” (Boaventura e Fischmann, 2003), conforme referenciado nos itens [2.1], Figura
[01], e [2.1.3.4], Figura [04].

“Estratégia empresarial ¢ o conjunto dos grandes propodsitos, dos objetivos,
das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma situacdo futura
desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os
recursos da organizagdo”. (FERNANDES E BERTON, 2005;2012)

A metodologia da solugdo FGA espera que as informacOes levantadas na etapa de
analise sejam transformadas em estratégias e adota mais quatro passos para a etapa de
formulacdo, porém os autores da solugdo FGA ressaltam que a estratégia ndo surge
espontaneamente da analise, depende da criatividade e da singularidade. Admitem que a
criatividade € um elemento subjetivo no processo estratégico, mas fundamental para
surpreender clientes e concorrentes. Sobre a singularidade, argumentam que “todas as
estratégias desenvolvidas por uma organizacdo baseiam-se em fatos Unicos: o
macroambiente, o ambiente operacional, o0 mercado, os consumidores e 0s concorrentes
sempre sao diferentes de alguma forma” (FERNANDES E BERTON, 2005; 2012). A

criatividade e a singularidade tornam-se, na visdo dos autores da solucdo FGA, elementos
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essenciais nos proximos quatro passos adotados para a formulagdo. O Quadro [15] reune os

passos da etapa de formulacdo da solucdo FGA.

Quadro [15] — Passos da etapa de formulagdo - FGA

Passos — Etapa de Formulagao Conceitos, teorias, técnicas, métodos, ferramentas

6. Definir a misséo e a viséo 6.1. Missdo: identifica 0 negdcio. Foco do presente para o
futuro.
6.2.Visdo: determina onde a empresa quer chegar. Foco no
futuro.

7. Definir objetivos gerais 7.1. Objetivos gerais: determinagcdo dos resultados que a

organizacdo se propde a alcangar, com um prazo certo para
acontecerem, de forma a cumprir sua missao.

8. Definir estratégias gerais 8.1. Estratégias gerais: definicdo de como alcancar o0s
objetivos. Uso de criatividade com apoio de tipologia que
propOe cinco categorias: estabilidade, crescimento, reducéo
de despesas, concentracdo e comunicacdo abrangente. O
conjunto de estratégias gerais define a estratégia de negdcio

da empresa.
9. Definir objetivos funcionais e 9.1. Objetivos funcionais: desdobramento dos objetivos
estratégias gerais gerais para as areas da organizacdo: marketing, financas,

recursos humanos, operacoes (producao)

9.2. Estratégias funcionais: determinacdo de estratégias para
alcancar os objetivos funcionais.

Os objetivos e estratégias funcionais, por sua vez se
desdobram em planos de agdo.

O conjunto de estratégias funcionais define a estratégia
operacional da empresa.

Fonte: a autora, baseada nos manuais do consultor e do participante da solu¢do FGA. Sebrae, 2009

No Passo 6, a solucdo FGA considera que a missdo e a visao é o principio da
elaboracdo da estratégia. Para definir a missdo e a visdo do negdcio, sdo adotados 0s
seguintes procedimentos:

6.1. Concepcdo ou atualizacdo da missdo, considerando: para que existe a

organizacdo? O que produz? Que publicos devem ser beneficiados pela sua existéncia?
Inicio do processo de criatividade. Base para determinar objetivos e estratégias. Expressa o
negocio da organizacdo, valores, propositos. Sinaliza mudangas na organizacdo. Representa
um compromisso matuo entre as pessoas da organizacdo. Orienta esfor¢cos em uma direcao
comum. Serve de base para alocar recursos.

6.2. Concepcdo ou atualizacdo da visdo. Explicitar o que se idealiza para a

organizacéo. Refletir os desafios a serem superados.
No Passo 7, A solucdo FGA considera que a definicdo de objetivos gerais conduz a
organizacdo a acOes praticas, que geram mudancas e resultados, complementando 0s passos

anteriores (missao e visdo) que sdo mais filosoficos. Os autores da solugdo FGA relembram
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que Peter Drucker foi o pioneiro a incentivar que a organizacao adotasse uma administracao
focada em objetivos e concentrasse suas energias para alcanca-los, assim a solugcdo FGA
incorpora este conceito na etapa de formulacéo. A definicdo de objetivos gerais € um dos dez
pilares da solucdo FGA, item [3.2.2], e assume o ponto central do processo estratégico. Para
os autores da solucdo FGA, existem trés vantagens das organizacGes administradas por
objetivos: 1) concentrar esforcos; 2) prover indicadores e controles; 3) propiciar o

aprendizado; 4) firmar uma base para as estratégias.

Figura [27] — Etapa de Formulagéo - FGA
J e
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Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop |: Estratégia. Sebrae, 2009,
p.97

O procedimento para definicdo dos objetivos gerais seguem as seguintes
caracteristicas e recomendagoes:

7.1 Partir da situacdo atual e definir a situacdo futura desejada. Qualificar e

quantificar os objetivos. Escrever os objetivos de modo a facilitar a comunicagédo para todos.
Definir objetivos de curto, médio e longo prazos, que sejam viaveis, mensuraveis, coerentes e
flexiveis. Os objetivos definem “onde” a organizac¢do quer chegar, e devem levar em conta a
missao, visdo e os stakeholders , assumem assim também uma caracteristica politica. A
matriz SWOT (Passo 5) que sintetiza as analises realizadas (Passos 1, 2, 3 e 4), é o principal
input para a definicdo dos objetivos gerais, outro input considerado diz respeito a

expectativas de crescimento e retorno (exemplo: faturamento, rentabilidade).
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No Passo 8, a definicdo das estratégias gerais segue a concepgao de “estratégia como
um meio para atingir um objetivo” (...)As no¢des de objetivos e estratégia se complementam:
os objetivos mostram onde se quer chegar; a estratégia, como 14 chegar”. (FERNANDES E
BERTON, 2005; 2012). O procedimento recomendado:

e Uso da criatividade e singularidade com apoio de tipologias propostas por Certo

(1993) e Wright et al. (2000). De acordo com cada objetivo, 0s gestores podem
adotar categorias de estratégias, conforme ilustrado na Figura [28]. Os detalhes da

tipologia proposta foi referenciado na revisao bibliografica, item [2.1.3.3]:

Figura [28] — Tipologia de estratégia adotada pelo FGA
— N— —_—

Tipos de Estratégia

» Estabilidade
» Crescimento (lucro, vendas, participagdo no mercado)
- crescimento interno
- integracdo vertical
- integragdo horizontal
- diversificacdo
- fusdes
- aliangas estratégicas
» Redugio de despesas
-reviravolta (turnaround)

- desinvestimento
-liquidacao

« Concentragio

* Comunicagio abrangente

Lw ’————__—__t

| —— 7

Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop I: Estratégia. Sebrae, 2009,
p.101

Nos Passos 7 e 8, os autores da solucdo FGA destacam que uma empresa pode ter

mais de um objetivo e estratégia geral, uma mesma estratégia pode servir para mais de um
objetivo e um objetivo geral pode demandar mais de uma estratégia. Para todos os objetivos e
estratégias gerais devem ser atribuidos indicadores, que serdo alvo do item [3.3.1.3]. A Figura

[29] demonstra a aplicacdo no plano empresarial.
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Figura [29] — Tela do Plano Empresarial: objetivos, estratégias e indicadores gerais

. PROGRAMA SEBRAE

gl [ curesses
AVANGADAS

Empresa
Rosa Chique Comercial e Indistrial Ltda

Objetivos, estratégia e indicadores gerais

SEBRAE

e ias gerais para sua emy presa.
estratégia geral; uma mesma estratégia geral pode servir a mais de um objetivo; um objetivo geral pode demandar mais

em ser usados.
Objetivo geral Estratégia geral

Indicadores

Ampliar o portfdlio,
agregando novos produtos
na linha (cosméticos,
acessdrios, livos etc.),
senvicos (blog, site com
jogos, cabelereiro,
manicure etc.) e regides.

Aumentar o faturamento em
40% até dezembro de 2010.

Faturamento (geral e por linha
de produto/ senvico e regido)

Enfatizar venda de produtos
& servigos de maior valor
agregado; reduzir custos  |Rentabilidade do negécio (geral
desnecessarios: aumentar |g por linha de produto/ senvigo)
produtividade; negociar
com clientes e
fornecedores.

Ter rentabilidade de 30%.

[ e S S — PR R S O I Ry S —— EEF -

Fonte: Ferramentas de Gestdo Avancada: Planilha do Plano Empresarial, Sebrae, 2009.

No Passo 9, definigdo de objetivos e estratégias funcionais, 0s procedimentos sugeridos
pela solucdo FGA séo:

9.1 Decompor 0s objetivos gerais, gue sdo as grandes metas da organizacdo, em

objetivos menores e factiveis, a fim de distribui-los entre equipes e pessoas dentro da

empresa. Uma maneira de se fazer isso é dividi-los por areas funcionais da empresa,
considerando as quatro areas classicas de uma empresa: marketing, operacGes, pessoas e
financas. Desta maneira, € possivel focar objetivos mais direcionados, dando maior clareza e
objetividade as acdes que serdo desenvolvidas.

9.2 Para cada objetivo funcional, os gestores devem definir estratégias funcionais,

adotando o mesmo conceito de estratégia como “meio” para alcangar um objetivo. Para cada
objetivo e estratégia funcional devera ser atribuidos indicadores que serdo alvo do item
[3.3.1.3].

Os objetivos e estratégias funcionais transformam-se em planos de acéo e constituem-
se num nivel mais operacional do processo estratégico, podendo ser classificados também
como estratégia operacional, de acordo com o referencial tedrico apresentado no item
[2.1.3.2]. Ja o conjunto de objetivos e estratégias gerais pode ser classificado como a

estratégia de negocio, como ilustrado na Figura [30].
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Figura [30] — Relagdo entre objetivos, estratégias e plano de acdo - FGA

— —_—

————— D)

Objetivos|

Aos objetivos (o que fazer) seguem as = :
estratégias (como fazer), que também podem Planos

_ de acéo

e ic r— f u n C|j|*|{||5 ........

Objetivos Estratégias

marketing ™ marketing

. Objetivos - Estratégias

Objetivos _ Estratégias /’ operacoes operacoes
erais erais i — i

g g \ Objetivos Ly Estratégias

RH RH

Objetivos Estratégias
. L z
financas financas

Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop I: Estratégia. Sebrae, 2009,
p.105

A Figura [31] ilustra a aplicacdo no plano empresarial dos desdobramentos dos

objetivos e estratégias gerais em objetivos e estratégias funcionais.

Figura [31] — Tela do Plano Empresarial: objetivos e estratégias funcionais

= PROGRAMA SEBRAE
sEB_.RAE Empresa . PARA EMPRESAS
f— Rosa Chique Comercial e Indistrial Ltda AVANGADAS

Objetivos, estratégia e indicadores especificos ou funcionais
Desdobre os objetivos e estratégias gerais em objetivos e estralégias especificas de sua empresa
Apresente também indicadores para cada objetivo/ estratégia.

o] JEIALY [ ;| Il Aumentar o faturamento em 40% até dezembro de 2010.

Ampliar o portfolio, agregando novos produtos na linha (cosméticos, acessorios, livros etc.), servigos (blog, site com jogos, cabelereiro, manicure etc.)

Estratégia geral Jming

MARKETING

Objetivo Estratégia Indicador

Incorporar hovos produtos e servicos: Acessoios, cosméticos, livios e revistas: busca de parcenias com fomecedares, ‘endas por produtos
*Acessinos [cintos, bolsas), cosméticos, livios e revistas influenciar design e colocar marca serviga
* Sites/ blog, jogos, saldo de beleza, lanchonete, lan house Servigos: siter desenwolvimento com empresa de informética; lanchonete e saldo:
terceirizar
Inaugurar E spago Roza Chique [Loja Conceita] Sincronizagdo de construgdo, preparagdo da loja, mercadorias em estoque, Cronograma do
disponibilizago dos servigos ete. projeto
Enviar catalogad mala direta para clientes [20.000). praspects [200.000). email & site Uso do cadastro da empresa; compra de mailing: elaboraco de banner na site Folders recebidos
Pramover festa e desfile de inauguragdo do Espago Rosa Chique [1.200 convidados) Contratagdo de empress de eventos Convites
confimados
ME s adi:
Abrir um novo ponto de venda em lojas de grife em cada capital do pais Prospecedo por email, telefone & viagens Percentual da
venda por canal
Colocar produtos em 4 novas lojas de grife em Curitiba Uso da network da proprietania; preferéncia a lojas em shopping centers Peicentual da

Fonte: Ferramentas de Gestdo Avancada: Planilha do Plano Empresarial, Sebrae, 2009.
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[3.3.1.3] Integracdo entre as etapas de formulacéo e de implantacédo de estratégias

Na transicdo entre a etapa de formulacdo e a etapa de implantacdo, a solucdo FGA
propde que ocorra uma integragdo, adotando um sistema de avaliagdo da performance. Para
todos os objetivos e estratégias formulados a metodologia da solu¢cdo FGA prevé o
estabelecimento de indicadores para mensuracdo e controle, apoiando a implantacdo da

estratégia e estimulando o aprendizado, conforme Figura [32].

“A razdo desta escolha ¢ que um sistema de avalia¢do de performance ¢ uma
forma valiosa para integrar e conciliar os objetivos com as diversas areas
organizacionais; para comunicar de forma consistente quais sdo as
prioridades a serem buscadas; para sinalizar que tipo de comportamento é
esperado das pessoas; para a organizacdo receber feedback de suas aces e
aprimorar sua eficacia”. (FERNANDES E BERTON 2005; 2012)

Figura [32] — Integracéo entre a formulacéo e a implantacao
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Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop I1: Indicadores. Sebrae,
2009, p.13

Para que ocorra esta integracéo, a solucdo FGA recorre ao BSC como uma ferramenta
de implementagéo e controle, j& referenciada no item [2.5]. A partir do BSC é criado um
painel de resultados que ser4 monitorado ao longo de todo o programa. A solucdo FGA
também utiliza outros instrumentos como o orgcamento, andlise financeira tradicional e
dindmica e avaliacdo de ativos e intangiveis.

Nédo faz parte do problema de pesquisa deste estudo propor alteracbes ou

aperfeicoamentos na etapa de implantacdo e aprendizagem da estratégia derivada da solucao
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FGA. No entanto, 0 modelo hibrido FGA/CAC, que é um dos objetivos especificos deste

estudo, item [1.3.3], identificard o que fazer no plano operacional procurando obter um

melhor alinhamento entre as estratégias de negdcio e operacionais, mas pretende manter a

sinergia com a etapa de integracdo, respeitando assim os pilares 4, 5 e 9 da solucdo FGA,

tratados no item [3.2.2]. Relembrando: 4. Implantacdo de modelo de gestdo baseado em

indicadores e metas; 5. Acompanhamento sistematico da execucéo e resultados; 9. Balanco

periodico para avaliacdo de resultados.

Assim é importante ter uma visdo dos principais passos desta etapa, 0 Quadro [16] e

as Figuras [33], [34], [35] e [36]

aplicac0es.

resumem e/ou ilustram seus procedimentos e suas

Quadro [16] — Passos da etapa de Integracdo e Implantagdo - FGA

Passos — Etapa de
Integragéo e Implantagéo

Conceitos, teorias, técnicas, métodos, ferramentas

10. Definir indicadores

10.1. Definir indicadores para 0s objetivos e estratégias
gerais.

10.2 Definir indicadores para os objetivos e estratégias
funcionais.

“Os indicadores dependem dos objetivos e estratégias, e
bons indicadores dependem do estabelecimento prévio de
estratégias. Os indicadores escolhidos por uma empresa
devem traduzir o que ela quer, devem ser sintomaticos do
que ela espera”. (FERNANDES E BERTON, 2005;2012.
Manual do Participante, Workshop 1I, FGA, Sebrae, 20009,
p.23

11.  Composicdo  do
Balanced Score Card

11.1. Selecionar os indicadores principais, gque possam
refletir o alcance dos objetivos e implantacdo das estratégias
gerais e funcionais;

11.2. Utilizar o BSC para balancear os indicadores nas
quatro perspectivas proposta pelo modelo de Kaplan e
Norton: financas, clientes, processos, e aprendizagem e
crescimento.

11.3. Para cada indicador selecionado detalhar sua descrigéo,
formula, meta, fonte, responsavel.

12. Detalhamento dos
Planos de Ac¢éo

12.1. Detalhar as estratégias funcionais em agdes préaticas
com as seguintes informacdes: a) o que fazer; b) como fazer;
¢) quando iniciar; d) quando terminar; €) quais recursos
serdo necessarios; f) quanto custara; g) quem fornecera os
recursos; h) quem participara da agdo; i) quem sera o
responsavel.

13. Elaboracdo do Painel
de Resultados

13.1. Para os indicadores selecionados para compor o BSC,
estabelecer metas mensais com variagbes minimas e
méaximas para acompanhamento mensal do previsto versus o
realizado.

Fonte: a autora, baseada nos manuais do consultor e do participante do programa FGA. Sebrae, 2009
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Figura [33] — Planos de Acéo e Indicadores

Ve e —— Y

Planos de Acao e Indicadores - Exemplo

Objetivos Ter o custo 20% mais baixo que nosso concorrente mais préoximo até final
Gorsi ? de 2005
Estratégia | Implantar o XPS (XPTO Production System) em toda a fabrica
Areas funcionais
MKT OPE RH FIN
Comunicar 100% Atingir quandade 6 Capfcn:ar Reduzir 10%
Objetivos | clientes novo Sigma (S) 100% pes- despesas
Planos de Bt e Reduzir 30% tempo $0as No NOVo Aumentar 25%
acao P ¢ ciclo operacional sistema ROI
Produzir folder Renovar equipamentos Treinar equipe Diminuir prazo
S Mudar PLR recebimento
Estratégla | Visitar- 100% BRI Javous Avaliar desem- | Controlar melhor
clientes (GC) Mudar método CQ 2 : S
penho despesas
& al % processos com 6S % pessoas " _
Indicadores v, cHentee implantado treinadas Desposas RS
Visitados ROI
Tempo ciclo (horas) H. treinfuncion
{ —

Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop I1: Indicadores. Estratégia.
Sebrae, 2009, p.24

Figura [34] —Tela do Plano Empresarial: Aplica¢cdo do BSC

SEBRAE Empresa .

] Rosa Chique Comercial e Indistrial Ltda

PROGRAMA SEBRAE

PARA EMPRESAS

AVANGADAS

Balanced scorecard

Dentre os varios objetivos, gi indi goci Iha [filtre] os principais, por perspectiva, que o dirigentes devem monitorar:

FINANCAS

Ampliar o portfdlio, agreganda novos
produtos na linha [rosméticos, FtFaturamento | Demonstra o 1-(F aturamento do
1] Aumentar o acessarios, livios ete.), servigos [gerale porlinha | aumento de ano de
faturamenta em 403 até | [blog, site com jogos, cabelerein, de produtof faturamento da 2010fFaturamento de Relatdrio contabil
dezembro de 2010, manieure ete.] & regides. servigoe regidn] |empresa, 2002100 100,000 por més | ORE Clarissa
Enfatizar venda de produtos &
servipos de maior valor agregade; | F2: Rentabilidade T-(lucre do ano
reduzir custos desnecessanios; da negdein [geral | Demanstra a corentefinvestiento Fielatdric contabil
2] Ter rentabilidade de | aumentar produtividade; negociar & por linha de relagda entre lucra e | realizada até o ano Eialango Patrimanial
303 com clientes e formecedores, produte servigo] |investimento corente] 100 30%[ e ORE Ana Julia
a

CLIENTES

Estratégial iniciativa |_Indicador | Descricio | __Fomula__| _Meta | _Fonte | Responsavel | Comentrios |

1] Incorparar novos Aceszdrios, cosméticos, livios & CtWendazpor (O walor em R§  |1-[vendas de 255 Relatdrio de Clarissa
produtas e servigos: revistaz: busca de parcerias com produtcd zervigo | de vendas de novos prdutos e vendas

*Acessdrios [cintos, farmecedores, influenciar design & novos produtos |servigosivenda

bolsas), cosméticos, | colacar marca e Sefvigos total)™100

liuraz & revistas iG0E: Site: i

OO PR o

Fonte: Ferramentas de Gestdo Avangada: Planilha do Plano Empresarial, Sebrae, 2009.
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Figura [35] —Tela do Plano Empresarial: Planos de Acéo

— = PROGRAMA SEERAE
SEBRAE Empresa: - PARA EMPRESAS
i ‘ Rosa Chique Comercial e Indistrial Ltda ‘ AVANGADAS

Plano de Agéo

IMPLANTAGAO - check list
Preencha o quadro abaixo para operacionalizar seu plano.

0 que fazer? Como fazer? Quando iniciar? Quais recursos serio Quanto Quem Quem Quem serd o
Quando terminar? necessarios? custard? fornecerd os | participard da |responsavel?

Prospectar  |Junho/08 1% Internet, email, 15.000,00|Empresa Clarissa Clarissa
fornecedores |Fevereiro/09 telefone, viagens Ana Julia (sécia)
Incorporar novos 2%) Advogados e
produtos e servicos confratos
Contatar Junho/08 Arquiteto, construtora; 2.000,00|Empresa Clarissa Ana Julia
) profissionais |Fevereiro/09 material de Ana Julia (sécia)
Fechar parcerias com - .
para saldo de construcéo; estoque
prestadores de . i
P beleza e de produtos; parcerias
¢ lanchonete com prestadores de
senico
- Contratar  |Marco/09 Computadores, 20.000,00[Empresa  |Enio Juliano
nractadar da IhnhalNG enfhararac da Valrniria lanalicta Aa

Fonte: Ferramentas de Gestdo Avangada: Planilha do Plano Empresarial, Sebrae, 2009.

Figura [36] —Tela do Plano Empresarial: Painel de Resultados

—
— P SEBRAE

SEBRAE Empresa: .. PARA EMPRESAS (Menu Inicial
= | Rosa Chique Comercial e Indistrial Ltda | AVANGADAS

PAINEL DE RESULTADOS

is que serao os valores previstos (7 ") para © anoc e para cada valor previ: il locando na
vermelho, e fixe na c em que acima disto o pai azul. Atualize a planilha na coluna "Real”. " insira a unidade dg
al de pontos). Na coluna & a o alor real que ocorreu na sua empresa.

ECTIVA FINANCEIRA

[rov]  woooon | eemonoowor | uwe | svonsive I T N 2 N N N T R

idade do negécio (geral
or linha de produto/ servigo)

MENSAL Ana Julia

F1:Faluramer.|lu {geralme por linha de MENSAL § Clarissa
produto/ servigo e regiao)
Fz:

Prev | Real | Prev | Real | Prev | Real | Prev | Real | Prev | Real | Prev | Real | Prev | Real | Prev | Real | Prev

Fonte: Ferramentas de Gestdo Avangada: Planilha do Plano Empresarial, Sebrae, 2009.

[3.3.1.4] Analise Critica da solu¢do FGA: suas contribuicdes e suas lacunas

Este item atende ao objetivo especifico 2 desta pesquisa, apresentado em [1.3.3].

A solucdo FGA é voltada a pequena empresa, conforme ja abordado ao longo do
texto, e para balizar sua formatacdo, o Sebrae realizou uma pesquisa com empreendedores
que evidenciou o que a entidade chama de “caracteristicas interessantes”, se¢do [3.2.1] e
Leone (1999), denomina como “especificidades das pequenas empresas” que “as distinguem
das empresas de grande porte”, validadas e complementadas por Migliato e Escrivao Filho

(2004), conforme exposto no item [2.2.1] , Figura [02].
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Assim, a contribuicdo primal da solucdo FGA é vir de encontro as especificidades
das pequenas empresas e apoiar seu processo estratégico. Embora seu publico-alvo seja
formado por empresas j& consolidadas, nenhuma organizag&o esta imune as pressdes do meio
em que esta inserida, ja que os “fatores associados a mortalidade sdo preponderantemente de
natureza estratégica” (FERREIRA et al 2012), [1.1], [1.5].

Ao longo dos anos em que vem sendo aplicado, a solugdo FGA vem gerando
resultados expressivos para as empresas participantes do programa.

A metodologia da solucdo FGA esta “focada na melhoria de performance geral e

do resultado das areas funcionais” das empresas (Manual do Consultor, Ferramentas de

Gestdo Avancada, estrutura geral do programa, Sebrae, Brasilia, 2009, p.6, grifo nosso), e
isto é comprovado pelos depoimentos dos empreendedores que participaram desta solucéo,
extraidos do site do Sebrae:

"O FGA é um processo que leva a uma profunda reflexdo sobre 0 nosso negdcio, nos fazendo
enxergar quem realmente somos. Nos assiste na elaboragdo de um planejamento bem
estruturado sobre o que pretendemos ser, auxiliando na execugdo do plano e por fim
entregando uma poderosa ferramenta de gestdo e controle. " (Equipe SET Teleinformaética,
grifo nosso).

“O FGA presenteou 0 PLASA com um novo, instigante e desafiador modelo de gestéo focado
no_planejamento estratégico aliado aos objetivos organizacionais. Tivemos uma
experiéncia enriquecedora, com base no conhecimento, para o fortalecimento do nosso
negécio. O FGA nos deixou como legado uma forca que desconheciamos e uma vontade
avassaladora de avancar.” (Equipe PLASA - Plano de Assisténcia Alvorada, grifo nosso).

"Planejar é fundamental e planejar com ferramentas adequadas faz toda a diferenca. O FGA
nos enriqueceu com Ferramentas Adequadas para um Planejamento Empresarial.” (SEL
Engenharia, grifo nosso)

A contribuicdo da solucdo FGA também foi atestada pelo gestor do Laboratério

Alfa, empresa, que faz parte do estudo de caso desta pesquisa:

"Modernizamos a imagem da empresa, fizemos uma revisdo de nossa misséo
e visdo de negocio e revimos também nossas finangas. Estavamos
estagnados, apesar de manter qualidade em nossos servigos e ter um nome
respeitado.” (Laboratdrio Alfa)

A primeira lacuna encontrada no FGA também pode se extraida destes mesmos

depoimentos, é uma ferramenta de gestdo, (seu proprio nome carrega consigo esta

constatacdo: Ferramenta de Gestdo Avancada) mas ndo é uma ferramenta para a

competitividade. Embora utilize conceitos de Porter, a formulacdo da estratégia de negocio

ndo busca um posicionamento da empresa no mercado.
A mesma observacdo cabe em relacdo a RBV. Embora envolva analises de recursos
eles ndo sdo utilizados de forma a desenvolver funcbGes que possam trazer vantagem

competitiva a empresa. A ferramenta ndo mostra, explicitamente, como formular estratégias
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que possam trazer vantagem competitiva & empresa. Seu foco estd no planejamento
(estratégia como meio).

Esta constatacdo ndo se reveste apenas de um carater empirico, ela ganha
fundamentacdo no referencial tedrico, [2.1] e [2.3], e nos pilares do programa enunciados
pelo Sebrae [3.2.2]:

e A vantagem competitiva, embora almejada, ndo aparece como protagonista do
programa, ndo esta entre seus dez pilares;

e A metodologia do FGA adota estratégia como plano, de acordo com a
tipologia dos 5Ps proposta por Mintzberg (1987) e em sintonia com seu pilar
namero dois;

e Seu conteludo estratégico segue a tipologia de estratégia pelos objetivos
(Boaventura e Fischmann, 2003), o que é evidenciado por seu terceiro pilar:
definicdo de objetivos estratégicos;

Com todo respeito e reconhecimento aos resultados gerados pela solugdo FGA, esta
pesquisadora acredita que seus resultados poderiam ser potencializados se 0 programa tivesse
como pensamento central aumentar o grau de competitividade da empresa ao invés de focar
primeiramente nos objetivos estratégicos. O aumento da competitividade € um desejo
presente em todos os esforcos do Sebrae que ndo ganhou protagonismo na metodologia do
FGA.

Zaccarelli (2000, p.19 e p.224) reforca o entendimento desta pesquisadora

enfatizando que:

“Né&o € necessario se preocupar com a definicdo do objetivo da empresa,
pois, para efeito de estratégia, ele ja esta definido: € o0 mesmo para todas as
empresas de mercados competitivos — obter ou aumentar a vantagem
competitiva da empresa —, e todo o restante é decorréncia disso.”

Clegg, Carter e Kornberger (2004) partilham do pensamento de Zaccarelli (2000)
sobre a inadequacdo do planejamento estratégico para ambientes competitivos, enquanto o
segundo recorre ao ‘“‘efeito Garrincha” (¢ impossivel planejar com seguran¢a quando o
resultado depende da reagdo dos oponentes), 0s primeiros enumeram “sete falacias da gestéo
estratégica”: 1) a disparidade entre as fantasias gerenciais e as competéncias organizacionais;
2) a disparidade entre os objetivos reais e claros e os futuros, possiveis e imprevisiveis; 3) a
disparidade entre o planejamento e a implementacdo; 4) a disparidade entre a mudanga
planejada e a evolucdo emergente; 5) a disparidade entre os meios e os fins; 6) a disparidade

entre uma mente planejadora (a administracdo) e um corpo planejado (a organizagéo); e,
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finalmente, 7) a disparidade entre a ordem e a desordem. N&o cabe aqui aprofundar estas
falacias, para melhor entendimento consultar os autores supracitados.

No entanto, mesmo Porter tendo introduzido o pensamento para a competitividade, o
planejamento estratégico ainda é utilizado por muitas organizaces.

A seqgunda lacuna do FGA estd no processo de geracdo da estratégia que, além

de ser extenso e complexo ndo confere clareza sobre a estratégia adotada, o que abre outra

possibilidade de aperfeicoamento do programa.

A solucdo FGA ao adotar a concepcgdo de estratégia como meio para alcangar 0s
objetivos, acaba gerando varias estratégias, em diferentes niveis (gerais e funcionais),
conforme demonstrado na Figura [37] e para diferentes areas da empresa (marketing,
recursos humanos, operacgdes/producdo, finangas). A geracdo de multiplas estratégias também
pode dificultar a obtencdo do desejado alinhamento entre elas.

Figura [37] — Estratégias como meio

A — ——— |

——— S ———

Estratégias gerais

Objetivos
gerais Objetivos
funcionais

Estratégias
funcionais S

e—

| —— e —

Fonte: Manual do Participante. Ferramentas de Gestdo Avancada. Plano Empresarial. Workshop I: Estratégia. Sebrae, 2009, p.98

Rukstad e Collis (2008), em artigo publicado na Harvard Business Review, langam as
seguintes perguntas:
e “Vocé sabe qual é sua estratégia”?
e “Vocé é capaz de resumir a estratégia de sua empresa em 35 palavras ou
menos”?

e “Se for, essa sintese seria igual a de seus colegas™?
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Para estas indagac0es, indicam a seguinte resposta:

“Eis um fato que ninguém gosta de admitir: a maioria dos executivos ¢
incapaz de sintetizar de forma simples e clara o objetivo, o escopo e a
vantagem da empresa. E se o lider ndo consegue, ninguém mais conseguird”.

RUKSTAD e COLLIS (2008, p.41)

O estudo de caso do Laboratorio Alfa revela que esta resposta é de fato complexa,
foram gerados 5 objetivos e 5 estratégias gerais que se desdobraram em 73 objetivos e 73
estratégias funcionais, conforme serd demonstrado no capitulo [5].

A terceira lacuna encontrada diz respeito & sua operacionalizacdo. As etapas do

processo de formulacéo de estratégias pela solucdo FGA, item [3.3.1] apontam para 0 uso das
abordagens de Porter, RBV e BSC objetivando uma estratégia que conjugue as
potencialidades externas e com 0s recursos internos.

A forma original de operacionalizar a aplicacdo do FGA gera muito esforgo para a
empresa e para o consultor para cumprir todos 0s passos.

O processo de formulacdo da estratégia, ndo redne informacao claras de como defini-
la. Conforme apresentado no item [3.3.1.2], o Passo 8 do FGA adota como unico
procedimento o “uso da criatividade e singularidade”.

Observa-se também que ha necessidade de um grande volume de trabalho, ndo s6 para
identificar acGes para implantar as estratégias de negocio e operacionais, mas também de

alinhar as estratégias nos dois niveis.

[3.3.2] As etapas do processo de formulacéo de estratégias pelo CAC

O modelo Campos e Armas da Competicdo (CAC) adota uma perspectiva
diferenciada da Teoria da Competitividade, ¢ um modelo analogico que mescla aspectos
quantitativos e qualitativos.

O Quadro [17] apresenta uma visdo sintética das aplicagdes CAC anteriormente

referenciadas, [2.6.2].
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Quadro [17] — Aplicabilidade e Analogias Propostas pelo CAC

Aplicabilidade do CAC
e Entender, analisar e explicar como as empresas competem;
e Detectar deficiéncias competitivas;
e Aumentar a competitividade;
e Desenhar e alinhar estratégias competitivas;
Analogias Propostas

Forma de competir das empresas O modelo como um todo

Estratégia competitiva de negécio Combinar 14 campos da competi¢do/coadjuvantes
Estratégia competitiva operacional Armas da competigdo

Alinhamento entre as estratégias Alvos das Armas

Condigao para competitividade Tese do modelo

Alinhamento estratégico Foco (variavel quantitativa)

Desalinhamento estratégico Dispersdo (variavel quantitativa)

Forca estratégica Intensidade média das armas (variavel quantitativa)

Fonte: a autora

[3.3.2.1] Detalhamento dos passos para formulacao de estratégias pelo CAC

O objetivo desta subseccdo € aprofundar o entendimento dos passos que o modelo
CAC adota para formular estratégias, o que é fundamental para suportar como este modelo
pode apoiar a operacionalizacdo da solucdo FGA. A descri¢do das etapas servira de base para
a analise de contetdo entre os passos do FGA e do CAC.

Os quatro primeiros passos adotados pelo modelo Campos e Armas da Competicdo

podem ser considerados preparatorios para 0s Passos 5, 6, 7 e 8.

Passo 1: Definir a empresa almejada

A definicdo da empresa almejada, muito mais que um desejo do empresario, tem que
ser uma deciséo sobre sua competitividade e sobre seus objetivos permanentes.

Dois s@o 0os momentos de definicdo da empresa almejada: 1) no nascimento da
empresa e 2) num momento de grande insatisfacdo objetivando alterar a empresa existente.
No primeiro momento 0 processo € espontaneo e no segundo passa a ser racional.

Para tanto, é necessario realizar as seguintes subetapas:

1.1. Delinear_o_negoécio: Segundo CONTADOR (2008a), delinear o negdcio e,

basicamente, definir as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as expectativas ou 0s
anseios dos clientes que a empresa precisa satisfazer, com seus produtos/servi¢os no mercado
em que atua.

1.2. Fixar os objetivos permanentes: Significa explicitar os objetivos pessoais dos

proprietarios da empresa que nem sempre estéo claros e definidos. Eles devem se assemelhar

a uma carta de principios éticos e econdmicos no &mbito da empresa e do seu ambiente. Os
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objetivos permanentes se constituem a espinha dorsal da cultura da empresa e devem ser

traduzidos em termos de campos da competicao.

Passo 2: Estruturar o sistema de inteligéncia da empresa

Contador (2008a) afirma que a inteligéncia competitiva é a capacidade de entender o
ambiente empresarial e o funcionamento da empresa, identificar e avaliar oportunidades e
ameacas e formular alternativas de estratégia competitiva.

2.1.Sistema de inteligéncia Competitiva.: O sistema de informacéo estratégica tem a

finalidade de coletar, selecionar, analisar, classificar, armazenar, restituir e distribuir
informacdo as areas da empresa. Deve ser formado pelo empresario e por outros

colaboradores para se formar um comité de avaliagcdo no apoio a tomada de decisao.

Passo 3: Entender o negdcio

Para Contador (2008a) entender o negdcio é dotar a empresa de conhecimento
prévio acumulado para que se possa identificar, mais rapidamente que os concorrentes, uma
oportunidade, uma ameaca ou um risco de agir antes deles.

3.1. Entender o macro-ambiente empresarial: O macroambiente empresarial é

constituido pelos ambientes politicos, legal, econémico, tecnoldgico, social, demogréfico,
cultural e ecolégico. Neste ponto ndo se trata somente de analisar as oportunidades e
ameacas, mas, sim, de alteracdo nestes ambientes que possam afetar a empresa.

3.2. Entender a estrutura da industria e identificar os disputantes do sucesso:

Segundo Contador (2008a) para entender o seu negocio, a empresa precisa entender a sua
industria e indica que as cinco forgas competitivas que determinam a atratividade de uma
industria € um referencial tedrico muito util, que ja foi apresentado no item [2.4.3], Figura
[10]. Também aconselha o uso de outras duas ferramentas: a) o estudo da competitividade da
industria brasileira de Coutinho e Ferraz (2002), que consiste num modelo que estuda fatores
empresariais, fatores estruturais e sistémicos; b) os conceitos de estratégia e sucesso de
Zaccarelli (2000), que propde que analise da teia de negdcios que a empresa participa.

3.3. Entender _os clientes e fornecedores: O sistema de inteligéncia competitiva

deve compilar e organizar o conhecimento que a empresa detém de seus clientes e

fornecedores e que pode estar disperso dentro organizacéo.
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3.4. ldentificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo e

guem serdo 0s novos_concorrentes: Para identificar os concorrentes dos produtos e/ou

empresa, é necessario conhecer os pares produto/mercado e os campos da competicdo de cada
par produto/mercado das organizagdes que atuam no mesmo segmento da empresa.

3.5. Entender os concorrentes atuais: ldentificar quais as caracteristicas

diferenciais de seus produtos, quais tecnologias de produto e 0s processos que dominam,
como distribuem seus produtos, conhecer a histéria dos concorrentes, contemplando

informagdes sobre sua rentabilidade, sucessos e fracassos.

Passo 4: Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos:

Monitorar o ambiente e reavaliar a estratégia sempre que surgir um fato novo. O
modelo CAC rejeita a idéia de “fixagdo de data para a elaboragdo do planejamento estratégico
do proximo exercicio” (Contador, 2008a). O fato novo em seu ambiente pode ser de duas
naturezas, oportunidades ou ameacas, como ja evidenciava a analise SWOT (strengths,
weaknesses, opportunities, threats).

4.1. ldentificar oportunidades, ameacas e riscos: Esta etapa refere-se apenas a

identificacdo das oportunidades e ameacas, pois a analise sera feita no quinto passo, no
momento de formular alternativas estratégicas e serdo traduzidas em campos e armas da
competigéo.

4.2. _Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade: Ao surgir

uma oportunidade, antes de formular ou reformular a estratégia competitiva é necessario
realizar uma avaliacdo econdmico-financeira.

O estrategista-consultor-ou-dirigente deve levar em consideragdo os resultados da
analise destes quatro primeiros passos na identificacdo dos campos da competicdo e
coadjuvantes e também nas armas. Exemplos: 1) quais campos da competicdo refletem os
objetivos permanentes da empresa; 2) quais campos blindariam a empresa das ameacas
externas; 3) em quais campos ou armas da competicdo residem os pontos fortes e fracos da
empresa.

E oportuno frisar que os quatro primeiros passos sdo similares aos adotados pelas
metodologias modernas. As diferengcas expressivas da modelo Campos e Armas da
Competicdo, e que proporcionam a inovacdo na Teoria da Competitividade, conforme ja

adiantado em [2.6.1], comegam a partir do Passo 5.
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Passo 5: Formular alternativas de estratégia competitiva de negécio:

Contador (2008a) prescreve duas etapas para formulagédo de alternativas estratégicas:
1) identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes, 2) sugerir
alternativas de estratégia competitiva de negécio.

5.1. Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes:

Contador (2008a), propde cinco subetapas para identificacdo destes fatores competitivos: 1)
identificar com clareza os segmentos do mercado de clientes (comprador) para cada produto a
ser considerado; 2) identificar os atuais campos da competi¢do e coadjuvantes da empresa em
cada par produto/mercado; 3) identificar as caracteristicas do produto e da empresa
valorizadas/preferidas pelos clientes em cada par produto/mercado; 4) identificar os campos
da competicdo e o0s coadjuvantes escolhidos pelos concorrentes em cada par
produto/mercado; e 5) obter a configuragdo dos focos e dispersdes das armas da competicao
nos campos da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado. Os
conceitos de campos da competicdo, campos coadjuvantes, armas da competicdo, foco e
dispersdo foram tratados no item [2.6.1]. Para obter os valores de foco e da disperséo das
armas nos campos, € necessario seguir 0s seguintes passos: 1) determinar o conjunto das
armas da competicdo da empresa; 2) classificar as armas da competicdo, segundo a sua
relevancia para a competi¢cdo num determinado campo, em armas relevantes, semi-relevantes
e irrelevantes; 3) avaliar a intensidade das armas; 4) calcular as variaveis, intensidade média
das armas, foco e dispersdo; e 5) calcular a variavel e o aproveitamento. Para finalizar esta
etapa, a assessoria de inteligéncia competitiva deve sintetizar todas as informacdes num mapa
estratégico, similar ao da Figura [38]. O modelo CAC busca conciliar duas visoes
estratégicas: a empresa orientada para o cliente e a empresa orientada para o concorrente.

Figura [38] — Mapa estratégico para formulacao de estratégia de negécio

CAMPOS DA COMPI:—I'IC.EO PRECO PROJETO DE QUALIDADE DE PRAZO DE PILT;;[L;JFI'E EEA PDdEr-'I?
PRODUTO ATENDIMENTO | ATENDIMENTO MARCA Competitive
da empresa ( visdo dos dirigentes) 3o. 1o. 20.
valorizados pelos clientes 3o. 1o. 20.
dos concorrentes (vis8o dos dirigentes) 1ao. 20. 30.
INDENTIFICADOS
MNos Objetivos Permanentes X X X X
Mo entendimento do Negdcio X X X
VARIAVEIS
Foco 0,723 0,764 0,759
Dispersdo 0,555 0,611 0,371
Aproveitamento 0,168 0,153 0,388
Posto do Foco 3 1 2
Poderio Competitivo nos campos atuais 0,723 0,764 0,739 0,749
Poderio Competitiva maximo 0,723 0,764 0,759 0,749
Relagdo entre poderio competitivo e poderio
competitivo maximo 1

Fonte: a autora, baseada em Contador (2008a, p.382 e p.517)
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E oportuno registrar que até este ponto o processo de formulacdo da estratégia
competitiva foi l6gico — todos 0s passos sdo perfeita, precisa e previamente determinados.

5.2.  Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negocio: As decisdes

estratégicas ndo sdo logicas, conforme visto no item [2.1.2], isto acarreta dificuldades para 0s
gestores da empresa. A partir do mapa estratégico, a assessoria de inteligéncia competitiva
consegue sugerir alternativas de campos em que a empresa deve obter vantagens competitivas
para cada par produto/mercado. O mapa facilita esta tarefa ao reunir de forma objetiva as
alternativas de estratégia competitiva para a empresa. Geralmente a empresa escolhe um ou
dois campos da competicio e um ou dois campos coadjuvantes para cada par
produto/mercado e procura criar no comprador a imagem de ser a melhor empresa nos
campos da competicdo. Para apoiar a sugestdo de alternativas, a assessoria de inteligéncia
competitiva deve propor recomendacdes especificas em decorréncia do ciclo de vida do
produto, do estagio da evolucdo do mercado e da posicdo da empresa no ranking de
participacdo de mercado. A assessoria também deve considerar diretrizes gerais para a
formulacdo da estratégia competitiva do negdcio. O modelo CAC trabalha com dez diretrizes
gerais que sao suficientes para a formulagdo estratégica, no entanto alerta para a dificuldade
de compatibilizacdo entre elas, fato comum nas decisfes estratégicas. O Quadro [18] resume

as dez diretrizes propostas por Contador (2008a).

Quadro [18] — Diretrizes do Modelo CAC para formulacdo de estratégia competitiva

Primeira diretriz escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem daqueles
valorizados pelos clientes.

Segunda diretriz escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente dos focos. Um
foco maior que 0,80 ja propicia razodvel vantagem competitiva no campo.

Terceira diretriz comparar a empresa com as concorrentes em termos das caracteristicas do

produto, dos campos nos quais o produto compete, das vulnerabilidades,
do impeto competitivo e da posi¢cdo competitiva. Essas consideragdes
permitem decidir por confronto ou esquivamento da competicao.

Quarta diretriz escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que é a
diferenca entre foco e dispersao.

Quinta diretriz procurar ndo eleger campos da competi¢do que sejam incompativeis entre
si, pois isso implica no uso de uma mesma arma com alvos diferentes.

Sexta diretriz decidir sobre 0 uso ou a intensificacdo do uso de produtos coadjuvantes.

Sétima diretriz levar em consideracdo o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua
posicdo competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis
reacoes.

Oitava diretriz levar em considerag&o o nivel de turbuléncia do ambiente empresarial.

Nona diretriz avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sdo afetadas pela
estrutura da industria.

Décima diretriz verificar se a estratégia competitiva de negocio levard a empresa a

alcancar seus objetivos permanentes

Fonte: a autora, baseada em Contador (2008a, p. 385-386)
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Passo 6: Decidir a estratégia competitiva do negocio:

6.1. Decidir a estratégia competitiva de negocio no modelo CAC significa escolher

0s campos da competicdo e os coadjuvantes para cada par produto/mercado. Os dirigentes da
empresa devem escolher um ou dois campos da competicdo e um ou dois coadjuvantes para
cada par produto/mercado, baseados no mapa estratégico e com base nos relatérios da
assessoria de inteligéncia competitiva resultantes do Passo 5. Aqui surge uma grande
vantagem do modelo CAC em relagéo aos demais modelos para a competitividade, os 14
campos da competicdo possibilitam centenas de combinagOes diferentes conferindo
amplitude para a empresa distinguir-se dos concorrentes. O valor do foco evidencia em quais

campos da competicdo se concentram as forcas da empresa.

Passo 7: Definir a estratégia competitiva operacional:

7.1. Definir a estratégia competitiva operacional é muito facil pelo modelo CAC,

ela estd relacionada as armas da competicdo e a proposicdo de acbes para implementar e
aumentar a intensidade das armas. Definir a estratégia competitiva operacional é definir
medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes e diminuir a das
irrelevantes, medidas que elevam o foco e reduzem a dispersdo. Assim a empresa compete
onde estdo concentradas suas forcas. A facilidade do processo esta no fato de se saber
exatamente o que e como fazer, o modelo CAC fornece recomendagdes sobre a intensidade
das armas em funcdo de sua relevancia para o campo da competicdo, indica uma escala de
valores que ira representar a intensidade no campo principal e coadjuvante. Como uma
empresa pode competir simultaneamente em trés campos com 0 mesmo produto num mesmo
mercado, Contador (2008a) tambem desenvolveu recomendacfes sobre a intensidade das
armas para o conjunto de campos. Para maior entendimento destes valores e de sua memoria

de calculo, sugere-se ver Contador (2008a, 401-404).

Passo 8: Implementar a estratégia competitiva

8.1 Implementar a Estratégia Competitiva: Por ser uma ideia abstrata, a estratégia

competitiva de negocio ndao é implementavel por si sé e sim por meio de estratégias
competitivas operacionais, isto é, pela identificacdo de a¢cdes administrativas que componham
um grande plano de melhoria para a empresa. Os dirigentes-gestores devem aprovar o plano
e a Assessoria de Inteligéncia Competitiva de conduzi-lo.

Contador (2008a) recomenda que se adote um modelo participativo para decidir sobre

as medidas administrativas a adotar, gerando comprometimento de todos em sua implantacao.
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Passo 9: Controlar os resultados da estratégia adotada

Segundo Contador (2008a), para controlar os resultados da estratégia competitiva de
negocio e da estratégia competitiva operacional, deve-se cumprir as seguintes etapas.
9.1. Monitorar e avaliar as respostas dos clientes a nova estratégia;
9.2. Monitorar e avaliar as rea¢Ges dos concorrentes;
9.3. Alterar a estratégia competitiva de negocio e a operacional conforme a resposta
dos clientes e a reacdo dos concorrentes;
9.4 Retomar 0 processo sempre que houver um movimento competitivo ou uma

alteracdo no ambiente empresarial.

[3.3.3] Justificativa para a operacionalizacdo da solucdo FGA atraves do modelo CAC

Ao aplicar o FGA e interagir com suas contribuicGes e lacunas e ao conhecer 0s
passos que o modelo CAC adota para a formulacdo da estratégia competitiva, esta
pesquisadora vislumbrou a possibilidade de facilitar a operacionalizacdo do primeiro e,
consequentemente, contribuir para potencializar seus resultados.

As raizes do modelo CAC e do FGA trazem similaridades que respaldam a deciséo
desta pesquisadora em propor um modelo hibrido FGA/CAC como uma ferramenta adequada
para a formulacdo de estratégias para pequenas empresas brasileiras, ambos abracam as
correntes mais utilizadas pela comunidade académica e empresarial sobre o pensamento
estratégico: Porter, RBV e BSC. O modelo CAC apresenta vantagens quando comparado aos

objetivos e estruturas das correntes supracitadas, fortalecendo a justificativa.

[3.3.3.1] A relagéo entre o FGA e o CAC com as abordagens de PORTER, RBV e BSC

A metodologia do FGA utilizada para o desenvolvimento do plano empresarial,
antecipada no item [1.1] e detalhada no item [3.3.1], esta baseada na obra de Fernandes e
Berton (2005; 2012), que adota as abordagens de Porter (Estratégias Competitivas), de
Barney (Resource Based View-RBV) e Norton e Kaplan (Balanced Score Card-BSC),
referenciadas no item [2].

Fernandes e Berton (2005; 2012), na obra Administracdo Estratégica: da competéncia
empreendedora a avaliacdo de desempenho, no capitulo I, informam que o enfoque de sua
obra busca conciliar cinco das dez diferentes escolas ou visdes estratégicas enumeradas por
Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2000), item [2.1.1], Figura [01].
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Fernandes e Berton (2005; 2012) refletem sobre a falta de uniformidade e consenso de
como a estratégia pode ser concebida em uma organizacdo e realizam dois contrapontos na
busca de um processo estratégico integrado que apoie a empresa a competir, conforme
Quadro [19].

Quadro [19] — Contraponto das Visdes ou Escolas do Pensamento Estratégico

1. aideia da estratégia como um processo emergente (escola do aprendizado)
Versus
a estratégia como um processo formal deliberado (escola do desenho e do planejamento)
2. a estratégia concebida através da analise do ambiente e da industria (escola do posicionamento)
Versus

a visdo da empresa (e da estratégia) baseada em recursos (escola cultural e do aprendizado)
Fonte: a autora adaptado de Fernandes e Berton (2005; 2012)

Os autores do FGA langam dois questionamentos que devem percorrer a cabeca dos
estrategistas na hora de decidir como formular a estratégia de uma empresa:

e “Um processo emergente ou um processo formal e deliberado”?
e “A estratégia de fora para dentro ou de dentro para fora”?

Para a primeira pergunta, os autores consideram que as duas abordagens oferecem
contribuicdes e ndo sdo excludentes, assim ndo se trata de escolher uma ou outra, sendo
possivel propor ou prescrever estratégias de forma mais ampla e aprender e corrigir detalhes.
(FERNANDES E BERTON, 2005; 2012)

Para a segunda pergunta, 0s autores se posicionam assim:

“Essa dicotomia aponta para o quanto uma estratégia deve resultar de um
estudo de mercado, da identificacdo de oportunidades e da ocupacdo de
espagos ou deve ser construida a partir da analise dos seus principais
recursos.” (FERNANDES E BERTON, 2005)

Fernandes e Berton (2005; 2012) optam entdo por conciliar as quatro visoes: 1)
estratégia prescritiva; 2) estratégia deliberada; 3) “estratégia de fora para dentro”; ¢ 4)
“estratégia de dentro para fora” e utilizam contribuigdes do pensamento de Porter e da RBV
como base das etapas de analise e formulagéo da estratégia que estruturam a solucdo FGA.

Uma vez definidos os objetivos e estratégias gerais e funcionais, a solugdo FGA
recorre ao Balanced Score Card (BSC) como ferramenta para facilitar a implantacdo da
estratégia, o que é o objetivo primal do BSC.

O modelo CAC também supera a dicotomia das duas principais escolas da Teoria da

Competitividade (Porter e RBV) dando igual importancia aos ambientes externos e internos.
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No ambito da vantagem competitiva, o CAC considera que se uma empresa consegue
ter resultado melhor que um concorrente, ela possui uma vantagem competitiva no mercado
(Porter, 1980, 1985), mas também considera que a vantagem competitiva pode vir da
capacidade da empresa em criar valor ao cliente por meio de seus fatores internos (RBV).

Contador (2008a, p. 44) argumenta que “o modelo campos e armas da competi¢ao
unifica as duas citadas correntes do pensamento estratégico. Possui as vantagens das duas.”

O CAC, para formular as estratégias competitivas do negécio, considera o ambiente
externo, retratando as possiveis posi¢des de um produto (bem ou servico) no mercado,
atraves dos campos da competicdo. Ja as estratégias operacionais, compostas pelas armas da
competicdo retratam todos 0s recursos e atividades da empresa, focando nas consideracdes do
ambiente interno.

Segundo Contador (2008a, p. 45), o CAC formula estratégias operacionais que ja
nascem alinhadas a estratégia competitiva de negocio. O BSC tambem tem por objetivo o
alinhamento estratégico, porém o faz de forma mais complexa que o CAC.

Contador (2008a, p.45) considera o CAC mais completo que as abordagens de
PORTER, RBV e BSC por ter absorvido 0s pontos positivos destas correntes e ter suprido

suas deficiéncias. O autor defende assim seu ponto de vista:

“Enfim, devido as suas caracteristicas, a seu nivel de completude, a seu grau
de explicitacdo e detalhe e a facilidade de operacionalizagdo, o modelo
campos e armas da competicdo € uma alternativa ao modelo da Organizagdo
Industrial, ao do RBV (Resource Based View) e ao Balanced Scorecard, que
s&0 os mais utilizados atualmente. E uma alternativa exatamente devido as
suas vantagens sobre eles”. (CONTADOR, 2008a, p.45)

[3.3.3.2] Vantagens do modelo CAC quanto a estrutura e objetivos das abordagens de
Porter, RBV, BSC

Raymundo (2012, p.66) fornece uma visdo comparativa entre os modelos Porter, RBV
e BSC comparando seus objetivos e as formas de concepc¢éo e alinhamento das estratégias de
negocio e da estratégia operacional.

Esta pesquisadora faz uso da representacdo gréfica desenvolvida por Raymundo

(2012) para incluir a solugdo FGA nesta analise comparativa, na Figura [39] .
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Figura [39] — Comparativo: BSC, RBV, CAC, FGA

PORTER RBV BSC CAC FGA
OBIETIVO TORNAR-SE OBTER RETORNO AUMENTAR RETORNO | AUMENTAR O GRAU DE MELHORAR A
COMPETITIVA ACIMA DA MEDIA SOBRE O CAPITAL COMPETITIVIDADE PERFORMANCE GERAL
CONCEP@EO N DE FORA PARA DENTRO E | DE FORA PARA DENTRO E
. DEFORA PARADENTRO | DEDENTRO PARA FORA NAO SEAPLICA
ESTRATEGICA DEDENTRO PARAFORA | DEDENTRO PARA FORA
Evago Estratégias Gerais
Estratégias genéricas Sugere analisar o [meios para alcangar os
(custo, diferenciagio e | ambiente externo para | Extrapola o BCS {podese objetivos)

ESTRATEGIA DE
NEGOCIO

enfoque) e
posicionamento

necessidade e acesso)

competitivo (variedade;

formular estratégias que
melhor permitam utilizar
SEUS recursos e
capacitagbes. Néo
demonstra como fazer.

utilizar Porter ou CAC
para formular estratégia
de negdcio)

Campos da competicdo
e Campo coadjuvante

[Uso fragmentado das
abordagens de Porter e
da RBV no processo de
andlise que precede a
formulagiio da estratégia.

Evago
Sugere analisar a cadeia
de valores para reduzir
custos operacionais,
mas ndo demonstra

ESTRATEGIA
OPERACIONAL

como fazer

Evago
A partir de recursos com
valor estratégico, busca
localizar compet&ncias
gue se identificam com
atividades-fim

Processos de negdcios,
aprendizado e
crescimento para
satisfazer as
necessidades dos
clientes

Alvos e armas da
competicio e definigio
dos respectivos valores

de intensidade

Estratégias Funcionais
(meios para alcangar os
objetivos funcionais)

ALINHAMENTO
ENTRE AS
ESTRATEGIAS

Evirtual
N&o demonsta
como fazer

Evirtual
N&o demonsta
como fazer

Parcial
Necessitando de
esforgo adicional

Total
e
Automatico

FazusodoBSCe
Painel de Resultados

Fonte: a autora, adaptado de Raymundo (2012)
Porter e CAC sdo modelos de posicionamento e objetivam a competitividade, com

vantagem para o constructo desenvolvido por Contador (2008a), que além de contemplar os
aspectos qualitativos do pensamento de Porter, agrega varidveis quantitativas para aumentar a
probabilidade de sucesso da estratégia formulada, aumentar o foco e diminuir a dispersdo dos
esforcos em sua implantacéo.

Para atrair os compradores e vencer a concorréncia, Porter faz uso de estratégias
genéricas visando a lideranca do mercado. Contador separa as vantagens competitivas de
interesse do cliente e da empresa e assim busca assegurar a competitividade empresarial
através da selecdo dos atributos valorizados e preferidos pelos clientes (campos da
competicdo) alinhados com os recursos disponiveis da empresa (armas da competicao).

Outra supremacia do pensamento de Contador sobre Porter é ofertar aos gestores
empresariais e estrategistas uma gama maior de alternativas estratégicas para buscar o
desempenho acima da média dos concorrentes: 14 campos da competicdo que podem ser
combinados e reforcados por campos coadjuvantes versus 3 estratégias genéricas (enfoque,
diferenciacéo, lideranga em custo).

Porter, como ja referenciado em [2.4.3], adverte que a empresa deve fazer uma
escolha entre a estratégia genérica mais adequada para sua organizacdo, desaconselhando o
que chama de “meio-termo”. Sofre criticas de varios autores, principalmente de Mintzberg

(1988), justamente por limitar as escolhas impondo um foco estreito.
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Contador (2008a) rompe esta limitacdo com a combinacdo de 1 ou 2 campos da
competicdo e de 1 ou 2 campos coadjuvantes na formulacdo da estratégia competitiva de
negocio, ver itens [2.6.3] e [3.3.2].

Com relacdo a estrutura, o0 modelo CAC também se sobrepbe a abordagem de Porter
por apresentar passos bem definidos para a estratégia competitiva da empresa enquanto a
cadeia de valor proposta por Porter “é bastante facil de ser compreendida” mas “sua
operacionalizagdo nas empresas ¢ extremamente complexa”, segundo opinido de Fischmann,
professor doutor da FEA-USP, no prefacio da obra de Zaccarelli (2000) item [2.4.3.1].

A abordagem da RBV (escola cultural) muda o paradigma de Porter (escola do
posicionamento) trazendo para 0s recursos da empresa a fonte da vantagem competitiva,
objetiva a obtencédo de retorno sobre o investimento superior ao gerado por seus concorrentes.
Embora o CAC seja da escola do posicionamento, também contempla os recursos internos da
empresa para analisar, entender e explicar como as empresas competem. O modelo CAC e a
escola RBV partilham da mesma visdo que nem todos os recursos sao fonte de vantagem
competitiva. A abordagem da RBV sugere que as estratégias da organizacdo sejam
formuladas a partir de recursos considerados raros, valiosos, dificeis de imitar e sustentaveis,
mas nao apresenta uma estrutura que defina os passos necessarios para esta formulacéo.
Novamente a estrutura do modelo de Contador demonstra supremacia, com passos
claramente delineados para a definicdo da estratégia competitiva operacional, através da
selecéo e determinagéo da relevancia e intensidade das armas da competicao.

O BSC nao pode ser considerado um modelo de competitividade, foi concebido como
um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional, item [2.5], € utilizado para
comunicar, implementar e controlar a estratégia. Ndo é suficiente para gerar estratégias
competitivas. E uma ferramenta de apoio aos processos estratégicos, convivendo bem com
metodologias diversas. O CAC se sobrepGe ao BSC por gerar estratégia competitiva de
negocio e por alinhar de forma automatica e menos complexa a estratégia operacional. No
entanto o BSC pode apoiar o CAC nas agdes necessarias para potencializar as armas da
competicdo, acompanhando os indicadores especificos destas armas.

Conclui-se que o modelo CAC apresenta vantagens quando comparado diretamente
com Porter, RBV e BSC no processo de formulacéo de estratégias competitivas de negdcio e
operacional.

As etapas do processo de formulacdo de estratégias pela solucdo FGA, item [3.3.1]
apontam para o uso das abordagens de Porter, RBV e BSC objetivando uma estratégia que

conjugue as potencialidades externas e com 0s recursos internos.
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A operacionalizacdo da solucdo FGA pelo modelo CAC parece apontar para um
processo mais facil, direto e estruturado, pois este Gltimo reGne todos as vantagens dos

pensamentos estratégicos acima citados e supre suas deficiéncias, conforme ja apresentado.

[3.3.4] Proposicdo de um modelo hibrido FGA/CAC

Esta secdo visa atender aos objetivos especificos 2 e 3 do presente projeto de
pesquisa, ver [1.3.3]. As lacunas da solucdo FGA j& foram identificadas no item [3.3.1.4],
agora elas serdo contempladas a luz do referencial tedrico e serdo identificados os pontos de
convergéncia entre o FGA e o CAC visando a proposicdo de um modelo hibrido que

contribuia para a operacionalizacao e aperfeicoamento da solucdo FGA.

[3.3.4.1] As similaridades, diferencas e completudes conceituais entre o FGA e 0 CAC

A revisdo bibliografica apresentada no capitulo [2] buscou reunir os conceitos de
estratégia e de vantagem competitiva e as suas tipologias mais utilizadas na esfera académica
e empresarial.

Foram consultados varios artigos nacionais e internacionais para compor um mapa
bibliografico, Quadro [20] que fornecesse elementos suficientes para confrontar o modelo
CAC e a solucdo Ferramenta de Gestdo Avancada. Da analise deste mapa € possivel constatar
que as similaridades sdo preponderantes entre 0 CAC e o FGA, o que favorece uma
integracdo entre ambos, visando suprir as lacunas apresentadas pelo FGA.

As diferencas apresentadas vao de encontro as contribuicdes que o modelo Campos
e Armas da Competicao pode gerar a solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada:

e Diferenca 1: O CAC segue a tipologia do posicionamento enquanto o FGA
adota estratégia como plano (tipologia dos 5Ps proposta por Mintzberg,1987);

e Diferenca 2: O CAC adotada a estratégia pela vantagem competitiva enquanto
0 FGA adota a estratégia pelos objetivos (Boaventura e Fischmann 2003);

e Diferenca 3: O CAC enfatiza o planejamento para a competitividade e 0 FGA
o planejamento estratégico (plano empresarial);

e Diferenca 4: o CAC almeja alto desempenho apenas naquelas poucas armas
que lhe dao vantagem competitiva” e o FGA a “melhoria da performance geral

e do resultado das areas funcionais™;
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e Diferenca 5: o CAC define claramente a estratégia competitiva da empresa e 0
FGA trabalha com um conjunto de estratégias gerais e funcionais num
processo extenso, solto e complexo.

Quadro [20] — Mapa Bibliografico FGA x CAC

REVISAO BIBLIOGRAFICA: CONVERGENCIAS E DIFERENCAS FGA CAC

plano X
padrdo
Mintzberg (1987) 5Ps posicionamento X
perspectiva
ploy - blefe
g emergente X X
IS natureza |deliberada X X
o
inte a
= gracdo
[=3 .
% design X X
- planejamento X X
() %) .
= 9 posicionamento X X
wv
s g empreendedora X
= 1<) —
2 s cognitiva
< 3 aprendizado X X
D %)
> K poder
o o
N & cultural X X
c o N
S ambiental

configuragdo

Richard clas|5|cz.1 : X X
o t
Whittington abordagem =2 uuomls 2
rocessua X X
(2001) proces’
sistémica
|
Hofer e Schendel corporativa
(1978) niveis de negdcio X X
Wright et al. (2000) funcional X X
|
correntes de pelos objetivos _ X
Boaventurae , pela vantagem competitiva X
. conteldo — -
Fischmann (2003) pela competéncia essencial

estratégico - — -
pelainteragdo com os competidores

fonte das |fatores externos X X
vantagens [fatores internos X X
Vasconcelos e it
. competitivas
Cyrino (2000) .p
tipo de de fora para dentro X X
estrategia |de dentro parafora X X
|
conciliagdo das correntes de PORTER X X
pensamento sobre RBV X X
competitividade BSC X X
|
N planejamento estratégico X
énfase - —
planejamento para competitividade X

Fonte: a autora

A completude vem do fato da metodologia da solugdo FGA ter como anseio a
compatibilizacdo da “estratégia de dentro para fora” com a “estratégia de fora para dentro”,
aproveitando tanto os recursos da empresa quanto as oportunidades de mercado, e traduzir-se

numa ferramenta de apoio a pequena empresa brasileira.
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O CAC traz em sua esséncia a resposta aos anseios da solugcdo FGA, uma vez que une
naturalmente estas vertentes ao abordar a vantagem competitiva sob a perspectiva do cliente e
da empresa, conforme ja foi amplamente demonstrado nos itens [2.6], [3.3.2], [3.3.2.1].

Ganha relevancia o fato do CAC ser um modelo de competitividade de origem
brasileira, aplicado e validado atraves de pesquisas em centenas de empresas de diferentes
setores econémicos, vindo de encontro ao publico da solucdo FGA [3.2.1]: pequenas

empresas nacionais.

[3.3.4.2] A correspondéncia entre 0s passos e etapas da solucdo FGA e do modelo CAC

Para propor a integragdo entre a solu¢do FGA e o modelo CAC visando facilitar a
operacionalizagdo da primeira e suprir suas lacunas, foi necesséario estabelecer a
correspondéncia entre seus passos, etapas e subetapas.

A logica foi verificar se 0 CAC contemplava e gerava contribuicdes a solucdo FGA
ou, se ndo contemplava, poderia substituir o passo ou etapa agregando beneficios, utilizando
a técnica da analise comparativa de contetdo e a triangulacdo de dados, ver detalhes no item
[4] metodologia.

O Quadro [21] resume as correspondéncias e sinaliza as contribuices do CAC em

cada passo do FGA que serdo detalhadas a seguir.
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Quadro [21] — Correspondéncias e Contribuigdes FGA/CAC

FGA

SELE(;E.O DA EMPRESA - DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

CAC

CONTEMPLA | CONTRIBUI

CORRESPONDENCIA

PASSOS|ETAPAS - SUBETAPAS

ETAPA DE ANALISE

1. DEFINIR O NEGOCIO

1.1 DEFINIR O NEGOCIO

2. ANALISE DO MACRO AMBIENTE

2.1 ANALISE PEST (4 NIVEIS OU FORCAS)

3. ANALISE DO AMBIENTE SETORIAL

3.1 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA
3.2 TAMANHO E CRESCIMENTO DO MERCADO
3.3. CICLO DE VIDA DO SETOR

3.4 ANALISE DA CONCORRENCIA - FCS

4. ANALISE DA ORGANIZACAD

4.1 DIAGNOSTICO MEG (FNQ)

4.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS
4.3 ESTRATEGIAS GENERICAS (PORTER)
4.4 ANALISE DAS AREAS FUNCIONAIS

5. ANALISE DO AMBIENTE X DRGANIZA{;E\D

6. DEFINIR MISSAQ E VISAO

5.15WOT

ETAPA DE g . .
D 7. DEFINIR OBJETIVOS GERAIS ESTRATEGIA DE NEGOCIO
FORMULACAO DA |8. DEFINIR ESTRATEGIAS GERAIS
ESTRATEGIA .
9.1 DEFINIR OBJETIVOS FUNCIONAIS ESTRATEGIA FUNCIONAL OU OPERACIONAL
9.2 ESTRATEGIAS FUNCIONAIS
INTEGRACAD
10. DEFINIR INDICADORES 10.1 INDICADORES GERAIS
10.2 INDICADORES FUNCIONAIS
IMPLANTACAD  [11. COMPOR B5C

12. DETALHAR PLANOS DE ACAOQ

13. ELABORAR PAINEL DE RESULTADOS

APRENDIZAGEM

le5 1.1 1.2 5.1
3 3.1.
3 3.2 3.3
5ed | 5.1 | 5.2 6.1
5e6 | 51 | 5.2 6.1
3e> | 34.| 3.5 5.4
le5s 1.2 | 5.1
5e7 [515 | 7.1
3 2.1 | 3.2

4.1

4.2

9(9.1;9.2; 9.3; 9.4)

Fonte: a autora
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[3.3.4.2.1] Descricdo das correspondéncias da etapa de analise da solugdo FGA com o
modelo CAC

A etapa de andlise da solucdo FGA prevé 5 passos e 11 subetapas que s&o
contemplados de forma integrada pelos Passos de 1 a 7 do CAC, pois o0 modelo CAC
pressupde que todas as suas etapas se revertam em campos ou em armas da competicdo, 0s
quais sdo o cerne das estratégias competitivas de negdcio e operacional, ndo havendo

distingdo entre andlise e formulag&o.

O Passo 1 do FGA — Definir 0 negécio: O FGA propde analisar as caracteristicas e

beneficios dos produtos e servigos visando identificar o negdcio atual e futuro da empresa,
pensando na concorréncia ampliada, em produtos substitutos e na satisfacdo do cliente. O
CAC contempla e amplia esta analise, pois delinear o negécio (1.1) faz parte de uma visdo
maior que € definir a empresa almejada (1), portanto leva em consideracdo 0s objetivos
permanentes (1.2), que sdo na verdade missdo e visdo da empresa, para definir as exigéncias,
as necessidades, as preferéncias ou os anseios do cliente que a empresa busca satisfazer,
analisando o mercado de atuacdo, as competéncias necessarias, consubstanciada nos insumos,
tecnologia e recursos apoiados nos valores, crengas e imagem que a empresa deseja ter .
Como o CAC visa entender, analisar e explicar como as empresas competem, a definicdo do
negocio ja se traduz em campos da competicdo que fardo parte do mapa estratégico e serdo
analisados para identificar o posicionamento competitivo da empresa (5.1) frente aos

concorrentes.

O Passo 2 do FGA — Analise do Ambiente: O FGA busca neste passo identificar as

possiveis ameacas e oportunidades e verificar suas intensidades. Para tanto propfe uma
andlise das forcas politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas. Os passos sdo bem similares
entre a solucdo FGA e o modelo CAC. No entanto, 0 CAC sugere abordar também os
ambientes legal, demografico, cultural e ecologico, visando avaliar os reflexos de eventuais
alteracbes num desses ambientes, se possivel, antes que eles ocorram. Entender o
macroambiente empresarial (3.1) para 0 modelo CAC faz parte de um processo maior que é
entender o negécio e dotar a empresa de conhecimento prévio para identificar as

oportunidades, ameacas e riscos mais rapidamente que 0s concorrentes.
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O Passo 3 do FGA — Andlise do Ambiente Setorial: O CAC contempla e contribui

com todas as quatro etapas que o FGA adota:

3.1. Na anélise estrutural da inddstria o FGA utiliza as cinco forcas de Porter, o

modelo CAC também utiliza as cinco forcas (3.2) e amplia o entendimento de clientes e
fornecedores (3.3);

3.2. Tamanho e crescimento do mercado. O FGA propde que sejam levantados

indicadores para avaliar a possibilidade de crescimento do negdcio, sinalizar o teto do setor e
as possibilidades de ganho, ajudar a empresa identificar sua participagdo no mercado e se
devera ou ndo entrar num negécio. Este passo do FGA mostrou-se de dificil aplicacdo para o
Laboratorio Alfa. O modelo CAC, embora ndo adote indicadores de crescimento de mercado,
sua tese assegura que a empresa possui grande chance de aumentar seu market share. Para
isso, identifica o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes (5.1), sugere
alternativas de estratégias competitivas de negocio (5.2) e fornece amplas recomendacGes
para a escolha da estratégia competitiva do negécio (6.1) da empresa em razdo de sua
participacdo de mercado: a) para a empresa retne nove recomendacdes especificas; b) para a
empresa desafiante propGe onze recomendagdes; c) para a empresa seguidora sdo quatro
recomendac0es; d) para a empresa centrada num nicho de mercado, o CAC relne outras onze
recomendacfes. Todas estas recomendacBes abordam os campos e armas da competicdo de
forma simples e direta.

3.3 Andlise do ciclo de vida do setor. O FGA realiza esta analise com a finalidade de

determinar a posicdo do setor na curva do ciclo e apoiar a escolha da estratégia futura, no
entanto isto ndo acontece de forma satisfatoria. O modelo CAC, a exemplo da etapa anterior,
também contempla e amplia esta visdo na identificacdo do posicionamento competitivo da
empresa e dos concorrentes (5.1) e na sugestdo de alternativas da estratégia competitiva (5.2)
e consequentemente na adogdo da estratégia competitiva do negdcio (6.1). Fornece seis
recomendagOes para a fase de introducdo do ciclo de vida, outras seis para a fase de
crescimento, sete para a fase de maturidade e seis para a fase de declinio. Estas
recomendacgfes sdo essenciais pois 0s campos da competicdo se alteram ao longo ciclo de
vida.

3.4 Analise da concorréncia — FCS (fatores criticos do sucesso). O FGA propGe um

benchmarking para avaliar os fatores considerados chave para o0 sucesso da empresa e
comparacdo com os de seus principais concorrentes. O modelo CAC propde identificar os
concorrentes atuais e potenciais (3.4) e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo 0s
novos concorrentes (3.5), estas etapas tem uma integracdo direta com a identificagdo do
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posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes, pois remete aos campos da
competicdo dos concorrentes (5.4), e também da empresa. Ao invés de perguntar “Quais sdo
0s nossos oponentes?” ou “Com quem vamos competir?”’, o modelo CAC considera que ¢

mais adequado e mais abrangente indagar “Com quem vamos disputar o sucesso?”’

O Passo 4 do FGA — Analise da Organizacdo: O FGA adota quatro etapas para

realizar a analise da organizacdo, o0 modelo CAC ndo faz uma anélise especifica da empresa,
nos moldes tradicionais do planejamento estratégico. Como o CAC pressupde o planejamento
para a competitividade, a analise da organizacdo esta presente nos Passos 1, 4,5, 7, buscando
verificar em quais recursos internos a empresa pode ter vantagem competitiva, definindo suas
armas da competicdo que vdo compor a estratégia competitiva operacional. Isto representa
um ganho para a empresa pois a analise ira focar nas armas que podem gerar alto
desempenho para empresa.

4.1 Diagnostico MEG (FNQ): O Sebrae realiza este diagnostico preliminar para

selecionar as empresas que participardo do programa, verificando se elas sdo ou ndo empresas
avancadas e ja consolidadas. Trata-se de um autodiagnostico € realizado na Fase 1 do FGA,
item [3.2.3] e retomado no momento de analise da organizacdo, item [3.3.1.1] para
determinar ou ndo a existéncia de determinados processos e instrumentos, como subsidio a
identificacdo de pontos fortes e fracos da organizacdo. O diagndstico MEG utiliza oito
critérios de exceléncia (clientes, lideranca, sociedade, estratégia e planos, pessoas, processos
e resultados) baseados nos onze fundamentos caracteristicos de uma empresa de “classe
mundial”. O modelo CAC ndo contempla a realizagdo de nenhum diagnostico formal, mas
em seu primeiro passo propde a definicdo da empresa almejada (1) e ao propor que a
empresa fixe seus objetivos permanentes (1.2) trabalha com doze caracteristicas que traz
elementos compativeis aos fundamentos de uma empresa de “classe mundial”:
e Fundamentos MEG: 1) pensamento sistémico; 2) aprendizado organizacional;
3) cultura de inovacdo; 4) lideranga e constancia de proposito; 5) orientacdo
por processo e informacgdes; 6) visdo de futuro; 7) geracdo de valor; 8)
valorizacdo das pessoas; 9) conhecimento sobre o cliente e o0 mercado; 10)
desenvolvimento de parcerias; e 11) responsabilidade social;
e Caracteristicas dos objetivos permanentes: 1) propdésito, razdo de ser da
empresa; 2) grau de perenidade da empresa; 3) rentabilidade atraente no curto,

médio e longo prazo; 4) grau de competitividade pretendido; 5) postura em
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inovacdo; 6) postura expansionista; 7) grau de lideranca no mercado; 8)
privilégio de lucros; 9) reinvestimento ou distribuicdo de lucros; 10)
valorizacdo do relacionamento com seus funcionarios; 11) responsabilidade

ética e social; 12) grau de cooperagcdo com 0s concorrentes.

Além da definicdo da empresa almejada (1) e da fixacdo dos objetivos permanentes
(1.2), o modelo CAC est4 diagnosticando a organizagdo ao identificar o posicionamento
competitivo da empresa (5.1), como ja demonstrado. Como o Diagnostico MEG faz parte da
Fase 1 do FGA e corresponde ao primeiro pilar do programa, sera mantido, mas ndo ha
justificativa de ser retomado na etapa de analise para identificacdo de pontos fortes e fracos,
uma vez que o modelo CAC torna esta analise mais pratica ao estabelecer o conjunto de
armas da competigéo.

4.2 Competéncias organizacionais: O FGA, a partir dos Fatores Chave de Sucesso

identificados na analise ambiental, sugere que a empresa deverad analisar em quais quer se
destacar e avaliar as competéncias e recursos que possui ou que devera desenvolver. O
modelo CAC faz esta analise de forma minuciosa ao determinar o conjunto de armas da
competicdo da empresa. As competéncias e recursos tem relacdo com as armas relevantes.

Vale relembrar que as armas da competicdo representam as vantagens competitivas da
empresas, estdo baseadas em seus recursos internos. Todas estas informacgoes séo sintetizadas
no mapa estratégico, facilitando a definicdo da estratégia competitiva operacional.
Novamente demonstra-se que 0s passos do modelo CAC séo integrados e levam diretamente
as estratégias competitivas.

4.3 Estratégias Genéricas de Porter: O FGA utiliza estas estratégias para definir o

perfil estratégico da empresa, como ja detalhado em [4.1.1], sua finalidade ndo € desenhar a
estratégia futura. O modelo CAC néo s6 contempla a utilizacdo das estratégias de genéricas
de Porter como amplia consideravelmente essas estratégias por meio dos 14 campos da
competicdo e utiliza esses campos para identificar o posicionamento competitivo da empresa
e dos concorrentes (5.1) e sugerir alternativas da estratégia competitiva (5.2), o que o FGA
nédo faz. Assim, o Passo 5 do CAC apresenta uma contribuicdo mais efetiva ao processo de
formulacéo estratégica.

4.4 Analise das Areas Funcionais: O FGA realiza uma avaliacdo das quatro principais

areas da empresa (marketing, recursos humanos, operac6es/producéo, finangas) identificando
pontos fortes e fracos e comparando-os com a concorréncia, visando identificar vantagens ou

desvantagens da organizacdo. O modelo CAC ndo contempla este tipo de analise e nédo
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contribui para o FGA neste quesito. A solucdo FGA segue a abordagem do planejamento
estratégico, e por isso valoriza a identificacdo dos pontos fortes e fracos, visando aproveitar o
que séo as fortalezas da empresa e neutralizar ou transformar as fraquezas da organizagdo em
pontos fortes. O planejamento para a competitividade segue uma abordagem mais moderna
que propde o0 uso da vantagem competitiva em lugar dos pontos fortes e fracos. Os modernos
estrategistas ndo os desprezam, mas os fatores internos da empresa sdo analisados em funcao
das vantagens competitivas e quem julga o que é ou ndo uma vantagem competitiva sdo 0s
clientes (ZACCARELLI, 2000, p.225-226).

O Passo 5 do FGA — Andlise do Ambientes versus Organizacdo: A solucdo FGA

utiliza a analise SWOT para resumir os principais aspectos do ambiente e as capacitacdes da
empresa que tém maior impacto para o desenvolvimento da estratégia. E uma selecio das
principais ameacas e oportunidades, dos pontos fortes e fracos identificadas no Passo 2 e 4
de sua estrutura. O modelo CAC contempla e amplia a avaliacdo das ameacas e
oportunidades e riscos. Através do Passo 4, identifica oportunidades, ameagas e riscos (4.1),
sempre trabalhando a relacdo do negécio com o mercado (atuais e/ou novos) e ampliando esta
reflexdo para avaliacdo da viabilidade do aproveitamento de uma ameaca ou oportunidade.
Assim, a matriz SWOT também ¢ utilizada na identificacdo de oportunidades, ameacas e
riscos para eleger campos ou armas da competicdo que possam aproveitar a primeira
(normalmente com campos) e blindar a empresa contra as outras duas situacfes
(normalmente com armas). As armas identificadas nesta anélise ja vdo compor o rol de armas
da competicdo e com a intensidade ja definida (4 ou 5). Os campos vdo para 0 mapa

estratégico e serdo considerados na formulacédo da estratégia de negdcio.

[3.3.4.2.2] Descrigdo das correspondéncias da etapa de formulacdo da estratégia da
solucdo FGA com o modelo CAC

A etapa de formulacdo da estratégia da solucdo FGA prevé quatro passos e duas
subetapas. O modelo CAC nédo contempla os procedimentos adotados pelo FGA, mas é

exatamente aqui que oferece sua maior contribuicio para a operacionalizacdo e

aperfeicoamento da solucdo FGA e para tornar mais clara a definicho da estratégia

competitiva da empresa. As justificativas ja foram expressas por esta pesquisadora no

subitem [3.3.1.4] e no item [3.3.3]. Cabe agora ver o que a analise de conteudo realizada

revela.
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Passo 6 do FGA - Definir missdo e visdo: O FGA considera que a missao e a visdo é

0 principio da elaboragéo da estratégia, a base para determinacdo dos objetivos e alocacdo de
recursos, enquanto a visdo torna explicito o que se idealiza para a organizacéo e reflete os
desafios a serem superados. O modelo CAC ndo contempla apenas a defini¢cdo da misséo e
visdo por considerar que 0s propositos de uma empresa ndo cabem numa frase. Contador
(20084, p. 349-350) recorre a Hamel e Prahalad (1995) para afirmar que muitas declarac6es
de missdes sdo frases “repletas de clichés”, “maternais” que ndo ajudam a distinguir a
empresa de seus concorrentes. Esses autores recomendam a “fixacdo da intencdo estratégica,
que significa almejar um posicionamento estratégico unico”. O modelo CAC amplia a
definicdo da misséo e da visdo pela fixacdo dos objetivos permanentes (1.2), ja detalhados, 0s
quais vao se traduzir em campos da competicdo e compor 0 mapa estratégico, principal
produto da analise do posicionamento competitivo (5.1).

Passos 7 e 8 do FGA — Definir objetivos gerais e estratégias gerais: Para a solugédo

FGA, o conjunto de objetivos e estratégias gerais podem ser classificados como a estratégia
de negocio. Os procedimentos adotados para definicdo dos objetivos gerais partem da
situacdo atual para definir a situacdo futura desejada expressa em objetivos de curto, médio e
longo prazos. O principal “input” vem das oportunidades e ameagas, dos pontos fortes e
fracos reunidos na matriz SWOT e o “input” complementar diz respeito as expectativas de
crescimento e retorno. A definicdo das estratégias gerais segue a concep¢ao de “estratégia
como um meio para atingir um objetivo” , sendo que as nog¢des de objetivos e estratégia se
complementam: os objetivos mostram onde se quer chegar; a estratégia, como la chegar. O
procedimento recomendado é o uso da criatividade e singularidade, j& mencionado no item
[3.3.1.2]. Nos Passos 7 e 8 residem as duas principais lacunas do FGA, apresentadas no item
[3.3.1.4]. Relembrando, a primeira lacuna reside no fato que o FGA ndo é uma ferramenta
para a competitividade, seu foco estd no planejamento estratégico (estratégia como meio). A
segunda lacuna se d& pelo fato do FGA néo definir com clareza a estratégia competitiva. O
modelo CAC contribui para a formulacdo da estratégia de negdcio com os Passos (5) e (6),
numa sequencia logica e racional, determinando com clareza a estratégia competitiva
(fundamentada em vantagem competitiva através dos campos da competicdo). No Passo (5),
0 modelo CAC reline no mapa estratégico os elementos esséncias para a tomada de deciséo,
baseados:

e no par produto mercado que a empresa escolheu competir;
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e nos campos da competicdo atuais da empresa;

e nos campos da competicdo oriundos dos objetivos permanentes;

e nos campos da competicdo oriundos do entendimento do negdcio;

e nos campos da competicdo valorizados pelos cliente;

e nos campos da competicdo e campos coadjuvantes da concorréncia;

e e na configuracdo dos focos e dispersdes das armas da competicdo nos
campos da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par
produto/mercado. O valor do foco evidencia em quais campos da competicédo

se concentram as forcas da empresa.

Percebe-se que aqui o modelo CAC amplia a racionalidade e contribui para a decisao
da estratégia competitiva agregando variaveis quantitativas para aumentar a probabilidade de
sucesso da estratégia formulada, aumentar o foco e diminuir a disperséo dos esforgcos em sua
implantacdo. Assim, o modelo CAC contribui significativamente para o FGA quando
proporciona mais recursos para a decisdo do que apenas o uso da singularidade e
criatividade.

A singularidade e a criatividade podem e devem ser utilizadas para aproveitar outra
vantagem do CAC que é ofertar aos gestores empresariais e estrategistas uma gama maior de
alternativas estratégicas para buscar o desempenho acima da média dos concorrentes: 14
campos da competicdo que podem ser combinados e refor¢ados por campos coadjuvantes.

A contribuicdo do modelo CAC é que a estratégia competitiva do negdcio vai se
traduzir de maneira clara e objetiva em 1 ou 2 campos da competicdo e 1 ou 2 campos

coadjuvantes para o par produto/mercado que a empresa competira.

Passo 9 do FGA — Definir objetivos funcionais e estratégias funcionais. Para o

FGA os objetivos e estratégias funcionais transformam-se em planos de agéo e constituem-se
num nivel mais operacional do processo estratégico, podendo ser classificados também como
estratégia operacional. Sua definigdo nada mais é que o desdobramento dos objetivos gerais e
estratégias gerais pelas areas funcionais da organizacdo. O modelo CAC substitui as
estratégias funcionais (meios para atingir objetivos funcionais) determinando com clareza a
estratégia competitiva operacional (fundamentada em vantagem competitiva). Definir a
estratégia competitiva operacional pelo modelo CAC é definir a intensidade das armas da

competicdo de forma a aumentar o foco e eventualmente reduzir a dispersdo dessas armas nos
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campos em que empresa compete e criar medidas administrativas para conduzir essas armas a
intensidade desejada. .

Observe-se que com isso, as estratégias operacionais ja nascem alinhadas a estratégia
de negdcio, evitando o grande esforco que o FGA (sustentado pelo BSC) deve aplicar para
alcancar esse alinhamento. Essas armas vao se somar as demais acoes que foram geradas pelo

FGA para atingir seus objetivos.

[3.3.4.2.3] Descricdo das correspondéncias da etapa de implantacdo da estratégia da
solucdo FGA com o modelo CAC

N&o faz parte do problema de pesquisa deste estudo propor alteragbes ou
aperfeicoamentos na etapa de implantacdo e aprendizagem da estratégia derivada da solucao
FGA.

No entanto, o modelo hibrido FGA/CAC, que é um dos objetivos especificos deste
estudo, item [1.3.3], pretende manter a sinergia com a etapa de integracao, respeitando assim
os pilares 4, 5 e 9 do FGA, tratados no item [3.2.2].

Sobre a Integracéo

O FGA prevé uma integracdo entre a formulacdo e implantacdo da estratégia,
adotando um modelo de gestdo baseado em indicadores e metas, realizando um
acompanhamento sistematico da execucdo e resultados e fazendo um balango periddico para
avaliacdo de resultados, visando a aprendizagem e a realimentacao do processo.

Adota 0 BSC como um sistema de avaliacdo de performance, em outras palavras, uma
ferramenta de implementacéo, controle e alinhamento.

No modelo CAC as estratégias competitivas operacionais apresentam um alinhamento
automatico com a estratégia competitiva de negocio , fazendo isto de uma maneira direta e
menos complexa que o BSC. O modelo CAC contribui na integracdo pelo fato de sua
arquitetura ja prever passos estruturados e bem delineados que véo desenhando
sequencialmente a estratégia competitiva de negocio e a estratégia competitiva operacional.
Por ser um modelo analdgico, todos os passos vao indicar campos ou armas da competicao,

simplificando o processo estratégico.

Passos 10, 11 e 13 do FGA — Definicdo de Indicadores, Composicdo do BSC e
Painel de Resultados: O FGA prevé que para cada objetivo geral e estratégia geral e que

para cada objetivo funcional e estratégia funcional sejam criados indicadores gerais e
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funcionais. A partir destes indicadores, 0 FGA recomenda uma selecdo dos principais e
balanceamento dos mesmos nas quatro perspectivas do BSC. Estes indicadores fardo parte de
um painel de resultados que serd acompanhado mensalmente. O modelo CAC ndo contempla
e ndo contribui para esses passos. Esses passos vém de encontro aos pilares 4,5 e 9 do FGA.
Para os gestores de pequenas empresas € importante ter ferramentas que auxiliem na
mensuracao e controle de suas atividades. Existe aqui uma supremacia do FGA ao CAC, nao
pelo alinhamento, mas pelo controle. Inclusive o FGA dedica em seu programa 8 meses de
gestdo de resultados em sua Fase 3, conforme indicado no item [3.2.3]. Essa caracteristica do
FGA sera preservada no modelo hibrido FGA/CAC.

Passo 12 do FGA — Detalhar os planos de acédo: O FGA prevé um detalhamento das

acOes oriundas dos objetivos estratégias gerais e funcionais, e o detalhamento das acdes . O
modelo CAC também contempla o detalhamento das a¢cdes administrativas para aumentar ou
diminuir a intensidade das armas da competicdo que formam a estratégia competitiva

operacional. Existe aqui uma equivaléncia entre ambos.

Sobre a Aprendizagem

O FGA prevé um novo ciclo do plano empresarial em sua Fase 4, abordado no item
[3.2.3]. Este é um viés do planejamento estratégico. O modelo CAC contribui para a
aprendizagem em seu Passo 9 ao sugerir 0 monitoramento das respostas dos clientes e das
reacOes dos concorrentes e retomar o processo de formulacdo da estratégia competitiva
sempre que houver um movimento da concorréncia ou uma alteracdo no ambiente em que a

empresa esta inserida.

[3.3.4.3] O modelo hibrido FGA/CAC

A revisdo bibliogréfica [2] utilizada para verificar as “similaridades, diferencas e
completudes conceituais entre a solu¢cdo FGA e o modelo CAC”, item [3.3.4.1] e a andlise de
conteudo utilizada para verificar “a correspondéncia entre os passos e etapas do FGA e do
modelo CAC”, item [3.3.4.2] mostram que este Gltimo parece ser suficientemente adequado
para apoiar a operacionalizagdo do primeiro e contribuir para seu aperfeicoamento visando
maior objetividade e clareza na formulagéo da estratégia competitiva.

Visando atender ao objetivo especifico 3 deste projeto, esta pesquisadora propde o
modelo hibrido FGA/CAC representado pela Figura [40].

O modelo hibrido apresenta apenas 2 etapas:
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e aetapa 1: definicdo da estratégia competitiva;
e aetapa 2: implantacdo da estratégia;

Na etapa 1, os Passos de 1 a 7 do modelo CAC servirdo para simplificar e integrar de
fato as etapas de andlise e formulagédo da estratégia previstas pelo FGA, esperando que sejam
agregadas as seguintes contribuicdes:

1) passos bem delineados e detalhados;

2) foco na vantagem competitiva;

3) clareza na definicdo da estratégia competitiva de negdcio através dos campos da

competicdo e campos coadjuvantes;

4) maior probabilidade de sucesso sob o aspecto competitivo pela adocdo de
varidveis quantitativas que ajudam tanto na quantificacdo do posicionamento
competitivo da empresa, minimizando incertezas, quanto no aumento do foco nas
armas da competicdo que sejam relevantes para proporcionar alto desempenho a
empresa e diminuir a disperséo de esforgos.

Na etapa 2, pretende-se criar condigdes para que 0s gestores das pequenas empresas
implantem e controlem a estratégia. No caso do modelo CAC, a estratégia competitiva de
negocio é implementada pela estratégia competitiva operacional, essa por sua vez
implementavel por medidas administrativas. No modelo hibrido essas medidas assumem a
denominacdo de agdes. No caso do FGA, o programa do Sebrae esta alicercado em dez
pilares, ver item [3.2.2]. A etapa 2 do modelo hibrido FGA/CAC visa atender aos pilares
3,4,5 e 9 da solucdo FGA, permitindo ainda que a Fase 3 do FGA seja realizada sem qualquer
prejuizo, a qual corresponde a gestdo de resultados, apresentada no item [3.2.3].

De maneira geral, a integracdo entre os dois modelos se dard da seguinte forma: o
modelo CAC substituira a solu¢cdo FGA nas etapas de Analise e de Formulagdo do FGA e
sera adotado para gerar a estratégia competitiva de negdcio e operacionais da empresa. A
partir dessas Ultimas serdo geradas acOes administrativas as quais serdo distribuidas as
diversas areas funcionais da empresa, conforme a arma a que pertence (armas de marketing,
de recursos humanos, de operacgdes/producdo, de financas). O FGA, por sua vez, gerara 0s
objetivos estratégicos que possam derivar da estratégia competitiva, com 0s respectivos
indicadores de metas. Destes sairdo outras acdes operacionais que se somardo as primeiras,

eliminando-se as repeticdes.
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Figura [40] — Modelo hibrido FGA/CAC
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Para finalizar esta secdo € importante esclarecer melhor como os pilares 3,4,5 e 9 da
solucdo FGA serdo respeitados.

O pilar 3 do FGA diz respeito a “definicdo de objetivos estratégicos”. Pelo modelo
hibrido FGA/CAC, os objetivos estratégicos mudam de escopo, eles “passam a derivar” ao
invés de “determinarem” a estratégia. Os objetivos estratégicos passam a representar
expectativas de crescimento e retorno (exemplo: faturamento, rentabilidade) ou outros temas
de natureza qualitativa (exemplo: internacionalizar a empresa). Para alcancar estes objetivos,
os gestores devem verificar se as acfes necessarias ja estdo contempladas nas medidas
administrativas (armas da competicdo) que derivam da estratégia competitiva operacional ou
se devem ser desenvolvidas acdes especificas de forma sinérgica. A definicdo de expectativas
de crescimento e retorno ndo é contemplado pelo modelo CAC, mas é valorizada pelos
empresarios pesquisados pelo Sebrae, 0 modelo hibrido supre esta deficiéncia.

O pilar 4 do FGA diz respeito a “implantacdo de um modelo de gestdo baseado em
indicadores e metas”. Tanto para as acdes geradas diretamente pela estratégia competitiva
operacional, quanto para as acdes geradas para conquistar os objetivos estratégicos é possivel
estabelecer indicadores. O BSC pode continuar sendo utilizado como “um sistema de
avaliacdo de performance” conforme previsto originalmente pela metodologia do FGA, ja
apresentado no item [3.3.1.3].

Os pilares 5 ¢ 9 do FGA dizem respeito ao “acompanhamento sistematico da
execugdo e resultados” e ao “balango periodico para avaliagdo de resultados”. A partir do
BSC continua sendo criado um painel de resultados que serd monitorado ao longo de todo o
programa, como prevé a metodologia original do FGA.

Ja foi dito que ndo faz parte do problema de pesquisa deste estudo propor alteragdes
ou aperfeicoamentos na etapa de implantacdo e aprendizagem do programa FGA. Sendo
assim, a arquitetura do modelo hibrido busca manter a sinergia com esta etapa e, a0 mesmo
tempo, respeitar os pilares do programa FGA, que foram definidos através de uma pesquisa

com 0s empresarios de pequenas empresas, item [3.2]
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[4] METODOS
Neste capitulo serdo relacionados os métodos, tipos de pesquisa e 0s procedimentos

adotados para cumprir o objetivo geral do presente estudo e os objetivos especificos.

[4.1] Método de Pesquisa

A literatura que aborda a metodologia da pesquisa cientifica, mesmo com os inumeros
autores que estudam o tema, ndo propicia um consenso do que seja método, abordagens e
técnicas de pesquisa. Esta se¢do visa apontar aquelas que mais se aproximam do presente
trabalho.

A alegacdo de conhecimento ou paradigma desta pesquisa é o0 pragmatismo. Creswell
(2007, p.34) afirma que “em vez de se concentrarem nos métodos, os pesquisadores
enfatizam o problema de pesquisa e utilizam todas as abordagens disponiveis para entender o
problema”. Ainda, segundo esse autor, “os pesquisadores sao livres para escolher os métodos,
as técnicas e os procedimentos de pesquisa que melhor se ajustem a suas necessidades e
propdsitos”.

Como meio de obtencdo de resultados, dois principais métodos se aproximam do
trabalho desenvolvido nesta dissertacdo. Um deles estd embasado na analise de contetdo
entre a solucdo Ferramentas de Gestdo Avancada (FGA) e o modelo de Campos e Armas da
Competicdo (CAC), buscando cotejar ambos para verificar como promover a integracdo dos
mesmos. A andlise de conteldo é uma técnica de pesquisa para descricdo objetiva,
sistematica e qualitativa do contetdo evidente da comunicacdo (LAKATOS E MARCONI,
2009), que permite a inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN 2009).

Envolve um processo de analise, interpretacdo e criagdo. Assume, portanto, carater
descritivo e exploratério (GIL, 2008; SELLTIZ et al., 1987). E descritivo, uma vez que sera
demonstrado o contexto estratégico no Laboratdrio Alfa. E exploratério, pois sua principal
finalidade sera desenvolver um modelo hibrido de formulacdo de estratégia e verificar o
resultado da intervencé&o.

Outro método de pesquisa que se aproxima é o estudo de caso Unico (GIL, 2008;
SELLTIZ ET AL, 1987; YIN 2010), adequado para o0 objeto central, que é uma intervencao
organizacional. Esse método serd adotado para testar o modelo hibrido FGA/CAC, tendo o
Laboratorio Alfa como sujeito da pesquisa (TACHIZAWA, 2013), que participou da solugéo
Ferramenta de Gestdo Avancada (FGA).
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Segundo Yin (2010) o estudo de caso pode ser utilizado como estratégia de pesquisa
de eventos contemporaneos com seus contornos delineados no mundo real, onde ndo é
possivel fazer experimentos, mas que é possivel fazer observacBGes diretas e entrevistas
sistematicas.

Esta pesquisa atende a estes requisitos, pois, tanto o estudo de estratégias competitivas
quanto o estudo de micro e pequenas empresas sdo eventos contemporaneos de crescente
interesse por parte da academia e do mundo real dos negdcios. Sera possivel fazer uma
observacdo direta no Laboratorio Alfa, aplicando o modelo hibrido FGA/CAC e realizar
entrevistas com seus gestores, para que possam expor suas opinides, percepcoes e reflexdes
sobre os fenémenos, situacBes e problemas associados ao objetivo da pesquisa [1.3].

Para Eisenhardt (1989, p. 535, tradug@o nossa) “o estudo de caso pode ser utilizado
para fornecer descricdo (KIDDER, 1982), gerar teoria (GERSICK, 1988; HARRIS &
SUTTON, 1986) ou para exame tedrico (PINFIELD, 1986; ANDERSON, 1983)”. Essa
Gltima observacdo justifica sua adocao no presente caso.

O Laboratorio ALFA foi escolhido por conveniéncia e por relevancia. Conveniéncia
pelo fato da pesquisadora ter atuado como consultora do Sebrae e da empresa. Relevancia
pelo fato dos empresarios e da empresa deterem cultura estratégica e pela aprovagdo que a
solucdo FGA teve junto aos gestores do Laboratorio em funcao dos resultados obtidos.

O tipo de pesquisa adotada para a fundamentacgdo tedrica delimitada no item [1.4] e na
revisdo da literatura foi a qualitativa, exploratoria, bibliogréafica (SEVERINO, 2002), visando
ampliar o conhecimento sobre estratégias e suas tipologias, vantagem competitiva,
competitividade e micro e pequenas empresas. Tal procedimento foi adotado para que a
pesquisadora pudesse analisar a visdo de diversos pensadores e assumir uma posicao propria
sobre um modelo adequado para gerar estratégias competitivas para pequenas empresas.

O tipo de pesquisa adotada na aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC foi quali-
guantitativo.

Segundo Lakatos e Marconi (2009) a pesquisa qualitativa caracteriza-se como uma
possibilidade da compreensdo de forma mais detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais. Este tipo de pesquisa foi utilizada para levantar informagdes sobre o negdcio, o
macroambiente, clientes, fornecedores e concorrentes, visando apoiar a decisdo sobre a
estratégia competitiva de negdcio, representada pela escolha dos campos da competicao e
campos coadjuvantes do Laboratorio Alfa.

Na pesquisa quantitativa segundo Lakatos e Marconi (2009), o pesquisador se vale de

amostras e de informagGes numericas, podendo ser utilizada quando se sabe exatamente o que
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deve ser perguntado para atingir os objetivos da pesquisa. Assim, utilizou-se a pesquisa
quantitativa para identificacdo dos campos da competicdo valorizados pelos clientes e para
mensuracao da satisfacdo com os servigos do Laboratério Alfa através de uma amostra nao
probabilistica de setenta entrevistas com os usuarios finais do laboratério.

Hair Jr et. Al (2005, p.246-247) esclarecem que amostras ndo probabilisticas podem
ser utilizadas quando a “selecdo de elementos para a amostra nao ¢ necessariamente feita
com o objetivo de ser estatisticamente representativa da populacdo (...) em algumas situacdes,
elas podem ser a alternativa preferivel”. No caso da presente pesquisa, a amostra nao
probabilistica por conveniéncia foi utilizada em fun¢éo da rapidez e baixo custo, abordando-
se clientes disponiveis, enquanto aguardavam atendimento, para fazer parte no estudo.

Informagdes numéricas foram utilizadas para composicdo do mapa estratégico para
decisdo da estratégia de negocio, foram aplicadas variaveis matematicas do modelo de
Campos de Armas da Competicdo, do qual deriva o0 modelo hibrido FGA/CAC, para definir a
estratégia operacional através da relevancia, foco e dispersdo das armas da competicdo que

apoiam os campos escolhidos para a empresa competir.

[4.2] Técnicas de Coleta e Andlise de Resultados

A escolha das técnicas, instrumentos e formas de coleta e analise de dados depende
dos objetivos almejados pela pesquisa (SILVA e MENEZES, 2000).

Para cada objetivo especifico desta pesquisa foram adotados procedimentos
metodoldgicos que pareceram ser 0s mais indicados para a coleta dos dados, 0s quais serdo
detalhados na sequéncia do texto.

De uma forma geral, a coleta de dados foi feita atraves da revisdo bibliografica;
analise documental; reunides e entrevistas com o0s gestores do Laboratdrio Alfa para aplicar e
avaliar o modelo hibrido FGA/CAC. As reunides foram realizadas para aplicar cada passo do
modelo hibrido, foram apoiadas por oito questionarios e ainda seguido um roteiro semi-
estruturado para apoiar 0 levantamento das informac6es necessarias para a formulacdo da
estratégia competitiva e operacional, todos esses instrumentos estdo relacionados nos
apéndices desta dissertacdo e melhor detalhados nos procedimentos do objetivo especifico 4.
Ao todo foram realizadas seis reunides com duragdo de quatro horas. Outra forma de coleta
de dados foi aplicacdo de questionario para setenta clientes, usuarios finais do Laboratério

para identificacdo dos campos da competicédo valorizados pelos mesmos.
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Na analise dos resultados foram adotadas principalmente técnicas qualitativas, dada a
natureza desta pesquisa. Para cada objetivo, as analises foram confrontadas com a revisao
bibliografica, item [2] e a fundamentacdo teérica do modelo hibrido FGA/CAC [3.3].

No caso da pesquisa com usuarios finais do Laboratorio, foi realizada a tabulagéo dos

dados calculando-se a distribuicdo de frequéncia e o percentual de cada resposta.

[4.3] Procedimentos metodoldgicos por objetivo

Objetivo especifico 1 - Apresentar a solucdo Ferramenta de Gestdo Avancada (FGA)

Para alcanga-lo foi necessaria a caracterizacdo do Sebrae e da solugdo FGA. Do
primeiro, por ser a entidade que lancou e opera tal solucdo, sendo importante entender suas
motivacdes. Com relacdo a solucdo FGA, ela é o objeto desta pesquisa, [1.3.1], sua
caracterizacdo foi importante para auxiliar os futuros leitores a conhecer e entender sua
estrutura e suas lacunas e como ela pode ser aperfeicoada e ter sua operacionalizagdo
facilitada.  Assim, a caracterizagdo do FGA constituiu-se na base para aplicacdo dos
conceitos tratados na fundamentacdo tedrica para se chegar a analise e interpretacdo dos
resultados (TACHIZAWA, 2013). Este procedimento foi cumprido no capitulo [3], adotando
a metodologia sugerida por Tachizawa para dissertacdo que utiliza o0 método de estudo de
caso (2013, p. 61-67):

a) descrever dados e informacdes e analisa-los com o suporte tedrico e conceitual da

fundamentacéo teorica: no item [3.2] foi apresentado o FGA e no item [3.3.1] foi procedida

sua fundamentacéo tedrica, analisando-o segundo a teoria da competitividade.

b) estabelecer o perfil da organizacdo estudada na forma de caracterizacdo da

empresa: no caso deste estudo foi realizada a caracterizacdo do Sebrae, item [3.1], e da
solugdo FGA, item [3.2], por ser o objeto de estudo da pesquisa. A caracterizacdo do
Laboratorio Alfa, empresa de pequeno porte onde foi aplicado o estudo de caso para testar o
modelo hibrido FGA/CAC foi realizada no item [5.1.1].

Objetivo especifico 2: Verificar os pontos de convergéncias entre a solugdo FGA e o
modelo CAC e as possiveis lacunas da solucdo FGA que possam ser aperfeicoadas pelo
modelo CAC através da analise de suas etapas.

Para alcangar o objetivo especifico 2, foram adotados os procedimentos relacionados

a seguir, com a indicagédo da se¢édo em que foram cumpridos:

152



a) a andlise de conteddo da solucdo FGA realizada no item [3.3.1] foi a estratégia

utilizada para o exame das etapas do FGA atraves analise documental das informac6es do
Manual do Participante e do Consultor do Sebrae e proporcionou a identificagdo de suas
lacunas, através da andlise critica realizada no item [3.3.1.4] sob a luz do referencial tedrico
que cotejou as ideias de diversos pensadores;

b) a revisdo bibliografica apresentada no capitulo [2] foi a técnica utilizada para

compor a justificativa para a operacionalizagcdo do programa FGA através do modelo CAC,
item [3.3.3], pois permitiu explorar a teoria da competitividade, gerando maior compreenséo
da base de conhecimento sobre estratégias e permitindo fundamentar as vantagens que o
modelo de competitividade de Contador (20008a) tem sobre o pensamento de Porter, a escola
da RBV e 0 BSC.

Objetivo especifico 3: Desenvolver um modelo hibrido FGA/CAC que apoie a
operacionalizacdo da solucdo FGA e imprima clareza a decisdo da estratégia
competitiva adota por pequenas empresas.

O método da analise de conteudo e os tipos de pesquisa bibliogréfica, qualitativa e
exploratoria foram novamente utilizados por esta pesquisadora para alcancar o terceiro
objetivo especifico:

a) a revisdo bibliografica apresentada no capitulo [2] foi a técnica utilizada para dar

suporte a apresentacdo das similaridades, diferencas e completudes conceituais entre a
solucdo FGA e o modelo CAC, através de um quadro de convergéncias e diferencas FGA
versus CAC que buscou reunir os conceitos de estratégia e de vantagem competitiva e as suas
tipologias mais utilizadas na esfera académica e empresarial. Este passo ja foi cumprido no
item [3.3.4.1];

b) a anélise comparativa de conteudo e a triangulacdo de dados entre as metodologias

da solucdo FGA e do modelo CAC foi a técnica utilizada para estabelecer a correspondéncia
entre 0s passos e etapas do programa do Sebrae e do modelo de competitividade de Contador
(2008a). Este passo ja foi cumprido no item [3.3.4.2];

¢) do resultado dos procedimentos anteriores foi desenvolvido o modelo hibrido

FGA/CAC que visa facilitar a operacionalizacdo da solugdo FGA atraves de passos bem
delineados e sequenciais para formulacédo da estratégia competitiva, utilizando a metodologia
de Contador (2008a) que demonstrou ser suficientemente adequada para este fim, como
demonstrou a fundamentacdo teorica realizada ao longo de toda a secéo [3.3].

O desenvolvimento do modelo hibrido FGA/CAC ja foi cumprido no item [3.3.4.3].
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Objetivo especifico 4: Aplicar o modelo hibrido FGA/CAC numa empresa de pequeno
porte, para testar sua operacionalizacdo, submetendo-o ao Laboratorio Alfa, empresa
participante do primeiro grupo da solugdo FGA.

Esse objetivo serd tratado no capitulo [5], que corresponde aos Resultados . Para
alcanca-lo sera adotado o método de estudo de caso. Seréa realizado um estudo de caso unico,
aplicado ao Laboratdrio Alfa, ja conceituado e justificado nos itens [1.4] e [4.1].

Para coleta dos dados serdo seguidos os passos do modelo hibrido FGA/CAC. Seréo
realizadas reunides com os gestores do Laboratorio, utilizando-se de questionarios de apoio e
um roteiro semi-estruturado para estimular a reflexdo dos dirigentes sobre as informacgoes
necessarias para realizar a analise da organizacao e do ambiente na qual esta inserida visando
apoiar a decisao da estratégia competitiva de negdcio e a definicdo da estratégia operacional.

Os passos seguirdo a sequencia do modelo hibrido FGA/CAC. Pela representacéo
gréfica da Figura [41], nota-se que 0 mesmo apresenta passos bem delineados e uma

sequéncia bem definida, para operacionalizar o FGA.

Figura [41] — Passos para operacionalizagdo do FGA
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(CONCORRENTES

52, SUGERIR ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA COMPETTTIVA

Fonte: a autora
Antes do Passo 1, sera aplicado o Questionario NR. 01 (Apéndice 1) para verificar se
0s gestores do Laboratorio Alfa sabem definir a estratégia adotada pela empresa através do

FGA. As respostas também servirdo de apoio para o objetivo especifico 5.
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Passo 1: Definir a empresa almejada

Este passo serve para operacionalizar: 1) a definicdo do negdcio; 2) parte da anélise
da organizacdo; e 3) a definicdo da missdo previstas na solu¢do FGA, substituindo esta ultima
pela definicdo dos objetivos permanentes, o que ja foi demonstrado ser mais adequado no
planejamento para a competitividade.

Os procedimentos necessarios referem-se a: 1) aplicacdo do Questionario NR. 02
(Apéndice 2) baseado nas caracteristicas dos objetivos permanentes apresentadas por
Contador (2008a, p. 347-348). Serdo realizadas entrevistas com o0s gestores do Laboratorio
Alfa; 2) Reflexdes propostas pelo roteiro semi-estruturado (Apéndice 11). O resultado sera a

identificacdo dos campos da competicdo oriundos dos objetivos permanentes.

Passo 2: Definir o sistema de inteligéncia competitiva
Sera composto pelos dirigentes do Laboratério Alfa e com mediacdo e observacao
desta pesquisadora. No decorrer dos trabalhos poderédo ser convidados colaboradores-chave, a

critério dos gestores da empresa.

Passo 3: Entender o Negdcio

Este passo serve para operacionalizar: 1) a analise do macroambiente; 2) a andlise
setorial previstas pela solu¢do FGA.

Os procedimentos necessarios referem-se a: 1) entender o macroambiente
empresarial; 2) entender a estrutura da inddstria para saber os efeitos de cada forca
competitiva; 3) entender os clientes e os fornecedores; 4) identificar os concorrentes atuais e
tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo 0S novos concorrentes; € 5) entender 0s
concorrentes atuais. O roteiro semi-estruturado (Apéndice 11) traz reflexdes sobre estes
elementos visando estimular o debate e andlise das informagdes necessarias por parte dos
dirigentes.

O sistema de inteligéncia competitiva fara a atualizagdo das informagdes relativas ao
macroambiente visando verificar reflexos na empresa de eventuais alteragdes nos ambientes
politico, econémico, legal, tecnoldgico, social, demografico, cultural e tecnoldgico. Para
entender a estrutura da industria serd usado como referencial as cinco forcas de Porter. Para
entender clientes e fornecedores, identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde
surgirdo novos concorrentes sera utilizado o roteiro proposto por Tachizawa (2013) para
caracterizacdo da empresa, serdo consideradas as informacbes do macroambiente e do

ambiente setorial, e serd feita reunido com os dirigentes da empresa para questiona-los “com
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quem eles acreditam que o Laboratorio Alfa disputara o sucesso”. Serad feita uma analise
documental de planejamentos anteriores, inclusive do plano empresarial do FGA, e das
informacfes da Agéncia Nacional da Saude. O resultado serd apoiar a identificacdo dos
campos da competi¢do dos concorrentes atuais e potenciais para compor 0 mapa estratégico.

Passo 4: Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos

Este passo serve para operacionalizar a integracdo da “analise do ambiente versus a
analise da organizagdo” prevista pelo FGA. Serd utilizada a matriz SWOT, conduzida por
esta pesquisadora, compilando as informacdes dos procedimentos anteriores. O resultado da
analise da matriz SWOT apoiara a identificacdo dos campos da competicdo que poderdo

blindar a empresa de eventuais ameacas e que poderdo ajuda-la a aproveitar oportunidades.

Passo 5: Formular alternativas estratégicas

Este passo serve para operacionalizar e integrar a etapa de andlise e formulacdo da
estratégia previstas no FGA.

Os procedimentos adotados serao:

1) Levantar as informacGes necessarias para compor 0 posicionamento
competitivo da empresa e dos concorrentes: a) serdo realizadas entrevistas com os gestores da
empresa visando identificar o principal par/produto mercado do Laboratorio Alfa e aplicado o
Questionario NR. 03 (Apéndice 3) para identificar os campos da competicdo valorizados
pelos dirigentes; b) através da aplicacdo do Questionario NR. 04 (Apéndice 4) e das
informacdes obtidas no Passo 3 e 4 deste modelo hibrido serdo identificados os campos da
competicdo dos concorrentes atuais e potenciais; ¢) sera realizada uma pesquisa, com amostra
ndo probabilistica com os clientes do Laboratorio para verificar os campos da competicao
valorizados por seu publico-alvo, sera aplicado o Questionario NR. 05 (Apéndice 5) a uma
amostra ndo probabilistica de setenta clientes; d) Obter a configuracdo dos focos e dispersdo
sera aplicada a metodologia proposta por Contador (2008a): i) determinar o conjunto das
armas da competicdo da empresa, para tanto sera feita uma selecdo por esta pesquisadora e a
validagdo das armas sera feita pelos dirigentes apos a analise de seu contetdo, apoiado pelo
Questionarios NR. 06 (Apéndice 6) e Questionario NR. 07 (Apéndice 7); ii) classificar as
armas da competicdo, segundo sua relevancia (armas relevantes, semirelevantes e
irrelevantes) através do indice de Nihans ou do método expedito; iii) identificar a intensidade

das armas, através da aplicacdo do Questionario NR. 08 (Apéndice 8); iv) calcular a variavel
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intensidade, foco e disperséo; e v) calcular a variavel aproveitamento. As informacdes serdo
todas compiladas no mapa estratégico.

2) Sugerir alternativas de estratégia competitiva. Através do mapa estratégico,
esta pesquisadora fard a sugestdo de alternativas de estratégia competitiva de negdcio, serdo
analisadas as recomendacdes especificas e as diretrizes gerais propostas por Contador

(2008a) € ja mencionadas no item [3.3.2.1]

Passo 6 e 7: Decidir a estratégia competitiva de negécio e definir a estratégia
competitiva operacional

Estes passos, além de apoiar a operacionalizacdo do FGA servem para aperfeicoa-lo,
buscando conferir maior clareza a definigdo da estratégia competitiva do negdcio e gerar uma
estratégia competitiva operacional alinhada com a primeira. Para decidir a estratégia
competitiva do negocio, o procedimento € simples e direto: os dirigentes da empresa, com
base no mapa estratégico e nas recomendacdes e diretrizes do passo anterior deverdo escolher
um ou dois campos da competicdo e um ou dois coadjuvantes para cada par produto/mercado.
Para definir a estratégia competitiva operacional, os procedimentos sdo definir a intensidade
das armas e calcular o foco e a dispersdo para o conjunto dos campos da competicdo e

coadjuvantes escolhidos pelo Laboratério Alfa.

Objetivo especifico 5. Avaliar se o modelo hibrido FGA/CAC evidenciou-se numa
ferramenta facilitadora para a elaboracdo de estratégia competitiva, colhendo a opinido
dos gestores do Laboratorio Alfa.

Esse objetivo serd tratado no capitulo [5], que corresponde a Analise e Interpretacao
das Informagdes. Para alcanga-lo sera aplicado o Questionario NR.09 (Apéndice 9) para
verificar com os gestores da empresa:

a) Se o modelo hibrido FGA/CAC cumpre o objetivo de facilitar a operacionalizagéo

do FGA;

b) Se o modelo hibrido FGA/CAC gera estrategias competitivas de negocio
coerentes com as expectativas dos gestores e voltados aos atributos valorizados
pelos clientes;

c) Se o modelo hibrido FGA/CAC cumpre com o0 objetivo de conferir clareza na

definicdo da estratégia competitiva.
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[5] RESULTADOS: APLICACAO DO MODELO HIBRIDO FGA/CAC NUMA
EMPRESA DE PEQUENO PORTE E AVALIACAO DE SUA EFICIENCIA

Este capitulo visa atender aos objetivos especificos 4 e 5 dessa pesquisa, sendo esses
0s ultimos objetivos do estudo em referéncia. Na secdo [5.1] sera apresentado o estudo de
caso do Laboratdrio Alfa demonstrando a aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC, seguindo
os procedimentos metodologicos definidos no item [4], para cumprimento do objetivo
especifico 4. Na secdo [5.2] ser& apresentada a avaliacdo dos gestores do Laboratorio Alfa
sobre 0 modelo hibrido FGA/CAC através da compilagdo das respostas ao Questiondrio NR

09, cumprindo o objetivo especifico 5.

[5.1] Estudo de Caso Laboratorio Alfa

O Laboratério Alfa é uma organizacdo com 35 anos de mercado, classificada como
pequena empresa, detém cultura de planejamento e formulacdo estratégica, experimentou
fases distintas de competitividade, enfrentando periodos de expansao, estagnacéo, declinio de
faturamento e retomada do crescimento.

Em 2009, participou do programa Ferramenta de Gestdo Avancada, promovido pelo
Sebrae, tendo elaborado o “plano empresarial” descrito no item [3.2.3], com excelentes
resultados.

Pelas razbes acima expostas, o Laboratério Alfa foi escolhido para a realizacdo do
estudo de caso desta pesquisa, visando suportar o problema de pesquisa indicado no item
[1.2], servir de base para responder ao objetivo geral, [1.3.2], e particularmente verificar 0s
objetivos especificos 4 e 5:

e Objetivo especifico 4: Aplicar o modelo hibrido FGA/CAC numa empresa

de pequeno porte, para testar sua operacionalizacdo, submetendo-o ao
Laboratorio Alfa, empresa participante do primeiro grupo da solugdo FGA.

e Obijetivo especifico 5:. Avaliar se o0 modelo hibrido FGA/CAC evidenciou-

se numa ferramenta facilitadora para a elaboracdo de estratégia competitiva,
colhendo a opinido dos gestores do Laboratério Alfa.

[5.1.1] Caracterizacdo do Laboratorio Alfa

O Laboratério Alfa é uma pequena empresa com mais de 3 décadas de atuacdo no

mercado, as informacdes do Quadro [22] fornece seus principais dados.
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Quadro [22] — Dados Gerais do Laboratério Alfa

DADOS GERAIS DA EMPRESA
Nome Fantasia Laboratdrio Alfa
Ramo de Atividade Servigos de Saude
Data de Fundacéo 1976
Faturamento 2009 R$ 3 milhdes (real a época de realizacdo do FGA)
Faturamento 2014 R$ 5milhdes (real)
Funcionarios 36 colaboradores
Localizacéo Brasil
Dirigentes AB- Biomédico — Diretor Técnico
CD — Diretor Comercial
EF — Gerente Financeiro
Porte Empresa de Pequeno Porte — critério BNDES — funcionarios

Fonte: a autora, dados fornecidos pela empresa

A época da realizagdo do FGA, o Laboratério Alfa era considerado uma empresa de
pequeno porte pelo critério de classificacdo do SEBRAE, atualmente é considerada uma
empresa de pequeno pelo critério de classificacdo do BNDES. Os critérios destas entidades

contemplam faixas de faturamento diferentes, ver [2.2].

Produtos e Mercado
O Laboratdrio Alfa tem sua linha de produtos/servigos composta por analises clinicas,
ultrassonografia, vacinas, prova de funcdo pulmonar, puncgéo e infectologia, sendo que os trés
primeiros formam sua principal fonte de receita.
A gama de exames de analises clinicas é ampla e engloba:
e exames denominados rotineiros, que aferem as fungdes vitais do cliente,
e exames denominados esotéricos:  biologia molecular, toxicologia,
endocrinologia, oncologia;
Em ultrassonografia sdo realizados mais de trinta tipos de exames com imagens
convencionais, com doppler e em 4D.
Sé&o oferecidas cerca de duas dezenas de vacinas para adultos e criangas.
O Laboratério Alfa atua no mercado de medicina suplementar, atendendo clientes
pessoas fisicas, juridicas, convénios, hospitais, da cidade de, Santo André, Sdo Bernardo,
Diadema, Sdo Caetano do Sul, Ribeirdo Pires, Maua e de alguns bairros vizinhos de Sao

Paulo.
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Panorama do mercado

O mercado de saude suplementar vem num forte crescimento nas ultimas decadas
muito em funcgdo do préprio aumento populacional e da deficiéncia dos servicos publicos de
salde.

Nos ultimos anos observou-se um fortalecimento das classes C e D, a melhoria da
renda da populacéo brasileira e 0 aquecimento da economia os quais refletiram positivamente
no setor de satde no Brasil, que hoje corresponde a 8% do PIB e movimenta R$16 bilhGes
por ano. Este mercado emprega 10% da populacéo brasileira economicamente ativa. A fonte
dos dados é a ANS — Agéncia Nacional de Saide. Mesmo no momento de crise econdmica, €

um setor que se mantém em crescimento.

Clientes
Os clientes do Laboratorio Alfa englobam:
e pessoas fisicas;
e pessoas juridicas;
e seguradoras e convénios médicos;
e empresas de medicina ocupacional,
e hospitais e clinicas;
e (Orgdos governamentais.
Concorrentes
A concorréncia do Laboratorio Alfa tem duas dimensdes:
«  Grandes empresas que atuam em nivel nacional;
« Pequenas e médias empresas que atuam em nivel regional;
Estas empresas sdo concorrentes diretos e competem para oferecer os melhores servigos
com o melhor custo almejando conquistar maiores participacées de mercado.
Como concorrente indireto, e ndo menos importante, esta o Setor Publico de Saude, que
no caso da cidade do Laboratério Alfa, tem uma qualidade e abrangéncia que impactam

diretamente no negaocio.
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Fornecedores:
O setor de medicina diagndstica tem como fornecedores:

« Inddstria de insumos: fornecedoras de produtos para a realizacdo dos exames

« Indlstria de equipamentos: fornecedoras de equipamentos para analises
clinicas e exames de imagem;

« Distribuidores: que fornecem equipamento, insumos e vacinas nao
comercializados diretamente pelo fabricante;

« Industria farmacéutica : fornecedora de vacinas;

« Laboratério de apoio: funcionam como féabrica de exames tendo como
vantagem a economia de escala e/ou atendem a uma especialidade de exames

de alta complexidade como por exemplo exames de Biologia Molecular;

Operagdes

Em 2001 o Laboratorio Alfa iniciou uma politica de utilizar laboratérios de apoio para
analisar seus exames devido a necessidade de economia de escala e acesso a alta tecnologia.

Nos ultimos dez anos a parte operacional do laboratério ficou focada no atendimento,
na coleta de exames (fase pré analitica) e na liberacdo de laudos ( pds analitica).

A fase analitica ficou a cargo de empresas especializadas sendo que o principal
parceiro é o LCA (Laboratérios Clinicos Associados).

Durante esses anos o Laboratério Alfa se dedicou a exceléncia no atendimento ao
usuario final e procurou consolidar parcerias com os médicos da regido onde atua

A terceirizacdo desses servigos representava um custo de 25% a 30% do total do
faturamento da empresa.

A partir de 2010 internalizou a parte dos exames de andlise clinicas de menor
complexidade, reduzindo custos e ganhando agilidade na divulgacao dos resultados.

O Laboratério Alfa possui sistema de qualidade certificado por um reconhecido
programa de qualidade do segmento, o PALC (Programa de Acreditacdo de Laboratorios

Clinicos).

Especificidades do dirigente do Laboratério Alfa
O diretor técnico € o proprietario da empresa, e atua como dirigente-estrategista.
Conduz os rumos estratégicos do Laboratério com apoio do diretor comercial e do gerente

financeiro, no entanto estes Gltimos ndo tem poder de decisdo isoladamente.
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O diretor técnico é um lider reconhecido por todos os colaboradores. Tem orgulho da
empresa que lidera, sua identidade permeia o clima organizacional. Mantém relacionamento
direto com todos os niveis hierarquicos da empresa, acompanha todas as atividades
desenvolvidas pela empresa. Durante cada expediente de trabalho visita os setores de
recepcdo, coleta e andlise do laboratorio. Quando ndo esta presente fisicamente, mantém
canal de comunicacdo via mensagens eletronicas com os colaboradores dentro de uma
plataforma interna de comunicagdo. Mantém contato estreito com clientes (pacientes e
médicos), fornecedores e concorrentes. Participa de atividades com entidades e associa¢fes
do setor de saude suplementar e mantém um relacionamento proximo com o poder municipal.

Durante vérios anos atuou de forma onipotente, centralizando as decises, misturando
as contas fisicas e juridicas, numa simbiose patrimonial. Atuava voltado apenas ao curto
prazo, sem direcionamento estratégico. As decisGes eram tomadas solitariamente, de forma
intuitiva, sem qualquer estudo ou planejamento. A experiéncia e visdo empreendedora do
diretor fez o laboratdrio ter sucesso em muitas empreitadas. Mas a concorréncia acirrada no
setor, as rapidas transformacGes ambientais, o grande poder de convénios médicos sobre 0s
laboratorios, das forcas reguladoras do estado e do poder de escolha dos clientes, fez a
empresa enfrentar uma série fase de estagnacdo e declinio, a qual serd abordada no item
[5.1.2].

Estes fatores contribuiram para a mudanca de visdo e postura do principal dirigente do
Laboratério, transformando algumas de suas especificidades individuais. Adotou uma visao
de longo prazo, vem investindo na descentralizacdo do poder e na profissionalizacdo da
gestdo da empresa, passou a preocupar-se com o planejamento e o monitoramento do

mercado. N&o abriu méo, no entanto, da proximidade com os colaboradores e clientes.

Especificidades da organizacao

O Laboratério Alfa mantém estrutura organizacional simples e enxuta, caracteristica
de uma organizacdo de pequeno porte, com poucos niveis hierarquicos, o que facilita o fluxo
das informacdes e permite agilidade na implantacdo de acdes. No que se refere a divisao do
trabalho, o laboratorio possui uma estrutura departamentalizada, separando as atividades
administrativas e financeiras, das atividades denominadas técnicas. A atividades técnicas sao
divididas em recepc¢édo dos clientes, coleta dos exames, analise e divulgacdo dos resultados,
compondo as fases pré-analitica, analitica e pds-analitica.

O laboratorio vem trabalhando para reforcar a lideranca de cada setor e legitima-la, j&

que a proximidade com seu dirigente faz com que muitos colaboradores recorram direto a ele.
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Outro esforco que vem sendo desenvolvido € investir na capacitacdo dos
colaboradores e no engajamento dos mesmos na estratégia da empresa.

Em funcdo do tipo de atividade desenvolvida (diagnostico laboratorial), a empresa
trabalha com procedimentos padronizados, certificagdo e indicadores de qualidade.

Especificidades do contexto

O Laboratério Alfa estd inserido num ambiente intensa competicdo e relacfes de
poder, que pode ser estudado sob as luzes da perspectiva de campos e redes.

O setor de saude suplementar é regulamentado pelo estado que impde regras de
funcionamento para todas as empresas prestadoras de servico. A Anvisa e a Sociedade
Brasileira de Patologia Clinica também regula o funcionamento interno do laboratério e dos
procedimentos realizados.

Ha uma interdependéncia entre laboratérios e redes de seguradoras e plano de saude
que viabilizam o acesso do cliente final aos exames laboratoriais. As relacbes com as
seguradoras e convénios séo formalizadas, e estas empresas tem alto poder sobre 0s servicos
oferecidos e precos praticados. Estabelecem regras para atendimento, exercem poder de glosa
de faturamento, credenciamento ou descredenciamento dos prestadores de servico.

Os fornecedores de insumo, em sua maioria, sao empresas de grande porte da
indUstria farmacéutica, quimica e de equipamentos. A interacdo com estas empresas através
de parcerias reduz custos internos dos laboratdrios, fator essencial para sua competitividade o
que ajuda a regular a forca sofrida por parte das seguradoras e convénio, conforme sera
demonstrado no item [5.1.3].

O Laboratério Alfa atua em rede com o Laboratorio LCA, especializado na fase
analitica dos exames. A estratégia é dividir as tarefas, focando as atividades onde o Alfa tem
condigdes de conquistar melhor desempenho e agregar valor ao cliente.

Os médicos sao formadores de opinido dos pacientes e indicam os laboratérios de sua
preferéncia. Atuar em rede com estes profissionais também interfere na competitividade do
negocio conforme sera tratado no item [5.1.3].

A concorréncia no setor € acirrada, composta por empresas de grande e pequeno
porte, com niveis de forcas e influencia geogréfica distintas.

O contexto ambiental do Laboratorio Alfa é repleto de incertezas, relagdes de forca,

intensa concorréncia e mudancas constantes.
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[5.1.2] Estratégia Competitiva do Laboratdrio Alfa defina pelo FGA

Ao longo de suas trés décadas de existéncia, o Laboratdrio Alfa enfrentou momentos
de expansdo, estagnacao e declinio.

No periodo de 1998 a 2008, o Laboratorio enfrentou forte concorréncia, perdeu 23%
de faturamento e acumulou endividamento financeiro e tributario.

No periodo de 2009 a 2010 a empresa passou por um processo de redirecionamento
estratégico através da solucdo FGA.

Nos ultimos anos o Laboratério Alfa vem registrando crescimento continuo de suas
receitas, mas ainda hd muito espaco para melhoria dos resultados e da competitividade na
opinido dos gestores, balizados por pesquisas de mercado e pela participa¢do anual no Prémio
MPE Brasil, sobre competitividade das micro e pequenas empresas, promovido pelo Sebrae e
pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ).

Apesar dos resultados satisfatérios em termos de faturamento, os gestores da empresa
ndo conseguem definir qual a estratégia competitiva do negdcio que foi adotada a partir da
solugdo FGA, quais as vantagens competitivas valorizadas pelos clientes que a empresa deve
focar suas forgas para conquistar a preferéncia dos clientes e superar 0s concorrentes.

Por forca da metodologia da solucdo FGA, a empresa buscou melhorar sua
performance de forma genérica, numa postura muito proxima ao conceito de qualidade total,
foram gerados 5 objetivos e 5 estratégias gerais que se desdobraram em 73 objetivos e 73
estratégias funcionais, conforme antecipado no item [3.3.1.4], quando tratou-se da anéalise
critica da solucédo FGA.

Baseada em Rukstad e Collis (2008) que afirmam que a maioria dos executivos é
incapaz de sintetizar de forma clara o objetivo, 0 escopo e a vantagem competitiva da
empresa, esta pesquisadora aplicou o Questionario NR 01 (Apéndice 1) aos gestores do
Laboratério Alfa para verificar se os mesmos conseguiriam definir “qual a estratégia da
empresa” e se as respostas seriam similares.

Os resultados, expressos na Tabela [04], demonstram que apesar dos trés gestores
atuarem nas decisOes estratégicas ndo ha de fato um dominio sobre a estratégia competitiva

do negdcio, comprovando o pensamento de Rukstad e Collis (2008).
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Tabela [04] — Tabulacdo Questionario NR 01

QUESTIONARIO NR 01 - PRINCIPAIS RESPOSTAS

Atuagdo nas decisdes estratégicas Qtde %
sim 2 67%
asvezes 1 33%

Participagdo no FGA Qtde %
sim integralmente 2 67%
sim parcialmente 1 33%

Sabe definir a estratégia adotada Qtde %
ndo 1 33%
sim 2 67%

Descrigdo da estratégia adotada Qtde %
diferenciacao 1 50%
redugdo de custos e aumento da qualidade 1 50%

Fonte: a autora

As respostas obtidas ratificam a segunda lacuna da solucdo FGA apontada por esta
pesquisadora no item [3.3.1.4], o processo de geracdo da estratégia por parte do FGA é

extenso e completo e ndo confere clareza sobre a estratégia adotada.

[5.1.3] Aplicagdo do Modelo hibrido FGA/CAC no Laboratério Alfa
Esta secdo cumpre o objetivo especifico 4 desta pesquisa. O modelo hibrido apresenta
apenas duas etapas: etapa 1 — definicdo da estratégia competitiva; etapa 2 — implantagédo da

estratégia, conforme ilustrado na Figura [40].

[5.1.3.1] Etapa 1 — Defini¢éo da Estratégia Competitiva

No item [4.3.1] foi detalhado como os Passos 1 a 7 adotados pelo modelo hibrido
contribuem para a operacionalizacdo do FGA e para seu aperfeicoamento, de acordo com o
problema de pesquisa definido no item [1.2]. A Figura [41] ilustra como cada passo contribui
para a operacionalizagdo do FGA.

Nesta etapa foram realizadas quatro reunides com 0s gestores do Laboratério Alfa

para aplicacdo de cada passo do modelo hibrido FGA/CAC, nestas reunides foram utilizados
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como instrumentos de apoio os questionarios de Nr. 02 a Nr. 08 (Apéndice de 02 a 08) e 0

roteiro semi-estruturado (Apéndice 11).

Passo 1 - Modelo Hibrido FGA/CAC: Definir a empresa almejada

Itens operacionalizados da Solucdo FGA: 1) Definicdo do negdcio; 2) anélise da organizacao

da organizacéo; e 3) definicdo da missdo e viséo.

Conforme citado no item [3.3.2], definir a empresa almejada consiste em duas etapas:
a) delinear o negdcio e b) fixar os objetivos permanentes.

a) Delinear o negécio:

Pelo modelo hibrido FGA/CAC, delinear o negdcio é, basicamente, definir as
exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as expectativas ou os anseios dos clientes que a
empresa precisa satisfazer, com seus produtos/servicos no mercado em que atua. Algumas
perguntas serviram de apoio para esta reflexdo e constam do roteiro semi-estruturado
(Apéndice 11):

* Quais produtos/servicos serdo oferecidos para quais mercados ?
* Qual a abrangéncia geografica?

* Qual o grau de verticalizacdo na cadeia produtiva?

* Qual a extensédo dos negdcios relacionados?

* O que o consumidor exige dos servicos oferecidos?

* Quais sdo suas necessidades?

* Quais sdo suas preferéncias?

Em debate entre esta pesquisadora e os trés gestores da empresa, ficou definido que o
Laboratorio Alfa continuara atuando no mercado de medicina suplementar.

Conforme citado no item [5.1.1], a empresa tem uma linha de servicos composta por
analises clinicas, ultrassonografia, vacinas, prova de fungdo pulmonar e infectologia.

O par produto/mercado eleito foi analises clinicas para clientes pessoas fisicas, por
representar a principal fonte de receita da organizacdo. 75% da receita de anlises clinicas
vem de convénios, 25% de clientes particulares. Com relacdo aos outros itens da linha de
servigos foi analisado que vacinas ainda ndo tem representatividade no faturamento e na

rentabilidade da empresa em funcdo de barreiras comerciais; em ultrassonografia detectou-se
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um problema de méo-de-obra especializada e de limitacdo na capacidade de atendimento,
embora traga visibilidade e reforce a imagem do Laboratorio; procedimentos de alta
complexidade, pela necessidade de altos investimentos ndo fardo parte da visdo futura do
negdcio nos proximos cinco anos.

A definicdo do negocio evoluiu nas trés décadas de existéncia do Laboratorio, iniciou
como servico de apoio ao diagnoéstico, passou a medicina diagndstica e preventiva e, com
ap6s a aplicacdo da solugdo FGA ampliou-se de um laboratrio para um centro de
diagnostico e prevengdo de procedimentos essenciais & familia. A partir da aplicacdo do
modelo hibrido FGA/CAC definiu-se que o negocio devera ser delineado como um centro de
exceléncia em salde, com qualidade nos servicos e no atendimento e diversidade nos servicos
oferecidos em analises clinicas.

Dentre as necessidades, exigéncias, anseios, preferéncias dos clientes pode-se
destacar:

e confiabilidade nos resultados que implica num diagndstico e tratamento assertivo;

e agilidade no atendimento, conforto, seguranca, boa localizacdo, horéario de

atendimento estendido e/ou alternativo;

e atendimento humanizado e personalizado, relacionamento continuo;

e ampla linha de exames para realizar os procedimentos em um Unico local em

funcdo do transito e do pouco tempo livre disponivel (trabalho e lazer);

Com relacdo a abrangéncia geogréafica, decidiu-se que serd regional, com foco no
Grande ABC, o atendimento sera realizado no Laboratério e em postos avancados em
policlinicas da regido. O Laborat6rio quer aproveitar o reconhecimento de sua imagem na
regional e formar redes de atendimento, ampliando seu poder de penetracdo e atendimento
através da estratégia de redes negdcio e cooperagéo.

Com relagdo a verticalizacdo da cadeia produtiva, decidiu-se que ela néo é estratégica,
o foco continuara sendo a coleta de exames (fase analitica) e a divulgacdo dos resultados
(fase pos analitica). Serd mantida a parceria com a empresa especializada na fase analitica. A
area técnica do Laboratério Alfa serd destinada apenas aos exames de urgéncia, visando
rapidez no atendimento, o que fideliza 0 médico e o paciente.

Assim o Laboratorio Alfa continuara atuando em rede de negdcio com Laboratério
LCA, concentrando-se nas atividades em que almeja ter vantagem competitiva (fase analitica
e pos analitica). E uma rede burocrética, onde existe um contrato formalizado regulando a

troca entre as empresas.
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b) Fixar os objetivos permanentes:

No modelo hibrido FGA/CAC, os objetivos permanentes se constituem a espinha
dorsal da cultura da empresa e devem ser traduzidos em termos de campos da competigéo.

Para definir os objetivos permanentes da empresa, foram realizadas trés entrevistas
com 0s gestores do Laboratdrio aplicando-se o Questionario NR. 02 (Apéndice 2), seguindo
0s procedimentos metodologicos indicados no item [4.3.1].

O Quadro [23] resume as respostas dos gestores apds aplicacdo individual de cada

questionério e debate para obtencédo de consenso.

Quadro [23] — Objetivos Permanentes

OBJETIVOS PERMANENTES

Pergunta Resposta
1. Qual o proposito, a razéo de ser da Buscar exceléncia em servicos e
empresa? atendimento, oferecer uma ampla linha de

exames e conquistar reconhecimento na
regido pela qualidade.

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

Ser feita a sucessao familiar, caso ndo seja
possivel por razdes familiares ou propostas
de aquisicdo de grandes grupos, a venda é
uma alternativa que pode ser considerada.

3. Arentabilidade da empresa é
atraente? Deseja aumentar (se sim, 0
aumento da rentabilidade é desejado
no curto, médio ou longo prazo)?

A busca do aumento de rentabilidade é uma
diretriz dos acionistas, faixa desejada é no
minimo de 15% ao ano.

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

Ser melhor que os concorrentes locais e
regionais e aproximar-se da exceléncia dos
laboratorios referenciais.

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

A inovagdo em atendimento é um objetivo
permanente, na area técnica o Laboratorio
pretende manter-se atualizada, a postura € de
ser seguidora.

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

O Laboratorio investira na melhoria de suas
instalagdes fisicas, a maioria dos exames
devera continuar sendo realizada em sua
sede com o apoio de postos avan¢ados em
policlinicas parceiras.

7. Qual o grau de lideranca pretendido
em seu mercado de atuacao?

Ser referéncia regional.

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

Lucro no presente e no futuro de forma
equilibrada.

9. Qual a politica de reinvestimento da
empresa?

Os investimentos séo realizados
periodicamente, de acordo com as
necessidades e sdo planejados anualmente.

10. Como ¢é a politica de relacionamento

A empresa esta em desenvolvimento de um
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com os funcionarios (salarios,
promocdo, beneficios, estabilidade,
etc.)

plano de carreira, cargos e salarios. A
remuneracédo atende as faixas de mercado.
Mantém programas de riscos biologicos e
salide ocupacional. Realiza treinamentos
continuos, apoia cursos universitarios e
adota postura de estreitamento das relagdes
através de encontros periddicos e
confraternizacgoes.

11. Qual é a postura da empresa quanto a
responsabilidade social e ética?

Na esfera ambiental, o Laboratério tem forte
preocupacdo com a sustentabilidade, zela
pela adequada destinacéo dos residuos e foi
pré ativo na coleta seletiva. Aplica
anualmente a ferramenta de qualidade 5S.
Atua em projetos sociais com a prefeitura
local e com entidades beneficentes.

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

Diretamente com os concorrentes ndo ha
atividades cooperativas. Terceriza parte dos
exames (o0s de alta complexidade) com uma
“fabrica de exames” que atende também
Seus concorrentes.

Fonte: a autora

A analise das respostas do Quadro [23], em conjunto com o delineamento do negocio,

indicam para os seguintes campos da competicdo: qualidade de atendimento, diversidade

de produtos, qualidade de produtos e imagem de empresa confiavel. O Laborato6rio busca

ser referéncia local e regional e ficar proximo do nivel de exceléncia dos grandes

laboratorios.

Passo 2 — Modelo Hibirido FGA/CAC: Definir o sistema de inteligéncia competitiva

No caso do Laboratério Alfa o sistema de inteligéncia foi composto pelos trés

gestores citados no Quadro [22]. Os dirigentes passaram a exercer as fungdes de assessoria de

inteligéncia competitiva e de comité de avaliacdo. Alguns colaboradores-chave foram

consultados durante a aplicagdo do modelo hibrido FGA/CAC.

A autora desta pesquisa, observou e mediou os debates do sistema de inteligéncia

competitiva e 0 comité de avaliacao.

Passo 3 — Modelo hibrido FGA/CAC : Entender o negécio

Itens operacionalizados da Solu¢do FGA: 1) analise do macroambiente; 2) analise setorial
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Esta pesquisadora deu continuidade a aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC, de
acordo com os procedimentos apresentados no item [4.3.1], foi dada prosseguimento a
reunido de trabalho com os gestores do Laboratdrio Alfa para entender o negdcio no qual a
empresa esta inserida, permitindo assim reunir as informacfes necesséarias para compor o
mapa estratégico, traduzindo-se em campos da competicdo dos concorrentes atuais e
potenciais. Esse passo compreendeu: a) entender o macroambiente empresarial; b) entender a
estrutura da industria para saber o efeito de cada for¢a competitiva; ¢) entender os clientes e
fornecedores; d) identificar e entender os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde

surgiréo e qguem Serdo 0s novos concorrentes; e) entender os concorrentes atuais.

a) Entender o macroambiente empresarial:

No ambiente politico a legislacdo, as exigéncias da Anvisa, o cédigo de defesa do
consumidor, a tributacdo, a legislacdo trabalhista interferem na forma de prestacdo dos
servigos do Laboratorio. A medicina suplementar, formada pelos convénios e prestadores de
servicos, € regulamentada e fiscalizada em todo seu campo de atuagdo. Como exemplo, pode-
se citar que as exigéncias da Anvisa tem impacto direto nos custos dos procedimentos e
processos como um todo, custos estes que na maioria das vezes ndo podem ser repassados
para o comprador de servicos.

No ambiente econdmico, destaca-se a globalizacdo, a entrada de grupos internacionais
comprando laboratérios menores, as oscilagdes cambiais interferindo nas margens em funcéo
da variacdo dos custos de insumos importados, dentre outros pontos.

No ambiente social, o envelhecimento da populacdo, a preocupacdo com a estética e
com a qualidade de vida em contraponto ao aumento do estresse, a reducao do tempo livre, ao
transito conferem mudancas no padrdo de comportamento e no surgimento de novas
exigéncias, necessidades e anseios dos consumidores.

No ambiente tecnologico, a modernizacdo de equipamentos, a era digital, a
nanotecnoliga, a biotecnologia, a engenharia genética, dentre outros fatores interferem na
forma de prestacao de servicos, em seus custos, e em sua qualidade.

O mercado de saude suplementar vem num forte crescimento nas ultimas décadas
muito em funcdo do proprio aumento populacional e da deficiéncia dos servigos publicos de
saude, o fortalecimento do poder aquisitivo experimentado pelas classes C e D também

contribuiram para o aguecimento desse mercado.
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b) Entender a estrutura da industria

O modelo hibrido FGA/CAC conforme citado nos itens [3.3.4.2], [3.3.4.3] e [4.3.1],
faz uso das Cinco Forcas de Porter para entendimento da estrutura da industria. A assessoria
de inteligéncia competitiva do Laboratdrio Alfa analisou cada uma das cinco forgas conforme

detalhado a seguir.

b.1. Ameaca de novos entrantes

Para os dirigentes do Laboratério Alfa a falta de uma legislacdo antitruste esta
deixando o segmento na méo de poucos e grandes laboratorios, a legislacdo ndo coibe a
formacédo de grandes grupos de laboratorios e de convénios.

O mercado esta em crescimento conforme relatado na andlise do macroambiente
empresarial. Sua atratividade tem estimulado: 1) a fusdo e aquisicdo entre empresas do
segmento; 2) a entrada no mercado de capital estrangeiro; e 3) a participacdo de bancos,
entrando como cotistas de grandes grupos de medicina diagnostica.

Os dados da ANS (Agéncia Nacional de Saude) demonstram a evolugdo do mercado
nos ultimos anos, conforme ilustrado na Tabela [05].

Tabela [05] - Evolugdo do Mercado de Medicina Suplementar

(R$)
Médico-hospitalares Exclusivamente odontolégicas Todas as operadoras

Ano Receita de ) ) Receita de ) ) Receita de ) )
contraprestacdes Despesa assistencial contraprestacdes Despesa assistencial contraprestacdes Despesa assistencial
2003 28.242.936.475 22.967.115.078 500.414.206 270.092.301 28.743.350.681 23.237.207.379
2004 32.030.482.291 26.049.328.085 598.981.305 305.313.422 32.629.463.596 26.354.641.507
2005 36.526.986.045 29.737.558.646 743.312.579 370.859.606 37.270.298.624 30.108.418.252
2006 41.716.042.287 33.266.754.130 910.259.681 429.931.590 42.626.301.968 33.696.685.720
2007 51.113.068.482 41.200.117.052 1.081.361.033 520.802.676 52.194.429.515 41.720.919.728
2008 59.500.765.292 47.839.114.267 1.176.780.338 562.177.001 60.677.545.630 48.401.291.268
2009 64.466.255.780 53.514.888.841 1.340.737.587 649.585.897 65.806.993.367 54.164.474.738
2010 72.918.724.546 59.173.266.778 1.679.210.142 770.140.356 74.597.934.688 59.943.407.134
2011 82.605.523.640 68.097.417.992 2.048.811.635 995.206.997 84.654.335.275 69.092.624.989
2012 93.129.984.634 79.102.869.749 2.308.851.019 1.127.497.753 95.438.835.653 80.230.367.502
2013 108.554.919.993 90.928.152.014 2.510.882.360 1.152.033.859 111.065.802.353 92.080.185.873
2014 124.623.989.019 105.834.158.744 2.709.581.651 1.243.672.084 127.333.570.670 107.077.830.828
2015 33.182.601.506 27.186.048.508 625.355.016 259.051.584 33.807.956.522 27.445.100.092

Fontes: DIOPS/ANS/MS - 26/05/2015 e FIP - 12/2006
Titulo original da tabela: Receita de contraprestacfes e despesas assistenciais, por grupo de modalidade da
operadora - Consolidado Anual (Brasil - 2003-2015)
Nota: 2015 — dados do 1°. trimestre
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O IBGE estima que a populacao brasileira tenha atingido em 2015 a ordem de 202,7
milhdes de habitantes. Atualmente 50,8 milhdes de pessoas possuem plano de salde,

conforme demonstra o Gréfico [03].

Gréfico [03] — Beneficiarios de planos privados de assisténcia a satde
Brasil (2000-2015)
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Fonte: SIB/ANS/MS - 03/2015

A facilidade que o cliente tem para trocar de laboratorio aliado ao potencial latente de
75% da populacdo que ndo possui plano de saide tem estimulando a entrada de novos
concorrentes.

Ndo é facil a entrada de pequenas empresas no setor, 0s investimentos em
equipamentos, pessoal e infraestrutura sdo significativos.

O Laboratorio Alfa, dentro deste mesmo cenario, tem possibilidade de aumentar sua
participacdo de mercado atraves do aumento de sua competitividade.

b.2. Poder de negociacédo dos compradores:

Os gestores do Laboratorio Alfa levantaram que 75% dos clientes do Laboratério
geralmente utilizam os servigos através dos planos de saude.

Os planos oferecem uma ampla opgdo de prestadores de servicos credenciados, isto
aumenta o poder de escolha dos clientes finais (pessoas fisicas). Trocar de laboratério ndo
implica custos e é facil de acontecer, os servigos sdo padronizados e os resultados facilmente
comparaveis.

Os planos de saude, que acabam sendo “compradores” dos servigos do laboratorio

detém alto poder de negociacdo. Trabalham com tabelas de remuneracdo pré-estabelecidas,
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glosam pedidos medicos, definem os prazos de pagamento, atuam de forma a reduzir as
margens dos prestadores de servico.

O poder negociacéo de clientes finais e, principalmente, dos convénios é alto.

A localizagdo do Laboratorio Alfa, a qualidade na prestagdo dos servicos, a reputagdo
que o Laboratério possui na comunidade médica sdo fatores que contribuem para regular este
poder de escolha dos consumidores finais.

A automacdo dos equipamentos associada a tecnologia de informacdo permitiram que
0 segmento conquistasse uma economia de escala para suportar a pressao das operadoras de
planos de saude por melhores precos e o0 aumento da demanda sem comprometer a
qualidade, fazendo mais e mais barato. Os gestores do Laboratorio Alfa analisaram que para
equacionar o poder de barganha dos compradores é necessario atuar para diminuir o poder e
negociacao dos fornecedores.

Como ndo € facil aumentar a remuneracdo por parte dos convénios, é necessario
aumentar a demanda, diminuir os custos e ganhar economia de escala. A escolha das armas

da competicdo devera levar em conta estes fatores.

b.3. Poder de negociacéo dos fornecedores:

Os dirigentes do Laboratorio Alfa avaliam o poder de negociacdo dos fornecedores
como médio.

Existem varios fornecedores de insumos e equipamentos, no entanto, os produtos
comprados dos fornecedores sdo diferenciados, 0s insumos sdo essenciais para a qualidade
dos servigos do Laboratdrio, os pequenos e médios laboratérios ndo séo, individualmente,
clientes importantes para os fornecedores.

Parcerias com fornecedores, compras programadas sdo acfes que o Laboratorio usa
para regular o poder de negociacdo dos fornecedores. A globalizagdo e o aquecimento que a
economia brasileira experimentou atrairam novos fornecedores, a ameaca de crise econémica
pode ser benéfica a medida que os fornecedores deverdo gerar condi¢Ges para ndo perder
negocios.

No ano de 2001 o Laboratério Alfa iniciou uma politica de utilizar laboratérios de
apoio para realizar a analise dos exames, era uma tendéncia do setor para atender a
necessidade de economia de escala e acesso a alta tecnologia.

Durante 10 anos o Laboratorio Alfa terceirizou a fase analitica dos exames, realizando

apenas a coleta (fase pré-analitica) e a liberacdo dos laudos (fase pos-analitica).
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A terceirizacdo destes servicos passou a representar um custo de 25% a 30% do total
do faturamento da empresa.

Em 2011 a empresa decidiu internalizar alguns exames, aproveitou a entrada de novos
fornecedores, 0 acesso a crédito e reestruturou a operagdo do laboratério, obtendo melhores
custos e consequentemente maior rentabilidade.

Os exames de alta complexidade continuaram terceirizados, pois depende de
investimentos em tecnologia diferenciada e a quantidade de exames néo justifica a aplicacéo
deste capital.

b.4. Ameaca de servicos ou produtos substitutos.

Os dirigentes do Laboratério Alfa consideram que a ameaca de produtos/servicos
substitutos € baixa neste segmento.

A melhoria da qualidade de vida, o acesso a informacéo pode impactar na reducéo de
exames, mas a medicina preventiva deve neutralizar essa diminuicao.

N&o existe na verdade servicos substitutos diretos aos exames laboratoriais.

b.5. Rivalidade entre empresas existentes.

A rivalidade entre os concorrentes é considerada alta, existe um grande namero de
concorrentes com relativo equilibrio de forca e recursos.Os custos fixos sdo altos e existe
uma pressdo por aumentar o nimero de atendimentos para cobrir estes custos.

Os convénios proporcionam poder de escolha aos consumidores com Varios
laboratdrios cadastrados. Os grandes laboratorios vém adotando estratégias de ampliacdo das
unidades de coletas dos exames mais demandados e facilitando o acesso com localiza¢bes
proximas a regides empresariais, shoppings, metro.

Concluindo a andlise das Cinco Forcas de Porter é possivel afirmar que a intensidade
da competicdo no setor € alta. Os principais pontos de reflexao referem-se a:

e A altarivalidade do setor e o poder dos compradores devem ser levados em conta
na escolha dos campos da competicdo. E fundamental a qualidade e diversidade
dos servicos ao usuario final e o apoio ao cliente médico;

e O marketing de relacionamento para estes clientes é essencial para o
fortalecimento da marca e da imagem;

e O fortalecimento da marca pode melhorar a negociagdo com os fornecedores e

compradores.
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A escolha de campos valorizados pelos clientes e a selecdo criteriosa das armas da
competicdo sdo essenciais na busca de vantagem competitiva num setor com forcas tdo

intensas atuando sobre a empresa.

c. entender clientes e fornecedores
O Laboratorio Alfa tem como clientes:

e Seguradoras e Convénios Médicos: compram servigos atraves de contratos
com a finalidade de atender através de planos de saude pessoas fisicas ou
juridicas;

e Orgdos Governamentais: compram servigcos de diagnéstico através de
licitacdes;

e Hospitais e Clinicas: estabelecem parcerias com empresas de servigos;
Diagnosticos para terceirizacdo dos exames laboratoriais;

o AssociacOes de Classe: compram servicos de saude para uma determinada
categoria profissional ou social,

e Meédicos: indicadores e solicitadores dos servigos dos quais depende o
diagnostico clinico;

e Empresas de Medicina Ocupacional: compradoras de servi¢o para exames
periddicos, exames pré e pés adicionais, assim como de vacinas;

e Pessoas Fisicas : sdo usuarios finais dos servicos diagnosticos;

e Pessoas Juridicas: oferecem os servicos aos seus funcionarios;

O Laboratoério Alfa possui atualmente como contratantes:

e Seguradoras e Convénios Médicos: 26

e Orgaos Governamentais: 2

e Hospitais e Clinicas: 3

e Associagoes de Classe : 9

e Meédicos: 4997médicos solicitantes cadastrados
e Empresas de Medicina Ocupacional: 1

e Pessoas Fisicas : 55294 clientes cadastrados

e Pessoas Juridicas: 7 empresas

175



O perfil dos clientes pessoas fisicas esta assim representado:

e 63% dos clientes sdo do publico feminino;

80% dos clientes retornam ao laboratdrio para novos exames;

19% dos clientes tem menos de 20 anos;
46% entre 21 e 50 anos;

35% acima de 51 anos;

Na andlise das Cinco Forgas de Porter, realizadas no topico anterior, ja foi estudado o
poder de barganha dos clientes. No Passo 1, deste modelo hibrido, quando foi analisado o
delineamento do negocio, foram levantadas as necessidades, preferéncias e exigéncias dos
clientes na visdo dos dirigentes do Laboratorio Alfa. Essas necessidades, preferéncias e
exigéncias devem se traduzir em campos da competicdo que irdo compor 0 mapa estratégico
e fard parte do Passo 5 deste modelo hibrido FGA/CAC. Seré realizada uma pesquisa de
mercado com os clientes finais para completar o entendimento dos clientes.

Com relacdo aos fornecedores, o Laboratorio Alfa trabalha com o seguinte cadeia

produtiva:

e Industria de insumos: fornecedoras de produtos para a realizacdo dos
exames

e Industria de equipamentos: fornecedoras de equipamentos para analises
clinicas e exames de imagem;

e Distribuidores: que fornecem equipamento, insumos e Vvacinas néo
comercializados diretamente pelo fabricante;

¢ Industria farmacéutica : fornecedora de vacinas;

e Laboratdrio de apoio: funcionam como fabrica de exames tendo como
vantagem a economia de escala e/ou atendem a uma especialidade de
exames de alta complexidade como por exemplo exames de Biologia
Molecular;

e Prestadores de Servicos; equipe de médicos especialistas;

Os principais fornecedores do Laboratorio Alfa sdo: Sanofi Pasteur; Merck Sharp &

Dohme; Pfizer; Siemens; Roche; Hermes Pardini; Fleury; Centro de Genomas; LCA.
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Através da analise dos fornecedores, os gestores do Laboratorio Alfa avaliam que é
possivel trabalhar na busca de parcerias principalmente com a industria farmacéutica. As
oportunidades parecem ser maiores que a ameaca de um fornecedor vir a fazer concorréncia
direta verticalizando sua atuacdo. As armas da competicdo devem contemplar 0s aspectos

logisticos, de qualidade e de certificacdo dos fornecedores.

d. identificar os concorrentes atuais e novos concorrentes

Identificar os concorrente atuais ¢ indagar: “Com quem vamos disputar o sucesso?”

Os concorrentes atuais do Laborat6rio Alfa sdo as empresas que competem em ambito
local e regional (Grande ABC). Os principais concorrentes sdo: Lavosier/Delboni, Modelo,
Vanguard, Medical.

Contador (2008a) aponta que para identificar os concorrentes dos produtos e/ou da
empresa, € necessario conhecer os pares de produto/mercado e os campos de competicdo de
cada par produto/mercado das empresas que atuam no mesmo segmento da empresa.

Os concorrentes atuais atuam no mesmo par/produto mercado escolhido pelo
Laboratorio Alfa (analises clinicas para pessoas fisicas), por ser 0 maior gerador de receitas.

Segundo Contador (2008), conhecer 0s concorrentes atuais ndo basta. E preciso tentar
descobrir de onde surgirdo 0s novos concorrentes, quem serdo e, se possivel, o que fardo.

Os dirigentes do Laboratdrio Alfa, ap6s analise macroambiental e das Cinco Forgas
de Porter, acreditam que novos concorrentes podem surgir com a entrada de grandes
empresas, diretamente ou através de fusdes, aquisicdes, ampliacdo dos postos de coletas. Os
convénios podem concorrer com realizacdo de exames em seus ambulatoérios e hospitais (rede
propria). A melhoria do sistema de salde puablico, com novos hospitais, clinicas de
especialidades e de pronto-atendimento pode ser uma forma de concorréncia potencial, mas

ainda distante da realidade brasileira.

e. entender os concorrentes atuais

Foi feita uma analise documental dos planejamentos anteriores realizados pelo
Laboratorio Alfa, em particular do plano empresarial gerado pela solu¢cdo FGA, concluiu-se
que os fatores criticos de sucesso da concorréncia levam em conta: a) confiabilidade; b)
atendimento; c) agilidade; d) preco; e) imagem da marca; f) amplitude de servicos oferecidos.

Estes sdo fatores que remetem aos campos da competicao valorizados pelos concorrentes.
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No Passo 5 deste modelo hibrido FGA/CAC sera aplicado o Questionario de NR. 04
aos gestores do Laboratorio Alfa para definir os campos da competicdo dos concorrentes que

irdo compor 0 mapa estratégico em sintonia com as anélises ate aqui realizadas.

Passo 4 — Modelo Hibrido FGA/CAC : Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e

riscos

Itens operacionalizados da Solucdo FGA: 1) analise do ambiente x versus analise da

organizacéo.

Para cumprir este passo, a pesquisadora e 0s gestores do Laboratorio Alfa compilaram
no Quadro [24] as ameacas e oportunidades derivadas das analises realizadas nos passos
anteriores.

Esta pesquisadora propds a utilizacdo da Matriz SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities, threats), desenvolvida nos anos 60 pela escola de Administracdo Geral da
Harward Business School, com o objetivo de reunir o estado interno da organizacéo
(identificar forcas e fraguezas) com suas expectativas externas (identificar oportunidades e

ameacas), segundo explicam Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000).

Quadro [24] — Matriz Swot Laboratério Alfa

AMEACAS OPORTUNIDADES
e Melhoria dos servigos de saude e Mercado em crescimento
publica e 75% da populacdo nao tem plano
e Verticalizacdo dos servicos de saude
(seguradoras criando seus proprios e Aumento da demanda para terceira
laboratdrios) idade
e Entrada de grandes laboratorios na e Ampliacéo dos servigos para a
regido do Grande ABC classeCeD
e Fus0es e incorporagdes de e Ampliacéo dos servigos para o
concorrentes locais publico feminino
e Aumento do piso salarial e Parcerias com os fornecedores
e Elevacdo da taxa de juros e Demanda da regido do Grande
e Oscilacdes cambiais aumentando o ABC
custos de insumos importados e Novas tecnologias
e Concorréncia acirrada e Exigéncias da ANVISA
e Exigéncias da ANVISA
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
e Baixas margens e |ocalizacdo
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e Passivo tributério e Imagem de 35 anos

e Gestdo centralizada nos socios e Instalacdes
e Falta de profissionais médicos para e Relacionamento com comunidade
servigos de imagem médica
e Baixa rentabilidade de alguns e Tecnologia
exames e CertificagOes de qualidade
e Servigos de vacinacdo ainda nao e Acessibilidade
consolidados e Diversidade de exames oferecidos
e Equipe comercial e Qualidade dos servigos

Tempo de espera nos horarios de
pico

Comunicacao interna

Controle de glosas Conforto
Monitoramento da concorréncia NUmero de convénios e
N&o conformidades eventuais seguradoras atendidas
Controle de alguns processos
operacionais

Apoio aos médicos
Clima organizacional
Atendimento humanizado

Fonte: a autora

A escolha dos campos e das armas da competicdo deve levar em conta blindar a
empresa das ameagas, corrigir 0s pontos fracos, maximizar as oportunidades e o
aproveitamento dos pontos fortes.

Os gestores ao apontarem os pontos fortes demonstraram a preocupagdo com a
qualidade tanto dos exames realizados quanto dos atendimentos prestados. A amplitude dos
servicos oferecidos é outro diferencial em relacdo aos concorrentes locais. O laboratério esta
bem localizado e oferece conforto aos seus clientes e goza de reputacdo junto a comunidade
médica local. Neste sentido, armas de atendimento, tanto na organizacdo quanto no
relacionamento pessoal devem ser consideradas, armas administrativas ligadas ao
desenvolvimento dos recursos humanos também deverdo ser apreciadas em fungdo do papel
destes na qualidade do atendimento.

Quanto as oportunidades que remetem a possibilidade de crescimento do laboratorio,
é essencial selecionar armas de planejamento e projeto de produto que reinam acfes de
marketing e estratégia para apoiar a busca de vantagem competitiva pelo Laboratério Alfa.

A analise dos pontos fracos e das ameagas ndo revelam fatores criticos ou cronicos
mas, em conjunto com o controle exercido pela ANVISA, é fundamental que sejam
selecionadas armas da competicdo que levem em conta producdo dos servigos, a logistica, a
certificacdo de fornecedores. Como o aspecto financeiro as glosas e as baixas margens podem

gerar vulnerabilidade da empresa, devera ser analisadas armas para proteger a empresa.
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Encerrou-se assim a primeira reunido com os gestores do Laboratério Alfa. Apds
aplicar os passos de 1 a 4 do modelo hibrido FGA/CAC, preparatorios para a formulagdo da
estratégia competitiva, os gestores do Laboratdrio Alfa avaliaram positivamente a aplicacéo
do modelo hibrido FGA/CAC ressaltando a objetividade que o modelo proporciona
remetendo a reflexdo de potenciais campos e armas da competicdo que poderdo ser adotados
pela empresa. Embora os quatro primeiros passos sejam similares aos adotados pelas
metodologias modernas da Teoria da Competitividade, conforme comentado no item [3.3.2],
os gestores do Laboratério Alfa manifestaram a percepcdo da simplificacdo do processo de

analise e a interligacdo automatica com o processo de formulacao da estratégia.

Passo 5 — Modelo hibrido FGA/CAC: Formular alternativas estratégicas

Itens operacionalizados da Solugcdo FGA: Integracdo da etapa de analise e formulacéo.

A solucdo FGA embora almejasse essa integracdo, conforme abordado nos itens [3.2.3],
[3.3.1], [3.3.3.1] e [3.3.4.2], ndo contemplava nenhum “passo estruturado” para este fim. O
Passo 5 do Modelo hibrido FGA/CAC contribui através de uma sequéncia logica e racional,
conforme descrito no item [3.3.4.2.2], reunindo no mapa estratégico os elementos essenciais
para a formulacdo de alternativas estratégicas e tomada de decisdo sobre a estratégia

competitiva do negdcio (prevista no Passo 6),

Para cumprir este passo foram realizadas duas reunides, a pesquisadora orientou 0s
gestores do Laboratério Alfa na traducdo das informacdes levantadas, realizou entrevistas
com cada um dos trés dirigentes do Laboratorio para compor o posicionamento competitivo
da empresa e dos concorrentes. Também foi realizada uma pesquisa com 70 clientes do
Laboratorio, através de uma amostragem ndo probabilistica escolhida por conveniéncia.
Foram aplicados os Questionarios de NR 03 a NR 08 (ver Apéndice 3 a Apéndice 8),

conforme previsto nos procedimentos metodoldgicos descritos no item [4.3.1].
Subpasso 5.1 - Posicionamento estratégico da empresa e dos concorrentes

Este subpasso foi aplicado seguindo as subetapas prevista na Figura [40] do modelo
hibrido FGA/CAC, apresentada na secéo [3.3.4.3].
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Subetapa 5.1.1 - Identificar segmentos de mercado comprador para pares
produto/mercado da empresa

Conforme j& explicitado nos Passo 1 e 3, o Laboratorio Alfa tem como clientes:
seguradoras e convénios médicos, 6rgdos governamentais, hospitais e clinicas, associa¢@es de
classe, médicos, empresas de medicina ocupacional, pessoas fisicas e juridicas.

As pessoas fisicas atendidas utilizam os convénios como principal forma de
pagamento dos servicos prestados pelo Laboratério Alfa. Selecionam os laboratérios de
acordo com suas necessidades, preferéncias, exigéncias, anseios, de qualidade, atendimento,
localizacdo, prazo de entrega de resultados, imagem do laboratério. Assim, independente da
utilizacdo de convénio, as pessoas fisicas se caracterizam como o principal cliente do
Laboratorio Alfa.

Os servicos de analises clinicas se constituem na principal fonte de receita do
Laboratdrio Alfa.

O par produto/mercado selecionado pelos gestores do Laboratério Alfa foi entdo

confirmado e expresso no Quadro [25].

Quadro [25] — Par Produto/Mercado

Produto Andlises Clinicas

Mercado Clientes Pessoas Fisicas

Fonte: a autora

Subetapa 5.1.2 - Identificar os atuais campos da competicao e coadjuvantes da empresa

Para cumprir esta subetapa, foi aplicado o Questionario NR.0O3 (Apéndice 3) visando
identificar os atuais campos da competicao valorizados pelos dirigentes do Laboratorio Alfa.

Antes de aplicar o questionario, esta pesquisadora se reuniu com os dirigentes para
selecionar os campos de competicdo factiveis ao Laboratorio.

Ficou decido que o prego seria tratado como um macro-campo em funcdo das
caracteristicas do setor (ndo é relevante separar condigdes de pagamento e ndo se aplica o
item prémio ou promoc¢do, nenhum cliente faz mais ou menos exames em funcdo de
incentivos ou vantagens temporarias). A imagem também foi tratada como um macro-campo,
segundo a opinido dos gestores a imagem de empresa confiavel, de produto de marca e de
responsabilidade social formam um Gnico pensar na percpecdo dos stakeholders por terem

conceitos muitos proximos.
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Foi excluido o item projeto de produto/servico pelo fato dos exames seguirem um
protocolo de realizagdo validado pela comunidade médica/cientifica, ndo cabendo ao
Laboratdrio lancar inovacgdes ou diferenciar as caracteristicas de competicéo do setor.

ApoGs responderem o questionario, os dirigentes validaram o modelo hibrido FGA/
CAC, apontando ser um método que confere maior clareza na identificacdo e selecdo das
vantagens competitivas.

Houve convergéncia das respostas entre os dirigentes, os campos da competi¢do mais
valorizados pelos clientes na opinido dos gestores do Laboratério Alfa, sdo: qualidade no
atendimento; diversidade dos servicos; qualidade dos servigos; e imagem.

A qualidade de atendimento engloba a diversidade de atendimento, que no caso do
Laboratério é valorizado pelo cliente (atendimento prioritario para idosos, criangas e
portadores de necessidade especiais, atendimento VIP, coleta em domicilio, manobristas,
lanchonete). A qualidade do atendimento em si, engloba fatores valorizados pelos clientes do
Alfa: tangibilidade, consisténcia, competéncia, velocidade, atmosfera, flexibilidade e
credibilidade, para maiores detalhes destes aspectos ver Contador (2008, p.260).

A diversidade dos servicos é importante pois o cliente busca realizar a totalidade ou
a maioria de seus exames em um sO local. No caso do Laboratério Alfa este campo estava
relacionado com a amplitude de servicos oferecidos.

A qualidade dos servicos (exames) esta ligada a precisdo do diagnéstico e acaba se
conjugando com a imagem de empresa confiavel, embora a imagem ndo seja
comercializada, mas € fator de escolha dos clientes pela indicacdo de médicos, amigos e
outros formadores de opinido.

Os resultados foram introduzidos na primeira versdo mapa estratégico e estdo

expressos no Quadro [26], ao final da subetapa 5.1.4.

Subetapa 5.1.3 - Identificar caracteristicas da empresa e do produto (campos da
competicéo) preferidos ou valorizados pelos clientes

Para cumprir esta subetapa, foi aplicado o Questionario NR. 05 (Apéndice 5) numa
amostra de setenta clientes.

O questionario utilizado seguiu a mesma base do questionario aplicado aos dirigentes,
ou seja, com a descricdo dos campos de competicdo, entretanto os gestores do Laboratério
Alfa decidiram avaliar a satisfacdo dos clientes, com atribui¢do de notas para alguns quesitos
e aberto espago para comentarios, criticas e sugestdes. Segundo Contador (2008, p. 379) a
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empresa pode utilizar “uma das tantas técnicas de pesquisa de marketing existentes” para
identificacdo das caracteristicas do produto e da empresa valorizados pelos clientes.

A tabulagdo da pesquisa encontra-se no Apéndice 10, dos 70 questionérios aplicados,
63 foram considerados validos.

Os campos da competicdo valorizados pelos clientes sdo: acesso ao atendimento,
imagem, qualidade dos servicos, qualidade de atendimento, diversidade dos servicos.

Os resultados foram introduzidos na primeira versdo mapa estratégico e estdo

expressos no Quadro [26], ao final da subetapa 5.1.4.

Subetapa 5.1.4 - lIdentificar os campos da competicdo e o0s coadjuvantes dos
concorrentes

Para identificacdo dos campos da competicéo e 0s coadjuvantes dos concorrentes esta
pesquisador aplicou o Questionario NR. 04 aos gestores do Laboratorio Alfa, também foram
analisadas as informacGes obtidas nos Passos 3 e 4 para balizar esta definicéo.

Segundo a visao dos dirigentes, os campos da competicdo dos principais concorrentes
sdo: diversidade de servicos, qualidade de atendimento, imagem, qualidade dos servicos.

Os resultados foram introduzidos na primeira versdo mapa estratégico e estdo

expressos no Quadro [26].

Quadro [26] - Mapa Estratégico do Laboratério Alfa — Verséo 1

qualidade |diversidade |acessoao qualidade de imagem
campos da competico preco dos servicos [de servicos atendimento atendimentao
da empresa | visdo dos dirigentes) 40. 20. 1o. 3o0.
valorizados pelos clientes 20. 40. 1o. 30. 20.
dos concorrentes (visdo dos dirigentes) 40. lo. 20. 30.

Fonte: a autora

Para os clientes, o acesso ao atendimento, especificamente a localizacdo do
Laboratorio Alfa € uma vantagem competitiva. No entanto, como a localizacdo do laboratorio
ja esta definida, € excelente e esta sendo concluido um projeto de modernizacdo das
instalacOes, optou-se por ndo considerar este campo como campo da competicdo para o par
produto mercado escolhido.

No espaco reservado para comentarios, notou-se que a indicacdo do médico e de

amigos esta ligada com a imagem de servico (diagnéstico preciso) e de empresa confiavel. A
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qualidade dos servicos € considerada praticamente conjugada a imagem, tanto que houve um

empate como 2°. fator mais valorizado.

Subetapa 5.1.5 - Obter a configuracéo dos focos e dispersdes

Para cumprir esta subetapa foi necessario: a) determinar o conjunto de armas da
competicdo; b) classificar as armas da competicdo segundo sua relevéncia; c) identificar a
intensidade das armas; d) calcular as varidveis intensidade média das armas, foco e disperséo;

e e) calcular a variavel aproveitamento.

a) Determinar o conjunto de armas da competicao

Esta pesquisadora selecionou na relacdo de armas que sugeridas por Contador (2008a,
p. 566-580) todas as atividades e recursos que tinham potencial para serem armas da
competicdo para o Laboratério Alfa, criando a Lista de Armas versdo 1, com um total de 100
armas. A lista esta expressa no Apéndice 12.

As analises realizadas nos Passos de 1 a 4 foram levadas em consideracdo para a
composicdo desta relacdo, jA que tais analises foram determinantes para subsidiar a
identificacdo dos campos da competi¢do nas subetapas [5.1.2], [5.1.3] e [5.1.4].

Criada a Lista de Armas Versdo 1, a préxima tarefa foi validar a lista com os gestores
do Laboratério Alfa, aplicando o Questionario NR. 06 (Apéndice 6), o qual, sinteticamente,
levou os gestores a refletir sobre se as atividades e recursos mais importantes, mais
frequentes, ou mais onerosas estavam representadas na lista em questéo.

ApOs as respostas dos dirigentes ao questionario foi feita a devida descricdo do
conteudo das armas também com o apoio dos mesmos chegando-se a Lista de Armas Versédo
2, expressa no Apéndice 13.

Para obtencéo da lista definitiva das armas de competicdo da empresa, foi aplicado o
Questionario NR. 07 (Apéndice 7) aos gestores do Laboratorio Alfa com a finalidade de
avaliar se as armas identificadas na versdo 2, aplicadas na gestdo do laboratério, tinham
potencial de gerar vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Os gestores foram
orientados a proceder a analise de contetdo das descri¢do das armas. Foi utilizada a escala
Likert, de 4 pontos: C (Concordo); TC (Tendo a Concordar); D (Discordo). TD (Tendo a
Discordar).

As respostas geraram a Lista das Armas de Competicéo do Laboratério Alfa — Verséo
Final, expressa no Quadro [27], contendo 50 armas da competicao.

184



10

1

12
13
14

16

17
18
19

20

21

22

23

Quadro [27] - Lista das Armas de Competicéo do Laboratério Alfa — Versao Final

ARMAS DO ATENDIMENTO
ORGANIZAGAO DE ATENDIMENTO

Facilidade de Acesso

Layout, arranjo fisico e ambientacdo da érea de atendimento

dimensionamento do ndmero de atendentes

Servigos complementares

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizagdo, transmisséo ao cliente de imagem

favoravel da empresa. Atendimento prioritario

Capacidade de resolver incidentes criticos

SACe CRM

Sistema de fidelizagdo dos clientes e influencia sobre cliente potencial

Monitoramento da satisfagiio dos clientes

ARMAS DA PRODU Q&O DE BENS E/OU DE SERVICOS
PROCESSO PRODUTIVO DE BENs OU SERVICOS

Engenharia e Tecnologia adequada ao processo produtivo (coleta e andlise dos exames)

Automacdo do Processo produtivo, preparagdo e manutengdo dos equipamentos

Programa permanente de reducdo de custos na drea de produgio
Mapeamento do fluxo de produgio

Padronizagio do trabalho
Higiene e seguranca do trabalho

Layout ou arranjo fisico da produgio

Programa permanente de aumento da produtividade na drea de produgio
Gestdo ambiental ou da producdo limpa
Tercerizagio da produgdo de bens e de servigos

ADMINISTRACAO DA PRODU QRO DE BENS OU SERVICOS

Sistema de planejamento e controle da producio

Controle e melhoria da qualidade

Rapidez da produgio

Manual de instrucdo e procedimento

Localizag2o do Laboratdrio, horaric de atendimento, contatos via telefone, fax,
internet, estacionamento

Recepcdc ampla, nimero de cadeiras, pontos de atendimento, sala de espera
adulto e infantil, disposi¢do do sistema de senhas, salas especificas de coleta
Decoracdo do laboratério, ambientacdo da sala de espera infantil, ar
condicionade, cores suaves relacionadas a saude e bem estar, higiene e limpeza,
Jjardinagem, crganizacdo e aparéncia visual das salas de coleta
Dimensionamento do pessoal de recepcdo dos pedidos de exames e
encaminhamento para coleta, encarregados e supervisgo. Otimizacdo de filas,
ndamero de postos de atendimentos abertos por periodo, flexibilidade da equipe
de atendimento, dimensionamento da equipe de coleta, otimizacdo da fila da
coleta. Estudo do TAT, tempo de atendimento Total

Disponibilidade de lanchonete com dejejum apropriado pos exame, mancbrista,
servigo social, apoio médico, tv, revistas e jornais, acessibilidade a portadores
de necessidades especiais, banheiros especiais, salas de esperas adulto e
infantil

Apresentag8o do pessoal, uniformizagdo por area de atendimento, educagio e
cordialidade, tratamento humanizado e amigo, adequagdo do atendimento ao
perfil do cliente, conhecimento dos clientes fieis ao Laboratorio e dos
respectivos médicos. Padronizacdo da forma de atendimento seguindo os POPs
do Laboratorio. Sigilo em relagdo aos problemas de salde e resultados dos
exames. Atendimento prioritério a idosos, criancas, gestantes e portadores de
necessidade especiais na realizac8o dos exames, coleta a domicilio.

Habilidade do atendente da recepgSo em identificar exames corretos, resolver
problemas com o convénio, habilidade dos técnicos da coleta em realizar os
exames e resolver situacdes imprevistas na coleta

Respostas rapidas as solicitagdes, duvidas, reclamacdes, sugestes relativas
aos exames € ao atendimento em si, acesso aos gestores do laboratorio e equipe
técnica (médicos e assistentes). Permite que todos os colaboradores do
Laboratério tenham ampla percepgo dos clientes (vis&8o 360 graus) em termos
de atendimento, de forma a proporcionar atendimento personalizado
Programas de gest3o de fideliza¢3o, cartdo Rocha Lima. Influéncia de médicos
(formadores de opinido), familiares e amigos de clientes do Laboratério
Pesquisas de satisfac8o de clientes, mensurag8o dos indicadores da qualidade:
Tangibilidade: qualidade ou aparéncia fisica do ambiente; Consisténcia: padrio
de qualidade. Competéncia; Velocidade: tempo de atendimento; Ambiente e
atmosfera de atendimento: experiéncia do atendimento, vai da decoracdo até a
personalizac8o do atendimento;

Flexibilidade: adapta¢@o a mudancas e novas necessidades;

Crebilidade e seguranca: baixo risco

Desenvolver, projetar e padronizar o processo de coleta de exames (fase pre-
analitica), do processamento dos dos exames (fase analitica) e da liberacdo dos
laudos (fase pos analitica). Equipamentos adequados para coleta e analise dos
exames, dominio da tecnologia de processamento

Equipamentos automatizados e calibrados de acordos com as margens de
tolerdncia e os padrdes referenciais, manutencdo preventiva, corretiva e
preditiva, reposicdo de equipamentos

Controle de desperdicios de insumos necessarios para realizacdo das coletas
processamento dos exames

Fluxo da fase pré analitica, analitica e pos analitica do Laboratdrio
Documentagdo, protocolos, procedimentos padronizados pelo PALC (programa
de acreditacdo de laboratdrios) para coletz e analise dos exames

Adocdo de normas para gestdo de riscos de contaminacde de funcionarios,
clientes e exames, higiene das instalagdes, destina¢do adequada de residuos
comuns e contaminantes, utilizacdo de epis

Projeto das salas de coleta e da drea de andlises, sequencia dos equipamentos e
materiais, integrac8o entre as estacBes de analise

Programas de aumento da produtividade de coleta e de processamento dos
exames

Programas de destinacdc final de residuos contaminantes

Tercerizacdo dos exames de alta complexidade que ndo podem ser realizados no
laboratério por questdes tecnolégicas

Adogdo de sistemas de gerenciamento da coleta e da anélise; otimizar a
programacdo dos exames de urgéncia; controlar as necessidades de materiais
diretos e indiretos em termos de volume e prazo; gerar relatdrios gerenciais para
os mais diversos controles, como falta de m3o de obra e de paradas de
equipamentos, de tempos inativos, de custos, etc. Inclui também a adogBo de
medidas relacionadas & coordenacdo dos trabalhos, como & reunido
operacional diaria realizada no inicio da jornada para discuss3o e solugdo de
problemas e atrasos do diz anterior e as atividades do dia.

controle de ndo conformidades, auditorias PALC, rastreabilidade, contraprovas,
CEP, PDCA, 55, & demais procedimentos cientificos inerentes aos protocolos de
analises clinicas, atendimento as normas da ANVISA, reuniBes com equipes de
coleta e de analises, acompanhamente do controle de qualidade do Laboratéric
de Apoio.

Tempo de realizac8o dos exames respeitando as caracteristicas e tempos dos
exames de rotina e dos exames de especialidades, melhoria da logistica interna
e externa, relacionamento com fornecedores de insumo

Procedimentos dos manuais operacionais e de qualidade dentro das normas
PALC
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50

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Estruturacio da logistica do Laboratdrio, armazenamento.

Programa permanente de melhoria da logistica interna

Programa permanente de melhoria da logistica externa

Rastreabilidade
FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS

Selegio de fornecedores e estabelecimento de parceri

Certi

aclo dos fornecedores

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO
ESTRATEGIA

Defi
benchmarking externo e interno. Programas de melhoria estratégica. Gestdo de riscos
potenciais

igdo clara da empresa que se deseja ter, sistema de inteligencia compe

8,

Definigio da capacidade produtiva

Redefinigio e diver: cagHo da linha de produtos.
Certificagdo por institutos

MARKETING

a¢o da linha de produtos. Diver:

Comunicacio com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda

Marketing de relacionamento

Marketing institucional

Endomarketing

ARMAS ADMINISTRATIVAS
ORGANIZACAD DA ADMINISTRACAO

Estrutura organizacional e definicdo da estrutura do poder da empresa

Sistema de comunicagdo unificada e desenvolvimento de sw especificos para o negdcio.

Cadastro eletrénico de clientes

Sistema de informac8o gerencial e operacional e processo de decis3o, controle do
desempenho operacional.

Programa permanente de redugdo de custos na drea admi

strativa e de apoio

Governanga corporativa
FINANCAS

Administragio financeira, fiscal e tributéria

Disponibilidade de recursos financeiros
PESSOAL

Recrutamento e selegdo de pessoal

Capacitagdo de pessoal

Sistema de avaliagio de pessoal

Administracdo participativa

Politica de estabilidade de emprego

Fonte: a autora

o sobre o processo de marketing, elaboragio e realizagio de pesquisas de mercado

Fluxo de exames para analise entre o laboratério Rocha Lima € o Laboratério de
Apoio, sistema de coleta a domicilio, fluxo dos exames dentro dos setores de
laboratério. Localizagde dos insumos por tipo de estocagem para evitar
deteoriraco ou contaminaco. Prazos de entregas, tempo de transporte
Aplicaco continuada de acdes para aprimorar as logistica dos exames
analisados interna e externamento, prazos de entregas, tempo de transporte,
rastreabilidade do processamento interno & externo dos exames

Aplicacio continuada de acdes para aprimorar as logistica dos exames
analisados externaments

Rastreabilidade do processamento interno & externo dos exames

selecdo de fornecedores que atendam os padrdes de qualidade, conservagioe
prazo dos insumos diretos e indiretos, para coleta & analise dos exames, selecSo
de fornecedores de equipamentos com a tecnologia adequada para realizacdo
das analises dentros dos padries estabelecidos, avaliagdo da tecnologia, da
assisténcia técnica, medicag8o de apoio e de emergéncia. Parceria com
Laboratério de Apoio para analise de exames de alta complexidade (empresas
denominadas fébrica de exames)

Trabalhar com fornecederes com padrde de qualidade assegurada e com
certificacio auditada

Definigdo clara dos cbjetivos permanentes da empresa, missdo, visdo, valores,
formulacgo das estratégias de negécio e das estratégias operacionais, lideranca
da alta administragdo. Menitoramento constante de macroambiente ,
identificacgo de ameacas e oportnidades, identificacio dos pontos fortes &
fracos da empresa e da concorréncia, entendimento & compreens&o do negécio.
Identificar onde a concorréncia é superior & copiar melhores praticas
Identificar e replicar as melhores praticas de cada setor. Programas continuos
de melhoria alinhados & estratégia competitiva de negocios da empresa
{alinhados aos campos de competicBo e coadjuvantes)

DefinicBo da quantidade de exames podem ser coletados, definicgo da
quantidade de exames pedem ser analisados interna e externamente, definicdo
da quantidade de coletas a domicilio, aumento da produtividade de cada
equipamento de analise, melhoramento do sistema de coleta, melhoria do
sistema de analise, melhoria do sistema de emiss&e de laudos, melhoria no
sistema de recepgdo e encaminhamento para coleta

Revisar os tipos de exames realizados

Certificabes PALC, SBPC, 1SO

Planejamento, organizacdo, coordenacio, implementacdo, auditoria e controle
das atividades de marketing. Identificacdo dos fatores de escolha de laboratéric
clinicos, entendiemento das necessidades, expectativas, preferéncias e anseios
dos clientes, habitos dos clientes adultos, infantis & da melhor idade, grau de
satisfac@o com os servicos do Laboratério Rocha Lima, imagem perante clientes,
comunidade médica e sociedade em geral

Divulgacdo dos servigos e da qualidade do Rocha Lima, planejamento de
comunicacdo, divulgacio em revistas, sites, folhetos, realizac@o de eventos com
a comunidade médica e com clientes, merchandising

AcBes de marketing de relacionamento com a comunidade médica, importante
fonte de indicacSo de clientes, estreitamento da relacSo dos dirigentes e
médicos com os clientes

Crizago e consolidagdo da imagem corporativa e do posicionamento da
empresa com os diversos piblicos de interesse, patrocinio de eventos médicos e
com secretarias de médicos, imagem de confianga, responsabilidade social
Imagem de referéncia na regifio do Grande ABC.

AgBes com o publico interno, divulgacio dos objetivos do Laboratério,
campanhas motivacionais

Adequacdo da estrutura da empresa  estratégia, organograma ideal, velocidade
de comunicaco, integrac8o entre as &reas do Laboratério. Definicgo das
liderancas por setor do Laboratério.

IntegragZo de diferentes meios de comunicacde que sejam habilitados por meio
de recursos de tecnologia da informac&o. Com unified comunication, pode-se
criar a experiéncia da presenca Gnica do usario perante os diversos servigos de
comunicag3o disponiveis para este, seja entre a comunicagde em tempo real
{mensagens instantaneas, telefonemas, video/web conferencia,
compartilhamento de aplicativos, seja os de comunicacio em tempo quase real
(emails, mensagens de voz, servicos short message), comunicaco integrada
entre a recepgdo, coleta, analise e laudos. Bance de dados dos clientes com
histérico de exames, dades pessoais

sistema de apoio as atividades, ao controle e tomada de decisBes. Controle de
exames realizados, de pedidos de remuneragio des convenios, de controle de
glosas, dos médicos selicitantes, alimenta os sistema de informacgo estratégica
& o sistema de informac8o operacional. EstruturacBo de um processo que
propicie rapidez de decis&o por meio de autonomia dos setores, decisBes
compartilhadas e de comunicacEo interna. Definigde de indicadores (métricas)
operacicnais adequados.

EliminacEo de desperdicios de materiais indiretos, principalmente copias,
telefonemas, ajuste do hora'rio de trabalho em fung@o dos picos de atendimento
Etica nos negécios, imagem de empresa confidvel

Planejamento e controle financeiro, fluxo de caixa, aplicacdes financeiras,
gzestiio de tributos

Administrac8o de recursos proprios e financeiros, conhecimento dos sistemas
de financiamentos pablicos e privados, contabilidade financeira,
relacionamento com bancos

Descricio de cargos e salarios do Laboratério, determinacio do perfil deseiado
de profissionais e das faixa salariais de mercade e demais politicas de
remuncragdo

Pessoal com formacic adequada para cada setor do Laboratério, treinamentos
especificos para recepgdo, coleta e andlise

Avaliacio do desempenho em funco do exercicio direto das atividades de cada
setor, avaliagie do desempenho em relagdo aos objetives empresariais

CriacSo ou aprimoramento de ambiente participativo. Reunides periodicas para
avaliagdo dos principais indicadores de qualidade e desempenhe do Labotério,
reunides de lideranca, trabalho em equipe, espirito colaborativo entre os
setores de recepciio, coleta & analise, circulos de controle de qualidade,
empowerment, alto gestde, clima propicio a implantacde de mudangas, sistemas
de recompenda, relacicnamento da empresa com os colaboradores

Retencdo de colaboradores, plano de carreira, sistemas de beneficios extensivo
a familiares
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b) Classificar as armas da competicédo segundo sua relevancia

Definidas as armas de competicdo da empresa, 0 modelo hibrido FGA/CAC passou
para a classificagdo dessas armas em funcdo de sua relevancia (armas relevantes,
semirrelevantes e irrelevantes), objetivando maior racionalidade na determinagéo da futura
estratégia competitiva operacional e seu alinhamento com a estratégia competitiva do
negocio.

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

Esse método tem duas vantagens: mais que classificar estabelece um ranking
quantificado e tem baixa sensibilidade a enganos e avaliacdo de pesos.

Outro método utilizado € o método expedito, o qual consiste em identificar, dentro da
lista de armas da competicdo da empresa, aquelas armas que déo vantagem competitiva nesse
campo de analise, a experiéncia mostra que as armas relevantes sdo 1/3 da lista de armas,
assim como as semi-relevantes e irrelevantes.

E um método subjetivo que deve ser aplicado a um grupo de pessoas que conhecam
bem as atividades da empresa.

Nos procedimentos metodoldgicos, item [4.3.1] foi apontada a possibilidade de
utilizacdo de um desses dois métodos.

Como os dirigentes do Laboratério Alfa tem vivéncia na formulacdo de estratégias, 0s
mesmos decidiram por adotar 0 método expedito.

O método expedito exige a construcdo da matriz de relacionamento das armas aos
campos. Cada coluna é dividida em duas subcolunas, com os titulos: arma relevante e arma
irrelevante, quando a arma for relevante para um campo, é anotado o valor 1 na subcoluna
desse campo e valor zero na subcoluna irrelevante. Quando a arma for irrelevante para o
campo € anotado o valor 0 na coluna relevante e o valor 1 na coluna irrelevante. Quando a
arma for considerada semi-relevante € anotado o valor O para ambas as colunas.

A matriz de relevancia do conjunto de armas do Laboratério Alfa estd expressa no
Quadro [28].
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Quadro [28] - Matriz de Relacionamento das Armas aos Campos

MATRIZ DE RELACIONAMENTO DAS ARMAS AOS CAMPOS QUALID. DIVERS. QUALID MAGEM

_ SERV. SERV. ATEND.

ARMAS DO ATENDIMENTO R | R | R | R |
1  |Facilidade de Acesso 0 1 | 0 1 | 1 0 R 1 0 R
2 |Layout, arranjo fisico e ambientagdo da drea de atendimento 0 1 | 0 1 | 1 0 R 1 0 R
3 |dimensionamento do nimero de atendentes 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R
4 |Servigos complementares 0 1 | 1 0 R 1 0 R 1 0 R
s Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizacdo, transmissdo ao cliente de

imagem favorével da empresa. Atendimento prioritario 0 0 § 0 0 § 1 0 R 1 0 R
6 |Capacidade de resolver incidentes criticos 1 0 R 0 0 § 1 0 R 0 0 §
7 |SACeCRM 0 1 | 0 0 5 1 0 R 1 0 R
8 [Sistema de fidelizagdo dos clientes e influencia sobre cliente patencial 0 1 | 0 1 | 1 0 R 1 0 R
9 |Monitoramento da satisfagdo dos clientes 0 0 § 0 0 § 1 0 R 0 0 §
10  |Engenharia e Tecnologia 1 0 R 1 0 R 0 0 g 0 1 |
11 [Automagdo do Processo produtivo, preparagio e manutengio dos equipamentos 1 0 R 1 0 R 0 1 | 0 0 5
12 |Programa permanente de redugdo de custos na érea de produgio 0 1 | 0 1 | 0 1 | 0 0 §
13 |Mapeamento do fluxo de produgio 0 0 § 1 0 R 0 1 | 0 0 §
14 |Padronizagio do trabalho 1 0 R 1 0 R 1 0 R 0 1 |
15  |Higiene e seguranca do trabalho 1 0 R 0 0 5 1 0 R 0 0 5
16  |Layout ou arranjo fisico da produgdo 0 0 § 0 0 § 0 1 | 0 1 |
17  |Programa permanente de aumento da produtividade na érea de produgio 0 0 § 1 0 R 0 1 | 0 1 |
18 |Gestdo ambiental ou da produgio limpa 0 0 5 0 0 5 0 1 | 1 0 R
19 |Tercerizagdo da producdo de bens e de servigos 1 0 R 1 0 R 0 0 § 0 1 |
20  [Sistema de planejamento e controle da produgio 1 0 R 1 0 R 0 0 § 0 1 |
21 |Controle e melhoria da qualidade 1 0 R 0 0 § 1 0 R 0 0 §
22 |Rapidez da produgdo 1 0 R 1 0 R 1 0 R 0 0 §
23 |Manual de instrugdio e procedimento 0 0 § 0 0 § 0 0 § 0 1 |
24 |Estruturagio da logistica do Laboratdrio, armazenamento. 0 0 § 1 0 R 0 0 § 0 1 |
25  |Programa permanente de melhoria da logistica interna 0 0 § 1 0 R 0 0 § 0 1 |
26  |Programa permanente de melhoria da logistica externa 0 0 § 1 0 R 0 0 § 0 1 |
27 |Rastreabilidade 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R
28 |Selecdo de fornecedores e estabelecimento de parceriais. 1 0 R 1 0 R 0 1 | 0 1 |
29 |Certificagiio dos fornecedores 1 0 R 0 0 § 0 1 | 1 0 R

Definigdo clara da empresa que se deseja ter, sistama de inteligencia competitiva,
30  |benchmarking externo e interno. Programas de melhoria estratégica. Gestdo de riscos

potenciais 0 0 5 0 0 5 0 0 s 0 0 |3
31  |Definigdo da capacidade produtiva 0 1 | 0 0 § 0 1 | 0 1 |
32 |Redefinicdo e diversificagiio da linha de produtos. 0 1 | 1 0 R 0 1 | 0 1 |
33 |Certificagio por institutos 1 0 R 1 0 R 0 0 5 1 0 R
u Dominio sobre o processo de marketing, elaboragdo e realizagdo de pesquisas de

mercado 0 0 5 1 0 R 0 0 5 0 0 5
35 |Comunicagio com os diversos publicos alve por meio de publicidade e propaganda 0 1 | 0 1 | 0 1 | 1 0 R
36  [Marketing de relacionamento 0 1 | 0 1 | 0 0 § 1 0 R
37  |Marketing institucional 0 1 | 0 1 | 0 0 S 1 0 R
38  |Endomarketing 0 0 § 0 0 § 0 0 § 0 0 §
39 |Estrutura organizacional e definigio da estrutura do poder da empresa 0 1 | 0 1 | 0 1 | 0 1 |
40 |Sistema de comunicagdo unificada e sw especificos para o negécio 1 0 R 0 0 5 1 0 R 0 1 |
41 |Sistema de informagio gerencial e operacional 0 0 5 0 0 5 0 0 5 0 1 |
42 |Programa permanente de redugio de custos na drea administrativa e de apoio 0 1 | 0 1 | 0 1 | 0 1 |
43 |Governanga corporativa 0 1 | 0 1 | 0 1 | 1 0 R
44 |Administracdo financeira, fiscal e tributdria 0 1 | 0 1 | 0 1 | 0 1 |
45  |Disponibilidade de recursos financeiros 0 0 § 0 0 § 0 0 § 1 0 R
46 |Recrutamento e selecio de pessoal 0 0 § 0 0 § 1 0 R 0 0 §
47  |Capacitagdo de pessoal 1 0 R 1 0 R 1 0 R 0 0 §
48 |Sistema de avaliagio de pessoal 0 0 S 0 1 | 1 0 R 0 0 S
49 |Administragdo participativa 0 0 5 0 1 | 1 0 R 1 0 R
50 |Politica de estabilidade de emprego 1 0 R 0 1 | 1 0 R 0 0 §

Fonte: a autora
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¢) Identificar a intensidade das armas

Segundo Contador (2008a) a avaliacdo de intensidade das armas deve ser feita por
meio de um questionario estruturado. Para garantir precisdo aos dados coletados, é essencial
definir, no questionario, 0 mais precisamente possivel a intensidade de 1 a 5, sendo que 1
representa a arma em seu estado mais simples, ou seja, a atividade realizada em seu nivel
minimo ou recurso mais simples, e 5 em seu estado mais evoluido, realizada em seu nivel
méaximo com 0s recursos mais modernos e avancados. O zero pode ser atribuido quando a
arma ndo é utilizada.

Esta pesquisadora desenvolveu para o0 modelo hibrido FGA/CAC o Questionario NR.
08 (Apéndice 8) e recomendou que o Diretor Técnico respondesse as questdes
correspondentes da area técnica, a Diretora Comercial as questbes relativas a area de
marketing, vendas, comunicagéo, e a Gerente Administrativa Financeira as demais questoes.
Como existiam armas que poderiam atender conjuntamente a varios propésitos, buscou-se o
consenso entre os gestores. Ao final foi feita uma revisao geral dos membros do comité de
avaliacdo, repassando o conjunto de armas e as intensidades atribuidas para reduzir eventuais
distor¢Oes. Esta pesquisadora apenas moderou as avaliagdes.

A intensidade das armas esta expressa na Tabela [05].

d) Calcular as variaveis intensidade média das armas, foco e disperséo:

Na revisdo bibliogréafica, item [2.6.5] foi demonstrado que o modelo CAC ¢
qualitativo e quantitativo e isto se constitui numa vantagem sobre os outros modelos da
Teoria da Competitividade, por adotar variaveis quantitativas para subsidiar a tomada de
deciséo.

Para Contador (2008a) a formulacdo da estratégia competitiva ndo é um problema de
I6gica, mas a decisdo sobre sua implantacdo sim. Definir as estratégias competitivas
operacionais é escolher as armas da competicdo alinhadas aos campos e definir a intensidade
de cada uma e as agdes operacionais para levar as armas a intensidade desejada.

Segundo Contador (2008a, p. 31) “a empresa deve envidar esfor¢o intelectual na

concepcao de uma estratégia que alta probabilidade de dar certo”.
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Nesta subetapa do modelo hibrido FGA/CAC, esta pesquisadora orientou 0s gestores
do Laboratorio que seriam calculadas as varidveis matematicas para mensurar os esforcos da
empresa nas armas que proporcionam ou ndo vantagem competitiva nos campos escolhidos
para competir, conforme detalha Contador (2008a p. 119) e apresentou o conceito dessas
variaveis:

1. “Intensidade média das armas € a média aritmética da intensidade de todas as

armas da competicdo da empresa, variavel continua com dominio no intervalo 1 e
5”.

2. “Foco das armas no campo da competicdo, é a variavel que mede aplicacdo de
esforcos nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido
para competir. E uma variavel continua, com dominio no intervalo 0 e 1,definida
pelo cociente entre a soma da intensidade das armas relevantes para aquele campo
e a soma da intensidade méaxima possivel de ser obtida em tais armas. Se todas as
armas relevantes forem utilizadas com intensidade maxima, o foco sera igual a
um”.

3. “Dispersdo das armas no campo da competicdo, € a variavel que mede a
aplicacdo de esforcos nas armas que nao proporcionam vantagem competitiva nos
campos escolhidos para competir, e é o oposto do foco. E uma variavel continua,
com dominio no intervalo 0 e 1, definida pelo cociente entre a soma da
intensidade das armas irrelevantes para aquele campo e a soma da intensidade
maxima possivel de ser obtida em tais armas”.

Apds estas explicacdes foi construida a Tabela [05], para determinar a intensidade
média das armas dividiu-se o resultado da soma dos valores coluna “intensidade das armas”
pela quantidade de armas (153/50 = 3,060).

Para determinar a varidvel foco, foi explicado que o foco é medido pela relagéo 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 é obtida pela soma da coluna
foco (59 para o campo qualidade de servigo).A intensidade maxima possivel de ser alcangada
nas armas relevantes é obtida pela multiplicagdo da quantidade de armas relevantes (17, para
0 campo qualidade de servico) pela intensidade méxima das armas (5). Assim, para 0 campo
qualidade de servico obtém-se foco: 59/(5x17)=0,45. Para os demais campos foi adotada a
mesma memoria de calculo, ver Tabela [05]..

A disperséo € medida pela relacdo entra a soma da intensidade das armas irrelevantes

e a intensidade maxima possivel no conjunto das armas irrelevantes. A soma da intensidade
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das armas irrelevantes é obtida pela soma da coluna dispersdo (44, para o qualidade de

servigo). A intensidade maxima possivel de ser alcancada nas armas irrelevantes € obtida pela

multiplicacdo da quantidade de armas irrelevantes (15, para o campo qualidade de servigo)

pela intensidade maxima das armas (5). Assim, para o campo qualidade de servico, obtém-se

a dispersdo: 44/(5x15)=0,49. Para os demais campos foi adotada a mesma memdria de

calculo, ver Tabela [06].

Tabela [06] — Célculo da Intensidade Média das Armas, Foco e Disperséo

CALCULO DA INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAQ
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e) Calcular a variavel aproveitamento

Ap0s estabelecer foco e a dispersdo das armas da competicdo para o Laboratério Alfa
em seus campos da competicdo atuais, a proxima providéncia adotada na aplicacdo do
modelo hibrido FGA/CAC foi calcular a variavel de aproveitamento para cada campo da
competicao e determinar o poderio competitivo do Laboratorio.

Esta pesquisadora retomando o referencial teorico, explicou os conceitos destas

variaveis aos gestores da empresa:
1. “Aproveitamento é a capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo e €
medido pela diferenca entre o foco e a dispersdo em um mesmo campo da competicao”.
2. “Poderio competitivo, medido em relacdo a um subconjunto de campos, é dado pela
média dos focos nesse subconjunto”.

O calculo dessas duas variaveis completou as informag6es necessarias para compor o

mapa estratégico, seus valores estdo expressos no Quadro [29].

Mapa Estratégico do Laboratério Alfa

O mapa estratégico sintetiza o posicionamento competitivo da empresa e dos
concorrentes, subpasso 5.1 do modelo hibrido FGA/CAC. Cumpriu-se assim uma etapa
essencial deste modelo. Segundo Contador (2008a) o mapa estratégico evidencia que o
modelo de campos e armas da competicdo da igual importancia aos clientes e concorrentes,
procurando juntar as duas visoes estratégicas.

A empresa orientada para o concorrente acaba por desenvolver habilidades para
identificar e resolver suas fraquezas, com o intuito de obter vantagem competitiva. A empresa
orientada para o cliente procura em primeiro lugar atender suas exigéncias, suas
necessidades, suas preferéncias, suas expectativas, seus anseios, deixando o concorrente em
segundo plano, ela formula sua estratégia competitiva e espera a reagdo do concorrente.

O mapa estratégico permite equilibrar essas duas orientacdes, obrigando a analise
simultanea do cliente e dos concorrentes. O mapa estratégico do Laboratorio Alfa esta

expresso no Quadro [29].
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Quadro [29] — Mapa Estratégico do Laboratério Alfa — Versao 2

qualidade [diversidade [acessoao qualidade de imagem |Poderio
CAMPOS DA COMPETICAO preco dos servigos [de servicos  |atendimento [atendimento Competitivo
da empresa (visdo dos dirigentes) 4o. 20. lo. 30.
valorizados pelos clientes (pesquisa) 20. 4o. 1o. 30. 20.
dos concorrentes (visdo dos dirigentes) 4o. lo. 20. 30.
INDENTIFICADOS
Nos Objetivos Permanentes X X X X
Na Anélise de Ameagas e Oportunidades X X X X X
VARIAVEIS
Foco 0,694 0,611 0,670 0,706
Dispersdo 0,587 0,529 0,587 0,522
Aproveitamento 0,107 0,082 0,083 0,184
Posto do Foco 2 4 3 1
Poderio Competitivo nos campos atuais 0,694 0,611 0,670 0,706 0,670
Poderio Competitivo maximo 0,694 0,611 0,670 0,706 0,670
Relagdo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1

Fonte: a autora

Subpasso - 5.2 - Sugerir alternativas de estratégia competitiva

A partir do mapa estratégico, a assessoria de inteligéncia competitiva consegue
sugerir alternativas de campos da competicdo em que a empresa pode obter vantagem
competitiva no par produto/mercado escolhido, conforme referenciado nos itens [3.3.2.1],
[3.3.4.2.2].

Esta pesquisadora reuniu-se com os gestores do Laboratério Alfa para analisar as
informacdes, sintetizadas no mapa estratégico, propondo recomendacdes especificas em
decorréncia do ciclo de vida do produto, do estagio de evolugdo do mercado e da posicéo da
empresa no ranking de participacdo de mercado, dando sequéncia aos passos delineados no
modelo hibrido FGA/CAC, ilustrados na figura [40], item [3.3.4.3]

O mapa estratégico evidenciou que o Laboratério Alfa estava com a estratégia mais
orientada aos concorrentes, de acordo com a comparacao da 12 e da 32 linhas do Quadro
[29], e com priorizagdo divergente dos campos valorizados pelos clientes. Exemplo: a
qualidade de servigo, segundo campo mais valorizado pelos clientes é o quarto campo mais
valorizado pela empresa e também pelos concorrentes.

Decidiu-se que o campo de competicdo acesso ao atendimento, embora sendo o mais
valorizado pelos clientes, ndo deveria ser considerado como alternativa para a estratégia
futura pelas seguintes razdes: a) a localiza¢do do laboratorio ja € privilegiada; b) ndo faz parte
dos planos a mudanca de localizagdo; ¢) a localizagdo sO serd uma vantagem competitiva
valida na abertura de novas unidades, o que ndo faz parte dos objetivos permanentes da

empresa.
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Ficou evidenciado pelos valores dos focos das armas de cada campo da competicdo
gue 0s mesmos estavam muito proximos uns dos outros e eram medianos, lembrando que o
foco estd num dominio de 0 a 1 e é ele quem determina a competitividade da empresa:

e imagem = (0,706)

e qualidade dos servicos = (0,694)

e qualidade de atendimento = (0,670)

e diversidade de servigos = (0,611)

Foi necessario abrir trés casas decimais, caso contrario qualidade dos servicos e
qualidade de atendimento ficariam empatados.

Apo6s uma primeira analise da estratégia competitiva de negdcio da empresa,
percebeu-se que a mesma ainda ndo atendia a tese do modelo CAC: “Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para
cada par produto/mercado.”

Completando a analise do mapa estratégico, verificou-se que o Laboratério Alfa
estava dispersando esfor¢cos em armas nao relevantes para a competicdo, esta afirmacédo
fundamentou-se nos valores obtidos no calculo da dispersdo de cada campo, conforme
demonstrado no Quadro [29].

A dispersdo néo interfere na competitividade, (Contador 2008 p.400), mas indica 0
desperdicio de esforcos e de recursos.

Dando continuidade ao processo de sugestdo de alternativas de estratégia competitiva
de negdcio, esta pesquisadora analisou, em conjunto com os dirigentes do Laboratério Alfa,
as dez diretrizes propostas por Contador (2008a) para subsidiar a formulacdo da estratégia
competitiva. O resultado esta expresso no Quadro [30], para cada diretriz foi avaliado se a

mesma estava sendo atendida ou nao.
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Quadro [30] — Diretrizes para a formulacéo da estratégia competitiva do negécio

diretriz

atende

ndo atende

comentario

ordenagdo dos campos de competigio e dos campos

os campos escolhidos pela empresa, embora englobem os

1 coadjuvantes de acordo com os valorizados pelos clientes X valorizados pelos clientes, ndo estio mesma ordem
escolher subconjunto de campos que possua grande poderio

2 competitivo. Escolher campos de forma a obedecer 8 ordem X
decrescente dos focos 05 campos atuais ndo obedecem & ordem decrescente dos focos
caracteristica de produto, dos campos nos quais os produtos

3 competem, das vulnerabilidades, do impeto competitivo e da X a empresa, na estratégia atual, assumiu posigdo de confronto
posigio competitiva com a concorréncia
Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento,

4 que é a diferenca entre foco e dispersdo. Alto foco retrata X a empresa tem foco mediano, (entre 0,7 e 0,6) e dispersdo
eficidcia da empresa significativa de esforgos (0,5 em média)

5 Procurar ndo eleger campos de competigio incompativeis os campos adotados pela empresa na estratégia atual tem
entre si X muita compatibilidade

o laboratdrio na definigio de seu negdcio como um centro de

6 decidir sobre o uso ou a intensificagio de produtos X diagnostico ja oferece servigos coadjuvantes e tem potencial
coadjuvantes para novos servigos e associagies

2 Levar em considerag8o o nivel de satisfagdo dos concorrentes X os dirigentes do Laboratério s8o atentos aos movimentos e
com sua posigio competitiva e com sua rentabilidade reagties da concorréncia

8 Levar em considerag8o o nivel de turbuléncia do ambiente x existe cultura estratégica na empresa e monitoramento
empresarial continuo do ambiente externo e interno

9 Avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sfo x a empresa adota a metodologia das 5 Forgas de Porter em seu
afetadas pela estrutura da industria processo de planejamento e gestio

no processo de planejamento passado os objetivos
10 Verificar se a estratégia competitiva de negdcio levard a X permanentes e a relagio com os stakeholders foi considerada e

empresa a alcancgar seus objetivos permanentes fixados pelos
proprietérios e se atenderd aos interesses dos stakeholders

esta & uma postura dos dirigentes em seus processos de
planejamento e gestdo

Fonte: a autora

Embora Contador (2008a) informe que a compatibilizacdo das dez diretrizes € dificil,

no caso do Laboratorio Alfa percebeu-se que ndo haveria grandes dificuldades para atende-

las.

fungdo do ciclo de vida do produto,

Sobre as recomendacfes para a formulacdo da estratégia competitiva de negocio em

Contador (2008a) alerta sobre provaveis

incompatibilidades, cabendo ao decisor pela estratégia saber quais adotar.

A assessoria de inteligéncia competitiva, observada por esta pesquisadora, refletiu

sobre trés pontos fundamentais:

e 0 Laboratério Alfa estd num tipo de negdcio com caracteristicas muito

particulares daqueles de consumo de massa ou industrial;

e 0 mercado estd entre o estagio de crescimento e a maturidade, apresentando

aspectos desses dois estagios;

e a medicina suplementar apresenta faturamento crescente, portanto néo

vegetativo, mas € um negdcio que ndo pode ser classificado como novo;

Diante deste cenario, foram selecionadas as seguintes recomendacdes especificas:

e recomendacdo para 0 estagio de crescimento (estdgio de evolucdo do

mercado): competir em imagem e diversidade de produtos;
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e recomendacdo para o estdgio de maturidade (estdgio de evolugdo do
mercado): adotar, no que couber, recomendacdes relativas a respectiva fase
do ciclo de vida do produto;

e recomendacdo para produtos em fase de crescimento: para empresa ndo
pioneira, avaliar a conveniéncia de adotar a estratégia de imitacdo (isto é
valido frente aos grandes laboratdrios, em outras palavras imitar os grandes,
no que for possivel, para se diferenciar/inovar perante os concorrentes locais
e regionais de menor ou igual porte). Competir em diversidade de produtos;

e recomendacdo para produtos em fase de maturidade: competir em qualidade
de atendimento.

Apds analise do mapa estratégico, das dez diretrizes e das recomendac6es especificas
em funcdo do ciclo de vida do produto, concluiu-se que as alternativas estratégicas mais
viaveis para o Laboratério Alfa seriam:

o H1: seguir a ordem do posto do foco e adotar como:
= campos principais: imagem e qualidade de servigos;
= campos coadjuvantes: qualidade de atendimento e diversidade de
produtos;
o H2: privilegiar as recomendacdes da anélise do ciclo de vida para mercados
em crescimento e adotar como:
= campos principais: imagem e diversidade de produtos;
= campos coadjuvantes: qualidade de servico e qualidade de atendimento
o H3: privilegiar as recomendagdes da analise do ciclo de vida para produtos em
estagio de maturidade e adotar como:
= campos principais: qualidade de atendimento e qualidade de servico
e/ou imagem (ou outros valorizados pelos clientes);

= campos coadjuvantes: campos valorizados pelos clientes

Passo 6 — Modelo hibrido FGA/CAC: Decidir a estratégia competitiva de negocio

Itens operacionalizados da Solugdo FGA: Substituicdo dos objetivos gerais e estratégias

gerais pela decisdo da estratégia competitiva do negdcio, traduzida em campos da

competicdo. Este passo além de contribuir na operacionalizacéo da solu¢do FGA serve para
aperfei¢oa-la, conferindo clareza sobre a estratégia adotada.
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Para a decisdo da estratégia competitiva de negocio, foi realizada a quarta reunido
com os gestores do Laboratorio Alfa. O modelo hibrido FGA/CAC gerou proveitoso debate
entre a assessoria de inteligéncia competitiva. Esta pesquisadora apenas mediou o debate,
deixando que os gestores do Laboratorio livres para escolher os campos da competigao.

Adotar a imagem como campo principal agradava os dirigentes pois, ao se reportarem
novamente ao mapa estratégico Quadro [29], percebia-se que a imagem era 0 segundo campo
mais valorizado pelo cliente e o de maior foco.

O debate passou a centrar-se na decisdo de qual poderia ser o segundo campo
principal: diversidade de servicos ou qualidade de servicos. Recorrendo-se novamente ao
mapa estratégico, concluiu-se que diversidade de servicos era 0 quarto campo valorizado pelo
cliente, assim sob sua Gtica ndo era prioritério.

Quando a decisdo caminhava para adotar como campos principais a imagem e a
qualidade de servigos, surgiu o0 seguinte questionamento por parte de um dos gestores: a
imagem do Laboratorio estava pautada na qualidade de servicos, fundamentalmente em
diagndsticos precisos, mas ter qualidade no atendimento ajudava a reforcar a imagem, a
fidelizar os clientes, e qualidade de atendimento era o primeiro campo valorizado pelos
dirigentes e ndo poderia ser desprezado, outro fato relevante era que a concorréncia também
investia neste campo e que este campo era recomendado para produtos e servigos em estagio
de maturidade.

Para contribuir para uma decisdo mais assertiva, esta pesquisadora relembrou o
significado de competir em cada campo e langou a seguinte pergunta:

e “onde o Laboratério poderia ter melhor desempenho”? Segundo a tese do
modelo CAC a empresa ndo deve ser excelente em tudo, deve focar seus
esforcos nos campos onde possa ter alto desempenho;

Analisando o historico recente da empresa verificou-se que a mesma diversificou
bastante a gama de exames nos Gltimos anos e esta diversificagdo era considerada um ponto
forte, conforme Matriz SWOT elaborada no Passo 4, desse modelo hibrido. Decidiu-se, ento,
que a diversificacdo ndo seria tdo prioritaria no ciclo atual, e poderia passar a ser um campo
coadjuvante.

Para apoiar a reflexdo, esta pesquisadora procedeu 0s seguintes esclarecimentos:

e Segundo Contador (2008, p. 306) os campos em imagem raramente sdo

escolhidos como campos da competicdo, mas frequentemente s&o

escolhidos como campos coadjuvantes;
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e Segundo Contador (2008, p. 305) muitas empresas procuram criar imagem
favoravel de seus produtos e marcas mas nao comercializam esta imagem
— nesses casos, imagem de produto e de marca constitui-se um campo
coadjuvante;

e A imagem de empresa confiavel, ainda segundo Contador (2008, p. 305)

constitui-se num campo coadjuvante.
Voltando a pergunta: “onde obter melhor desempenho” percebeu-se que nos campos
qualidade de servicos e qualidade de atendimento era mais factivel buscar eficiéncia e
eficicia e que a imagem de empresa confiavel, no caso do Laboratério era fruto dos esforgcos

nestes campos e que 0s mesmos poderiam ser aperfei¢coados.

Deciséo final:
Os campos da competicdo eleitos pelos gestores do Laboratério Alfa foram:
o qualidade de servigo e qualidade de atendimento:
Os campos coadjuvantes eleitos foram:
o imagem de produto e diversidade de produtos;

O campo qualidade de servicos estava empatado com o campo imagem, segundo 0s
campos valorizados pelos clientes. Qualidade de atendimento era o proximo campo mais
valorizado pelos clientes e o primeiro valorizado pelos empresarios. Apos intensa reflexao foi
relembrada a pesquisa com clientes, onde os mesmos se referiam que vinham ao Laborat6rio
pela indicacdo de médicos e amigos, ponderou-se entdo que 0s mesmos sé indicam por causa
da qualidade dos servicos e uma forma eficaz de fidelizar o cliente € pela qualidade do

atendimento.

Novo Mapa Estratégico:

Apds a decisdo da estratégia competitiva de negdcio, 0 novo mapa estratégico passou
a ser representado pelo Quadro [31].

Os gestores do Laboratorio demonstraram satisfagdo com o processo de formulagéo
da estratégia competitiva de negdcio, ressaltaram que o modelo hibrido FGA/CAC tornou a

deciséo mais clara e objetiva.
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Quadro [31] — Mapa Estratégico do Laboratdrio Alfa — Verséo 3

qualidade |diversidade |acessoao qualidade de imagem |Poderio

CAMPOS DA COMPETICAO preco dos servigcos |de servicos  |atendimento |atendimento Competitivo
da empresa ( visdo dos dirigentes) 4o. 20. 1lo. 30.
valorizados pelos clientes 20. 4o. lo. 30. 20.
dos concorrentes (visdo dos dirigentes) 4o. lo. 20. 30.
INDENTIFICADOS
Nos Objetivos Permanentes X X X X
Nas Andlises de Ameagas e Oportunidades X X X X X
VARIAVEIS
Foco 0,694 0,611 0,670 0,706
Dispersdo 0,587 0,529 0,587 0,522
Aproveitamento 0,107 0,082 0,083 0,184
Posto do Foco 2 4 3 1
Poderio Competitivo nos campos atuais 0,694 0,611 0,670 0,706 0,670
Poderio Competitivo maximo 0,694 0,611 0,670 0,706 0,670
Relagdo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1

DECISAO ESTRATEGICA
Campos Escolhidos lo. 4o. 20. 30.

Fonte: a autora

Passo 7 — Modelo hibrido FGA/CAC: Definir a estratégia competitiva operacional

Itens operacionalizados da Solugdo FGA: Substituicdo dos objetivos funcionais e estratégias

funcionais pela definicdo da estratégia competitiva operacional, traduzida em armas da

competicdo. Este passo contribui para o alinhamento automético da estratégia competitiva
operacional com a estratégia competitiva de negdcio, evitando o grande esforgo que a solucéao
FGA (sustentada pelo BSC) realizava, gerando inimeros objetivos funcionais, estratégias

funcionais e indicadores.

Dando continuidade a aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC, esta pesquisadora
esclareceu aos gestores do Laboratdrio que definir a estratégia competitiva operacional é
definir medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes e diminuir
a das armas irrelevantes, adotar medidas que elevem o foco e reduzam a dispersdo dos
esforcos, proporcionando que a empresa possa competir onde estdo concentradas as suas
forgas. Segundo Contador (2008a) as armas da competicdo se traduzem nas vantagens
competitivas de interesse da empresa, portanto, elas tém impacto significativo na
competitividade que o Laboratdrio.

Para cumprir este passo, foi necessario definir a intensidade das armas em funcéo de

sua relevancia para 0os campos da competicdo e calcular o foco e a dispersédo conjunta dos

199




campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pelos gestores do Laboratorio Alfa,

conforme indicado nos procedimentos metodologicos, [4.3.1].

a) Definicao da intensidade das armas e calculo do foco e dispersao de cada campo

O modelo hibrido FGA/CAC seguiu os critérios recomendados por Contador (2008a,

p. 405) para definicdo da intensidade das armas:

Critério 1: Priorizar 0 aumento das armas relevantes que tenham maior relevancia
conjunta, ampliando o foco das armas em varios campos;

Critério 2: Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa
intensidade;

Critério 3: Elevar a intensidade das armas relevantes que exijam menor investimento;
Critério 4: Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacdo seja
mais rapida;

Critério 5: Tornar maior a intensidade das armas relevantes cuja a implementacéo seja
mais facil;

Critério 6: Diminuir a intensidade das armas irrelevantes, reduzindo seus custos
operacionais;

A recomendagdo geral para a definicdo da intensidade das armas prevista por

Contador (2008a) e que norteia este modelo hibrido, seguiu o Quadro [32].

Quadro [32]- Recomendacéo sobre a intensidade das armas

Intensidade das armas
Armas da Competicéo Para campo da competicdo Para campo coadjuvante
Relevantes 5 3
Semi-Relevantes 3 2
Irrelevantes 1 1
Armas compreendidas Todas as armas Todas as armas

Fonte: Contador (2008, p. 401)

Antes de calcular o foco e dispersdo de cada campo, foi feita uma andlise acurada da

relevancia das armas, para verificar se a classificagdo estava isenta de falhas.

Detectou-se que as armas 2, 4, 5, 7, 9, e 46 haviam sido classificadas como

irrelevantes para o campo da competicdo qualidade de servigcos e na verdade deveriam ser

relevantes. O novo célculo do foco e dispersdo de cada campo esta expresso na Tabela [07].
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Tabela [07] - Novo Foco e Dispersao para cada campo

CALCULO DA INTENSI Intensidade da QUALID. Pontuagdo DIVERS. Pontuagdo QUALID Pontuagio IMAGEM Pontuagdo
arma SERV. Foco Disp SERV. Foco Disp ATEND. Foco Disp Foco Disp
R 1 R 1 R 1 R 1

1 Facilidade de Acesso 3 o 1 o 3 o 1 o 3 1 o 3 o 1 o 3 o
2 Layout, arranjo fisico e ambientagio da drea de atendimenta 5 o 1 o 5 o 1 o 5 1 0 5 o 1 o 5 o
3 dimensionamento do ndmero de atendentes 5 1 0 5 o 1 0 5 (1] 1 1] 5 0 1 (1] 5 0
4 Servigos complementares 5 ] 1 "] 5 1 0 5 0 1 0 5 4] 1 0 5 4]
5 Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizagdo, transmissdo ao cliente de

imagem favoravel da empresa. Atendimento prioritério 5 ] Q 1] 1] o o o o 1 0 5 0 1 o 3 ]
6 Capacidade de resolver incidentes criticos 5 1 [ 5 1] 1] [ 1] 1] 1 ] 5 1] ] 1] 1] 1]
7 SAC e CRM 5 o 1 0 3 0 o a a 1 0 5 0 1 a 5 0
8 Sistema de fidelizag8o dos clientes e influencia sobre cliente potencial 3 o 1 o 3 o 1 o 3 1 o 3 o 1 o 3 o
9 Monitoramento da satisfagio dos clientes 5 o o o o o o o o 1 0 5 o o o o o
10 |Engenharia e Tecnologia 5 1 o 5 a 1 o 5 a o o o o o 1 0 5
11 |Automag8o do Processo produtiva, preparagio e manutengio das equipamentas 1 1 0 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 4]
12 |Programa permanente de redugfio de custos na drea de produgio 1 o 1 0 1 0 1 ] 1 o 1 0 1 o o 0 0
13 Mapeamento do fluxo de produgo 2 o ] 1] 1] 1 ] 2 1] o 1 0 2 o 1] 1] 1]
14 [Padronizagdo do trabalho 5 1 ] 5 1] 1 ] 5 1] 1 ] 5 1] o 1 1] 5
15 Higiene e seguranga do trabalho 5 1 o 5 o o o o o 1 o 5 o o o o o
16 |Layout ou arranjo fisico da producio 2 0 0 0 o 0 0 o ] 0 1 0 2 0 1 0 2
17 [Programa permanente de aumento da produtividade na drea de produgio 2 ] ] 1] 1] 1 ] 2 1] ] 1 [ 2 ] 1 1] 2
18  [Gestdo ambiental ou da produgdo limpa 3 o 0 o 1] o 0 1] (1] o 1 0 3 1 (1] 3 1]
19 [Tercerizac8o da producdo de bens e de servigos 5 1 ] 5 1] 1 ] 5 1] o ] 1] 1] o 1 1] 5
20 |sistema de planejamento e controle da produgia 5 1 0 5 0 1 0 s 0 0 3] 0 o 0 1 0 5
21 Controle e melhoria da qualidade 5 1 o 5 o o o o o 1 0 5 o o o o o
22 [Rapidez da produgio 5 1 ] 5 1] 1 ] 5 1] 1 ] 5 ] ] 1] 1] ]
23 Manual de instrugdo e procedimento 3 o [ 1] o 1] [ o 1] o 1] [ 1] o 1 1] 3
24 [Estruturacdo da logistica do Laboratério, armazenamento. 3 o ] 1] 1] 1 ] 3 1] o ] 1] 1] o 1 1] 3
25 Programa permanente de melhoria da logi a interna 3 o o o o 1 o 3 o o o o o o 1 o 3
26 Programa permanente de melhoria da logistica externa 3 o o o o 1 o 3 o o 0 o o o 1 o 3
27 Rastreabilidade ] 1 o 3 o 1 o 5 o 1 0 5 0 1 o 3 0
28 [selecdo de fornecedores e estabelecimento de parceri a 1 [ 4 o 1 [ a 1] o 1 [ 4 o 1 1] 4
29 Certificagdo dos fornecedores a 1 ] 4 1] 1] ] 1] 1] o 1 1] 4 1 1] 4 1]

Definiglio clara da empresa que se deseja ter, sistema de inteligencia competitiva,
30 [benchmarking externo e interno. Programas de melhoria estratégica. Gestdo de riscos

potenciais 3 o 0 0 o 0 0 o o o 0 0 0 o o 0 0
31 [Definigdio da capacidade produtiva 1 o 1 1] 1 1] ] 1] 1] o 1 0 1 o 1 1] 1
32 [Redefinicdo e diversificacdo da linha de produtos. 1 o 1 1] 1 1 ] 1 1] o 1 1] 1 o 1 1] 1
33 cagdo por institutos 5 1 o 5 o 1 o 3 o o o o o 1 o 5 o
s o sobre o processo de marketing, elaboragio e realizagio de pesquisas de

mercado 3 o o o o 1 o 3 o o 0 o 0 o o o 0
35 Comunicagdo com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda 2 ] 1 1] 2 1] 1 1] 2 ] 1 [ 2 1 1] 2 1]
36 [Marketing de relacionamento 2 o 1 1] 2 1] 1 1] 2 o ] 1] 1] 1 1] 2 1]
37 Marketing institucional 2 o 1 o 2 o 1 o 2 o o o o 1 o 2 o
38 Endomarketing 3 o o o o o o o o o 0 o o o o o o
39 Estrutura organizacional e definig8o da estrutura do poder da empresa 1 ] 1 1] 1 1] 1 1] 1 ] 1 [ 1 ] 1 1] 1
40 |sistema de comunicagdo unificada e sw especificos para o negdcio 5 1 0 5 0 0 0 0 0 1 0 5 0 o 1 0 5
41 |Sistema de informagdo gerencial e operacional 3 o 0 0 0 0 0 0 0 o o 0 0 o 1 0 3
42 |Programa permanente de redugSo de custos na drea administrativa e de apoio 2 o 1 1] 2 1] 1 1] 2 o 1 0 2 o 1 1] 2
43 Governanca corporativa 2 o 1 0 2 0 1 a 2 o 1 o 2 1 a 2 0
44 Administragdo financeira, fiscal e tributdria 2 o 1 o 2 o 1 o 2 o 1 o 2 o 1 o 2
45 Disponibilidade de recursos financeiros 3 o o o o o o o o o 0 o o 1 o 3 o
46 Recrutamento e seleg¢fo de pessoal 3 o o o o o o o o 1 o 3 o o o o o
47  |Capacitagdo de pessoal 3 1 ] 3 1] 1 ] 3 1] 1 ] 3 1] o 1] 1] 1]
48 |Sistema de avaliagio de pessoal a o ] 1] 1] 1] 1 1] 4 1 ] a 1] o 1] 1] 1]
49 Administragdo participativa 4 o o o o o 1 o a 1 o Ll o 1 o 4 o
50 Politica de estabilidade de emprego 5 1 o 5 o o 1 o 5 1 0 5 o o o o o

SOMA 171 17 15 77 37| 19 14 70 38 20| 15 920 30 17, 18 63 55

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO 3’420_ 0,906/ 0,493 _ 0,737| 0,543 _ 0,900| 0,400 0,741| 0,611

Fonte: a autora
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As armas da competicdo 2 a 7, 9, 19 a 23, 33, 42, 44, 48 e 49 aumentaram sua
intensidade, enquanto as armas da competicdo 1, 8, 11, 13, 16, 17, 29, 35 a 37, 43, 46 e 47
reduziram sua intensidade. O foco nos dois campos da competi¢do qualidade de servicos e

qualidade de atendimento foram maximizados e dispersao caiu significativamente.

b) calculo do foco e da dispersao conjunta dos campos da competicdo e coadjuvantes

Uma mesma arma pode ser relevante para um campo da competicao e irrelevante para
outro. A andlise de apenas um campo, quando a empresa atua em Vvarios campos, distorce o
valor do foco conjunto e gera alto valor de dispersdo devido as armas que sdo irrelevantes
para esse campo, mas relevantes para outro campo.

Outro ponto fundamental na definicdo da estratégia competitiva operacional é admitir
que uma arma relevante para um campo da competicdo é mais importante que uma arma
relevante para um campo coadjuvante.

Para evitar essas possiveis distor¢fes, Contador (2008a) sugere que sejam adotados 0s
parametros contidos na Tabela [08] para célculo do foco e dispersdo para o conjunto de
campos.

Tabela [08] — Recomendacéo sobre a intensidade de uma mesma arma em decorréncia

de sua relevancia simulténea para trés campos ho mesmo par produto/mercado

Primeiro campo| Segundo campo | Terceiro campo Inten::::e ia Peso AR Peso Al
Relevante Relevante Relevante 5 1,67
Relevante Relevante Semi-irelevante 5 1,67
Relevante Relevante Irrelevante 5 1,67
Relevante Semi-irelevante Relevante 5 1,67
Relevante Semi-imrelevante | Semi-irelevante 5 1,67
Relevante Semi-irelevante Irrelevante 5 1,67
Relevante Irelevante Relevante 4 1,33
Relevante Irelevante Semi-irrelevante 4 1,23
Relevante Irelevante Irrelevante 4 1,33
Semi-irelevante Relevante Relevante 4 1,33
Semi-irelevante Relevante Semi-irelevante 4 1,33
Semi-irelevante Relevante Irrelevante 4 1,33
Semi-irelevante | Semi-imelevante Relevante 3 1
Semi-irelevante | Semi-imelevante | Semi-irrelevante 3 1
Semi-irelevante | Semi-irelevante Irelevante 3 1
Semi-irelevante Irelevante Relevante 3 1
Semi-irelevante Irrelevante Semi-irelevante 2 0 0
Semi-irelevante Irelevante Irelevante 2 0 0
Irrelevante Relevante Relevante 3 1
Irrelevante Relevante Irelevante 3 1
Irrelevante Relevante Semi-irelevante 3 1
Irelevante Semi-imelevante Relevante 2 0 0
Irrelevante Semi-imelevante Irrelevante 1 1
Irrelevante Semi-melevante | Semi-irelevante 1 1
Irrelevante Irrelevante Relevante 2 0 0
Irelevante Irrelevante Semi-irrelevante 1 1
Irrelevante Irrelevante Irelevante 1 1
Peso AR = peso da arma relevante Peso Al = Peso da arma irrelevante

Fonte: Contador (2008a, p. 403)
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O préximo passo do modelo hibrido FGA/CAC foi criar a tabela especifica de pesos e

relevancia para o Laboratério Alfa, conforme expresso na Tabela [09].

Tabela [09] - Relevancia da Armas da Competi¢do do Laboratério Alfa

:—

Intensidade da

QUALIDADE DE

QUALIDADE

IMAGEM

arma SERVICO ATENDIMENTO AR Al
1 |Facilidade de Acesso 3 R R R 1
2 Layout, arranjo fisico e ambientagio da drea de atendimento 5 R R R 1,67
3 dimensionamento do nimero de atendentes 5 R R R 1,67
4 Servigos complementares 35 R R R 1,67
5 Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizago, transmissdo ao cliente de
imagem favordvel da empresa. Atendimento prioritdrio 5 R R R 1,67
6 Capacidade de resolver incidentes criticos 5 R R S 1,67
7 SAC e CRM 5 R R R 1,67
8 Sistema de fidelizagdo dos clientes e influencia sobre cliente potencial 3 I R R 1
9 Monitoramento da satisfag8o dos clientes 5 R R R 1,67
10 |Engenharia e Tecnologia 5 R s 1 1,67
11 |Automagdo do Processo produtivo, preparacio e manutengio dos equipamentos 1 I I S 1
12 |Programa permanente de reducio de custos na drea de produgio 1 | | S 1
13 |Mapeamento do fluxo de produgio 2 S | S 0 0
14 |Padronizagdo do trabalho 5 R R 1 1,67
15 |Higiene e seguranca do trabalho 5 R R S 1,67
16 |Layout ou arranjo fisico da produgdo 2 S | | o 0
17 |Programa permanente de aumento da produtividade na drea de produgdo 2 S | | 0 0
18 |Gestdo ambiental ou da producdo limpa 3 S 1 R 1
19  |Tercerizagio da produgdo de bens e de servigos 5 R S I 1,67
20 |Sistema de planejamento e controle da produgéo 5 R S | 1,67
21 |Controle e melhoria da qualidade 5 R R s 1,67
22 |Rapidez da produgio 5 R R 5 1,67
23 |Manual de instrugdo e procedimento 3 S S | 1
24 |Estruturagdo da logistica do Laboratério, armazenamento. 3 S S | 1
25 |Programa permanente de melhoria da logistica interna 3 S S | 1
26 |Programa permanente de melhoria da logistica externa 3 S S I 1
27 |Rastreabilidade 5 R R R 1,67
28 |Selecdo de fornecedores e estabelecimento de parceriais. 4 R | | 1,33
29 |Certificagdo dos fornecedores 4 R 1 R 1,33
Definigdo clara da empresa que se deseja ter, sistema de inteligencia competitiva,
30  |benchmarking externo e interno. Programas de melhoria estratégica. Gest8o de riscos
potenciais 3 5 s 5 1
31 |Definicdo da capacidade produtiva 1 | | | 1
32 |Redefinigdo e diversificagdo da linha de produtos. 1 1 I I 1
33 |Certificagio por institutos 5 R 5 R 1,67
" Dominio sobre o processo de marketing, elaboragdo e realizagio de pesquisas de
mercado 3 S S S 1
35 |Comunicagdo com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda 2 | | R o 0
36 |Marketing de relacionamento 2 I S R 0 0
37 |Marketing institucional 2 | S R 0 0
38 |Endomarketing 3 S S S 1
39 |Estrutura organizacional e definigio da estrutura do poder da empresa 1 I | R
40  |Sistema de comunicagdo unificada e sw especificos para o negécio 5 R R R 1,67
41  |sistema de informac&o gerencial e operacional 3 5 5 R 1
42 |Programa permanente de redugio de custos na drea administrativa e de apoio 2 I | R 0 0
43 Governanga corporativa 2 I I R o o
44 |Administragio financeira, fiscal e tributéria 2 1 1 s o ]
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 3 S S R 1
46  |Recrutamento e selecdio de pessoal 3 | R R 1
47  |Capacitagdo de pessoal 3 | R R 1
48 |Sistema de avaliagio de pessoal 4 S R S 1,33
49 |Administragio participativa 4 S R R 1,33
50 |Politica de estabilidade de emprego 5 R R S 1,67

Fonte: a autora

Uma vez definidos os pesos das armas relevante e irrelevantes, foi possivel calcular o

foco e a dispersdo para o conjunto de campos escolhidos pelo Laboratério Alfa, conforme
ilustrado na Tabela [10].
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Tabela [10] - Calculo do Foco Conjunto e da Dispersdo Conjunta do Laboratorio Alfa

CAMPOS QUALIDADE DE SERVICOS+QUALIDADE DE ATENDIMENTO + IMAGEM Intensidade da Pontuagdo
arma AR Al Foco Disp

1 Facilidade de Acesso 3 1 0 3 0
2 Layout, arranjo fisico e ambientagdo da drea de atendimento 5 1,67 0 8,35 0
3 dimensionamento do nimero de atendentes 5 1,67 0 8,35 ]
4 Servigos complementares 5 1,67 0 8,35 0
5 Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizagdo, transmissdo ao cliente de

imagem favoravel da empresa. Atendimento prioritario 5 1,67 0 8,35 o
6 Capacidade de resolver incidentes criticos 5 1,67 0 8,35 ]
7 SAC e CRM 5 1,67 0 8,35 0
8 Sistema de fidelizag8o dos clientes e influencia sobre cliente potencial 3 1 0 3 0
9 Monitoramento da satisfagio dos clientes 5 1,67 0 8,35 ]
10 |Engenharia e Tecnologia 5 1,67 0 8,35 o
11 |Automagdo do Processo produtivo, preparagdo e manutencdo dos equipamentos 1 1 0 1 0
12 |Programa permanente de redugio de custos na drea de produgdo 1 1 0 1 0
13 |Mapeamento do fluxo de produgdo 2 0 0 0 0
14 |Padronizagio do trabalho 5 1,67 0 8,35 0
15 |Higiene e seguranca do trabalho 5 1,67 0 8,35 0
16 |Layout ou arranjo fisico da produgio 2 0 0 0 0
17 |Programa permanente de aumento da produtividade na drea de produgio 2 0 0 0 0
18 |Gestdo ambiental ou da produgdo limpa 3 1 0 3 0
19 |Tercerizagdo da producdo de bens e de servigos 5 1,67 0 8,35 0
20 |Sistema de planejamento e controle da produgio 5 1,67 0 8,35 0
21 |Controle e melhoria da qualidade 5 1,67 0 8,35 ]
22 |Rapidez da produgdo 5 1,67 0 8,35 0
23 |Manual de instrugdo e procedimento 3 1 0 3 0
24 |Estruturagdo da logistica do Laboratdrio, armazenamento. 3 1 0 3 0
25 |Programa permanente de melhoria da logistica interna 3 1 0 3 0
26 |Programa permanente de melhoria da logistica externa 3 1 0 3 0
27 |Rastreabilidade 5 1,67 0 8,35 o
28 |Selegdio de fornecedores e estabelecimento de parceriais. 4 1,33 0 5,32 0
29 |Certificagdo dos fornecedores 4 1,33 0 5,32 ]

Definigdo clara da empresa que se deseja ter, sistema de inteligencia competitiva,
30 |benchmarking externo e interno. Programas de melhoria estratégica. Gestdo de riscos

potenciais 3 1 0 3 0
31 |Definigdo da capacidade produtiva 1 0 1 0 1
32 |Redefinigio e diversificagdo da linha de produtos. 1 0 1 0 1
33 Certificagdo por institutos 3 1,67 0 8,35 0
a4 Dominio sobre o processo de marketing, elaboracdo e realizagio de pesquisas de

mercado 3 1 0 3 0
35 |Comunicagio com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda 2 0 0 0 0
36 |Marketing de relacionamento 2 0 0 0 0
37 |Marketing institucional 2 0 0 0 0
38 |Endomarketing 3 1 0 3 0
39 |Estrutura organizacional e definigdo da estrutura do poder da empresa 1 0 0 0 0
40 |sistema de comunicagdo unificada e sw especificos para o negdcio 5 1,67 0 8,35 0
41  |Sistema de informagio gerencial e operacional 3 1 0 3 0
42 |Programa permanente de reducdo de custos na drea administrativa e de apoio 2 0 0 0 0
43  |Governanca corporativa 2 0 0 0 0
44 |Administragdo financeira, fiscal e tributéria 2 0 0 0 0
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 3 1 0 3 0
46 |Recrutamento e selecdo de pessoal 3 1 0 3 0
47 |Capacitagdo de pessoal 3 1 0 3 0
48 |Sistema de avaliagio de pessoal 4 1,33 0 5,32 0
49 |Administracio participativa 4 1,33 0 5,32 0
50 |Politica de estabilidade de emprego 5 1,67 0 8,35 0

SOMA 7 51 216 2

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO 3,82 0,839|0,200

Fonte: a autora

O foco conjunto (0,839) ficou bem proximo aos focos individuais (0,906; 0,900;

0,741), esta pequena diferenca esta dentro da média dos 3 campos, 0 que demonstra que ndo

houve discrepancias, conforme anélise da Tabela [06] e da Tabela [09].
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A dispersao conjunta ficou menor que a disperséo individual, o que era esperado, uma
vez que a dispersdo calculada para um Gnico campo geralmente é maior que a dispersao
conjunta, porque algumas armas irrelevantes para o campo sdo consideradas relevantes para o
conjunto de campos, conforme Contador (2008, p. 524).

Com a definicdo dos novos focos e dispersao para cada campo foi possivel elaborar o

Mapa Estratégico Final para o Laboratorio Alfa, conforme expresso no Quadro [33].

~

Quadro [33] — Mapa Estratégico do Laboratorio ALFA — Verséo 3 - Final

qualidade |diversidade |acessoao qualidade de imagem |Poderio
CAMPOS DA COMPETICAD preco dos servicos |de servicos  |atendimento |atendimento Competitivo
da empresa | vis8o dos dirigentes) 40. 2o. 1o. 30.
valorizados pelos clientes 20. 4o. 1o. 30. 20.
dos concorrentes (vis8o dos dirigentes) do. lo. 20. 30.
INDENTIFICADOS
Nos Objetivos Permanentes X X X X
Nas Analises de Ameacas e Oportunidades X X X X X
VARIAVEIS
Foco 0,694 0,611 0,670 0,706
Dispersdo 0,587 0,529 0,587 0,522
Aproveitamento 0,107 0,082 0,083 0,184
Posto do Foco 2 4 3 1
Poderio Competitive nos campos atuais 0,694 0,611 0,670 0,706 0,670
Poderio Competitive maximo 0,694 0,611 0,670 0,706 0,670
Relagdo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1
DECISAO ESTRATEGICA
Campos Escolhidos lo. 40, 20. 30.
APOS A DECISAO ESTRATEGICA
Foco 0,906 0,900 0,741 0,849
Dispersdo 0,493 0,400 0,611
Aproveitamento 0,413 0,500 0,130

Fonte: a autora

A anélise do Mapa Estratégico final evidenciou significativa melhora dos focos e
reducdo das dispersdes, os gestores do Laboratorio Alfa demonstraram satisfacdo com a nova
estratégia competitiva de negocio e acreditam na assertividade da escolha e priorizacdo dos
campos de competicdo e do coadjuvante.

Competir em qualidade de servico e qgualidade do atendimento é oferecer ou almejar

oferecer servicos e atendimento superiores aos da concorréncia e gue possam impactar

positivamente na imagem de empresa confiavel, motivo primordial de escolha do consumidor

por um laboratério de analises clinica, gerando maiores condicdes de indicacdo da empresa

pelos formadores de opinido, principalmente a classe médica.

Com relacdo estratégia competitiva operacional, a nova formulagdo demonstrou
valores reduzidos de dispersdo de esforcos o que deve implicar no aumento de

competitividade com investimentos menores.
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A nova estratégia competitiva de negocio do Laboratorio Alfa foi validada pelos
gestores da empresa e informada ao MPE Brasil — Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas, ciclo 2015, realizado pelo SEBRAE, pelo Movimento Brasil
Competitivo (MBC), Gerdau e Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). A Figura [42] e a
Figura [43] rednem as paginas 8 e 9 do Relatério de Autoavaliagdo, onde os gestores do
Laboratorio Alfa fazem referéncia a utilizagdo do modelo hibrido FGA/CAC (ver setas).

Figura [42] — Relatorio de Autoavaliagdo MPE Brasil — Pagina 8 - Estratégias

AS ESTRATEGIAS QUE PERMITEM ALCANCAR 0S OBJETIVOS DA EMPRESA ESTAO DEFINIDAS?

As estratégias 530 os caminhos que devem ser percarridos pela empresa para cumprir seus objetivos. A definicdo das estratégias tem
como objetivo estabelecer 2 maneira como 2 empresa vai asmprir a sua Missao, no presente e aklcangar os objetivos no futuro {Visao).
Na definicao das estratéqias, € importante considerar informagdes externas 2 empresa, relativas a dientes, mercado, fornecedares e
comunidades; e mformagdes internas, refativas aos colaboradores e & capacidade da empresa de prestar servios, produzir e vender,
garantindo, dessa maneira, sua competitividade e continuidade no mercado.

As estratégias nao estao definidas.

As estratégias estao definidas informalmente e com uso restrito de informagoes internas
€ externas.

As estratégias estao definidas informalmente, mas sao consideradas informagdes intemas
e extemas relacionadas a0 negocio.

As estratégias, abrangentes aos principais aspectos do negdcio, estao definidas formalmente,
v por meio de método que considera a analise de informacdes internas e externas.

RESPOSTA ESCRITA

Nossa estratégia utikza a ferramenta CAC- Campos de Armas da Competicdo, faz parte de um trabalho de mestrado de
nossa consultora do SEBRAE Tania Macriani. Ferramenta esta que definiu © campo em que o laboratdrio pode methor
competir (Qualidade e Atendimento) e suas respectivas armas. Esta definigdes envolvem a diregdo, colaboradores e os
concorrentes.

COMENTARIO

Estratégias sao caminhos escolhidos pela empresa para cumprir 2 sua Missao, alcangar a Visao estabelecida
pelos dirigentes e assequrar a sua competitividade e continuidade no longo prazo. Quando definidas
formalmente de maneira planejada e disciplinada, segundo um método estabelecido, e considerando
informagoes intemas e externas a empresa divulgadas para todos os colaboradores, elas possibilitam o
cumprimento da Visao, a melhoria da competitividade e a continuidade no longo prazo. Nessas condigoes, a
definicao das estratégias e seus respectivos objetivos configuram um ponto forte para a empresa.

(PROTOCOLD 19691 231275049 a5 2370772015 1 1:37)

Fonte: MPE Brasil - FNQ — SEBRAE
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Figura [43] — Relatdrio de Autoavaliacdo MPE Brasil — Pagina 9 - Indicadores

05 INDICADORES E METAS RELACIONADOS AS ESTRATEGIAS ESTAO ESTABELECIDOS?

Fara cada estratégia & necessarin estabelecer um indicador que permitira, por meio de avaliagies quantitatias, o acompanhamento da
sua implementagao e o sew alcance. As metas definidas para cada indicador permitem estabelecer nivels de resultadas esperados e
mecessinios para o bom desempenho da empresa e para o acompanhamento da implementagdo das estrategias. Bwses indicadores 2
S135 respertivas metas sao utilizados na andlise do desempenhio da empresa e devem ser comunicades a todos os colaboradores.

Néo existern indicadores relacionados as estratégizs.

Osindicadores s30 estabelecidos para algumas estratégias, mas ndo existem metas
relacionadas a esses indicadores.

0s indicadores e suas respectivas metas sao estabelecidos para algumas estratégias.

v Os indicadares e suas respectivas metas sao estabelecidos para as principais
estratégias e 3o comunicados a0s colaboradores.

RESPOSTA ESCRITA

Nossos indicadores e maras fazem parte das ferramentas CAC - Campos de Armas de compengdo |unfaments com as

ferramenias do programa do Sebvoe FGA- Ferramendas de Gesido Awangada (Financeiros, Produthvidade,

Demagrdiicos, Pessoas)

COMENTARIO

Os indicadores e seus resultados permitem avaliar a implementacdo e o alcance das estratégias; e as metas
egabelecidas para esses indicadores permitem avaliar o desempenho do negdco da empresa. O
estabelecimento de indicadores & suas metas para as principais estratégias configura um ponto fore da
empresa, @ sua disseminagao para os colaboradores contriibul para a implementagio cometa das estratégias, o
cumprimento da Wisao, a melhoria da competitividade, a continuidade no longo prazo e a avaliacao do negddio
da ermpresa. O envolvimento dos colaboradores com os indicadores e metas das principais estratégias gera urm
clima de confianga e satisfacdo na empresa.

PROTOCOLD 196591 231275049 4 2370772015 1 1:37)

Fonte: MPE Brasil - FNQ — SEBRAE
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[5.1.3.2] Etapa 2 — Implantacao da Estratégia

Embora ndo faca parte do problema de pesquisa propor alteracbes ou
aperfeicoamentos na etapa de implantacdo e aprendizagem da estratégia, sera demonstrado
como o0 modelo hibrido FGA/CAC mantém a sinergia com a fase de implementacdo e
controle e atende aos pilares 3, 4, 5 e 9 da solucdo FGA, conforme expresso em [3.3.4.3].

A solucdo FGA prevé uma integracao entre a formulagéo e implantacdo da estratégia
adotando um modelo de gestdo baseado em indicadores e metas e mantendo um
acompanhamento sistemético da execucdo das a¢des e um balanco periodico dos resultados.
Conforme mencionado nos itens [3.3.1.3], [3.3.4.2.3] e [3.3.4.3].

Apds a decisdo da estratégia competitiva de negocio (com a escolha dos campos da
competicdo) e da definicdo da estratégia competitiva operacional (com a definicdo das armas
da competicdo), esta pesquisadora deu prosseguimento a aplicacdo do modelo hibrido
FGA/CAC, agendando duas novas reuniées com os gestores do Laboratdrio Alfa para:

a) definir as acBes para aumentar a intensidade das armas relevantes para a
competicao;

b) definir os objetivos estratégicos oriundos da estratégia competitiva de negocio;

c) definir acbes complementares para conquistar 0s objetivos estratégicos,
checando e eliminando eventuais repeticdes entre as acGes derivadas dos
objetivos estratégicos e da estratégia operacional;

d) a elaboracdo do painel de resultados selecionando os principais indicadores e
balanceando-0s nas quatro perspectivas propostas pelo constructo de Kaplan e
Norton, visando 0 acompanhamento previsto na Fase 3 da solu¢cdo FGA,;

Como a solucdo FGA prevé o uso do BSC nessa etapa, tanto as a¢des oriundas da
estratégia operacional quanto as acdes complementares, derivadas dos objetivos estratégicos
foram elencadas levando em consideracao:

e a distribuicdo das acdes entre as areas funcionais (marketing, financas,
recursos humanos e operagoes);
e adefinicdo de indicadores e metas para estas acoes;

Destaca-se aqui uma contribuicdo do modelo hibrido FGA/CAC ao modelo de
Campos e Armas da Competi¢do. Conforme ja referenciado no item [3.3.4.3], o modelo CAC
nédo preveé a definicdo de expectativas de crescimento e retorno e nem a ado¢do de um modelo
de gestdo e acompanhamento baseado em indicadores e metas, o0 que foi demonstrado ser do

interesse dos pequenos empresarios, segundo pesquisa Sebrae referenciada no item [3.2].
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a) AcOes para aumentar a intensidade das armas relevantes para a competicao

Para definir as acbes derivadas da estratégia competitiva operacional, esta
pesquisadora se reuniu com o0s gestores do Laboratorio Alfa e sugeriu que 0s mesmos
apresentassem a estratégia competitiva de negdcio as liderancgas e aos colaboradores-chave e
0s convidassem para a definicdo das acOes necessarias para sua implantacdo. A adogdo de um
modelo participativo é sugerido por Contador (2008a) e foi adotado pelo modelo hibrido
FGA/CAC.

A préxima tarefa foi repassar a lista de armas relevantes para a competicdo
(intensidade 5 e intensidade 4), expressas na Tabela [08] e Tabela [09]. Foi realizada uma
comparacdo da intensidade inicial apontada na Tabela [05]. Desta analise foi possivel
identificar em quais armas seria necessaria a ado¢do de acdo para aumentar sua intensidade.
Decidiu-se unificar as armas 21 e 27 (excluindo a 27), as armas 28 e 29 (excluindo-se a 29) e
as armas 48 e 50 (excluindo-se a 48) por demandarem ac¢des similares.

O Quadro [34] reune o conjunto de acBes definidas para compor a estratégia

operacional do Laboratério e contribuir para a implantacdo da estratégia competitiva do

negaocio.
Quadro |34| - Aiées Eara aumentar a intensidade das armas relevantes
Arma-?2 Aumento da Intensidade
Layout, arranjo fisico e ambientacdo da area de atendimento | De: 4 | Para:5
Acles Concluir a mudanca para as novas instalacdes do Laboratdrio Alfa que contempla
infraestrutura planejada em area de 780 metros quadrados, recep¢do mais ampla e que
permite maior mobilidade de atendimento das recepcionistas, novas salas para coletas
adulto e infantil, acessibilidade plena, decoragdo suave, com cores e jardinagem que
ampliam a sensacéo de bem estar. Separacéo da area administrativa, técnica e de
atendimento ao cliente. Aumento das vagas de estacionamento.
Metas Agosto - Setembro 2015
Indicadores | Percentual de Cumprimento do cronograma
Area Funcional Operagdes
Resultados esperados Melhoria na qualidade de atendimento, maior satisfacdo do cliente,
aumento no nimero de atendimentos, maior satisfacdo dos colaboradores.
Arma -3 Aumento da Intensidade
Dimensionamento do nimero de atendentes De: 4 | Para:5
Acdes Mapear as necessidades de adequacéo de profissionais por area, priorizando o
atendimento da recepcdo e coleta. Verificar horarios de pico e estudar teoria das filas.
Estudar remanejamentos. Verificar necessidade dos pontos de atendimento avangados
em policlinicas. Intregrar o painel eletrbnico no Pleres.
Metas Reducdo do tempo de espera em 25%
Indicadores | indice de reducdo do TAT — Tempo de Atendimento Total
Area Funcional Operag0es e Recursos Humanos
Resultados esperados Diminuicdo do tempo de espera (TAT — Tempo Total de Atendimento)
Otimizacao do pessoal por area de atendimento. Qualidade no processo
Aumento do nimero de atendimentos
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Arma -4 Aumento da Intensidade

Servicos Complementares

De: 3 [Para:5

Acgdes Monitorar periodicamente a satisfagdo com os servigos complementares atualmente
oferecidos (dejejum, lanchonete, manobrista, assisténcia social, suporte ao médico, itens
de entretenimento durante a espera) e verificar quais servicos os clientes gostariam que
fossem introduzidos por tipo de cliente (paciente e médico)

Metas Monitorar semestralmente a qualidade dos servi¢os complementares

Indicadores | Indice de satisfagdo com servicos complementares

Area Funcional

Marketing

Resultados esperados

Melhoria continua da qualidade dos servicos complementares, Satisfacdo e
Fidelizacdo dos clientes (pacientes e médicos), Refor¢o da imagem

Arma-5 Aumento da Intensidade

Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizacéo,
transmissdo de ao cliente de imagem favoravel da empresa.
Atendimento prioritario

De: 3 Para: 5

Acbes

Criar programa especifico de capacitacdo em atendimento, englobando: programa de
reciclagem nos POPs do Laboratério (procedimentos operacionais padréo), palestras
em qualidade méaxima no atendimento, inteligéncia emocional, humanizagao nas
relagOes, repasse de normas de atendimento prioritario e sigilo em relacéo aos
problemas de salde e resultados dos exames, instrucdes para registro de preferéncias
manifestadas pelos clientes durante o atendimento.

Metas

Capacitar 100% dos colaboradores envolvidos no atendimento

Indicadores

indice de capacitacio dos atendentes

Area Funcional

Recursos Humanos

Resultados esperados

Aperfeigoamento continuo dos recursos humanos, Refor¢o da imagem do
Laboratdrio, Qualidade no processo

Arma -6 Aumento da Intensidade

Capacidade de resolver incidentes criticos

De: 3 [Para:5

Acoes

Mapear os principais ou provaveis incidentes criticos durante o atendimento na
recepcdo e coleta e listar as alternativas possiveis de solug¢do. Definir com as liderangas
destes setores a forma de apoio administrativo e técnico. Capacitar colaboradores-chave
na intermediacao da relacdo paciente/convénio.

Metas

Definir percentual de incidentes criticos mensais ou por quantidade de atendimentos
realizados — até novembro 2015

Indicadores

Numero de incidentes criticos ocorridos e solucionados

Area Funcional

Operacdes

Resultados esperados

Qualidade no processo

Arma-7 Aumento da Intensidade
SAC e CRM De: 3 |Para:5
Acoes Aperfeicoar o SAC e 0 CRM do Laboratério revendo as plataformas de apoio (hardware

e software) e os recursos humanos envolvidos. Atualizar periodicamente 0s
colaboradores no cédigo de defesa do consumidor. Capacitar os colaboradores para
subsidiar a alimentacdo continua do CRM de forma a registrar as exigéncias,
preferéncias e necessidades dos clientes.. Disseminar o conhecimento obtido com o
perfil dos clientes a todos os colaboradores. Divulgar o SAC em todos os canais de
comunicacdo com o cliente. Definir tempo ideal de resposta do SAC por tipo de
solicitacdo realizada. Manter o CRM atualizado os dados dos médicos solicitantes

Metas

Responder 100% das solicitaces realizadas ao SAC em até 24 hrs.
Atualizar o CRM até o primeiro trimestre 2016
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Indicadores

Tempo de resposta das solicitagdes feitas a0 SAC
Indice de atualizagdo do CRM

Area Funcional Marketing

Resultados esperados Personalizag&o no atendimento; Satisfacéo e Fidelizagdo dos clientes

(pacientes e médicos); Refor¢o da imagem do Laboratério

Arma-9 Aumento da Intensidade

Monitoramento da Satisfacdo do Cliente De: 5 | Para: 5

Acdes Realizar periodicamente pesquisa de satisfacdo do cliente (pacientes — trimestral;
médicos - semestral), com aspectos como: Tangibilidade (qualidade e aparéncia fisica
do ambiente); Consisténcia (padrdo de qualidade); Competéncia; Velocidade; Ambiente
e atmosfera de atendimento; Flexibilidade e Confiabilidade

Metas Conquistar e manter indice de satisfacdo de clientes de 98%

Indicadores | Indice de satisfacdo de clientes

Area Funcional Marketing

Resultados esperados Reforcar a imagem do Laborat6rio

Arma-10 Aumento da Intensidade
Engenharia e Tecnhologia De: 3 | Para: 5
Agles Definir investimentos necessarios para manter a adequacao e aumentar a produtividade
dos processos e atualizagdo tecnoldgica nas etapas pré-analitica (coleta), analitica
(processamento do exames) e pos-analitica (liberagdo dos resultados). Avaliar
tecnologia da informacao disponivel para integracdo dos diversos setores do
Laboratério. Melhorar tecnologia para atendimento eletrénico/online ao cliente
(agendamento, entrega de resultados, sac)
Metas Definir meta de investimento anual para os proximos 3 anos — até dezembro 2015
Aumentar a produtividade por colaborador em 20%
Indicadores | Indice de produtividade por processo e por colaborador
Faturamento por colaborador
Area Funcional Operag0es e Finangas
Resultados esperados Qualidade no processo; Melhoria na produtividade e Melhoria na
rentabilidade; Aumento de atendimentos e de faturamento

Arma-14 Aumento da Intensidade

Padronizacéo do trabalho De: 5 | Para: 5

Acdes Listar as medidas necessarias para que a padronizacao dos principais processos seja
definida a partir de requisitos traduzidos das necessidades dos clientes e das exigéncias
legais. Adotar medidas para maior e melhor controle dos procedimentos.

Metas Atender em 100% os procedimentos padronizados pelo PAC e as normas da ANVISA.
Implementar as oportunidades de melhorias detectadas nas pesquisas de satisfacdo com
clientes, nos atendimentos realizados pelo SAC

Indicadores | NUmero de reclamagdes formais
NUmero de sugestdes de clientes que foram implementadas
NUmero de ndo conformidades

Area Funcional Operacdes

Resultados esperados Qualidade no processo

Nota Independente da intensidade estar no nivel 5, esta acdo é essencial para 0s

campos da competicdo escolhidos

Arma - 19 Aumento da Intensidade

Terceirizacio da producéo de bens e servicos De: 2 | Para: 5

Acdbes

Ampliar a parceria com a LCA (fabrica de exames) para realizacdo da fase analitica e
dos exames de alta complexidade para dar suporte ao crescimento do nimero de
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atendimentos dia e negociar melhores custos dos exames.

Metas Dobrar a capacidade de realizacdo de exames em 6 meses
Reduzir em 15% os custos pelo ganho de escala
Indicadores | Quantidade de exames analisados realizados/més

Percentual de reducdo de custos

Area Funcional

Operac0es e Financas

Resultados esperados

Ampliacdo da capacidade atendimento; Melhoria na margem de lucro com
a reducdo de custos

Arma - 20 Aumento da Intensidade

Sistema de planejamento e controle de producgdo

De: 3 |[Para:5

Acgdes Realizar reunides diarias operacionais apés atendimento para verificar ocorréncias e
adotar medidas corretivas para o dia seguinte. Programar realizacdo dos exames de
urgéncia. Avaliar semanalmente os estoques de insumos diretos e indiretos. Definir
periodicidade de manutengéo preventiva de equipamentos. Criar medidas para dar
suporte ao aumento de atendimentos internos e nos postos avancados. Adotar medidas
para diminuic¢do de desperdicio de insumos

Metas Zerar paralizacdo de equipamentos
Zerar desperdicio de insumos

Indicadores | Taxa de paralizacdo de equipamentos

indice de desperdicio de insumos

Area Funcional

Operacoes, Financas e RH

Resultados esperados

Reforgo da imagem da empresa — confiabilidade; Aumento da capacidade
de atendimento; Melhoria na margem de lucro com a reducdo de gastos

Arma-21 Aumento da Intensidade
Controle e melhoria da qualidade, rastreabilidade internae | De: 4 Para: 5
externa
AclOes Aperfei¢oar continuamente o controle de ndo conformidades. Manter reuniGes mensais
para avaliacdo critica. Realizar auditorias internas trimestralmente. Mapear as
ocorréncias de recoletas de exame e adotar procedimentos para evita-las.
Metas Manter taxa de ndo conformidade abaixo de 2%
Manter indice de recoleta dentro dos parametros aceitos pela SBPC (sociedade
Brasileira de Patologia Clinica)
Indicadores | Numero de ndo conformidades mensal

NUmero de recoletas

Area Funcional

Operagdes

Resultados esperados

Qualidade no processo; Reforco na imagem

Arma—22 Aumento da Intensidade
Rapidez da Producéo De: 3 | Para: 5
Acgdes Estudar tempos de realizacdo de procedimentos por tipo exames, priorizando os mais

demandados. Avaliar melhorias na logistica de expedicado e recebimento dos exames
para o LCA. Estudar tempos de analise e liberagdo de resultados por exames mais
demandados. Avaliar tempo de alimentacdo do site com os resultados

Metas Aumentar a produtividade em 35%
Liberar 100% dos resultados nos prazos estabelecidos
Indicadores | Indice de produtividade

Percentual de exames entregues no prazo

Area Funcional

Operagdes

Resultados esperados

Ampliacdo na capacidade de atendimento;
Reforco na imagem
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Arma — 28 Aumento da Intensidade

Selecdo de fornecedores e estabelecimento de parcerias e
certificagéo de fornecedores

De: 3 Para: 4

Acgdes Avaliar periodicamente a qualidade dos produtos e servicos prestados pelos
fornecedores, checar certificacoes.
Desenvolver fornecedores alternativos para os itens estratégicos

Metas Realizar avaliagbes semestrais

Indicadores | Indice N&o conformidades por fornecedor

Numero de avaliacBes realizadas semestralmente

Area Funcional

Operacdes

Resultados esperados

Qualidade no processo

Arma -40 Aumento da Intensidade
Sistema de comunicacdo unificada e sw especificos para o De: 3 Para: 5
negocio
Agles Ampliar a comunicac¢do com os clientes por meios online (chat, watsapp, sms).
Desenvolver aplicativo especifico para clientes (pacientes) e para a comunidade médica
com acesso a informagdes de exames, procedimentos, agendamentos e resultados
Metas Confirmar 100% dos agendamentos e liberacdo de resultados por sms ou watsapp.
Lancar aplicativos até margo 2016
Indicadores | NUmero de contatos online por atendimentos realizados

Area Funcional

Marketing

Resultados esperados

Satisfacdo e Fidelizagdo dos clientes (pacientes e médicos)

Arma - 49 Aumento da Intensidade

Administracdo participativa

De: 2 | Para: 4

Acles Criagao de cronograma de reuni@es técnicas, de gestdo e avaliacdo de resultados,
contemplando: reunides entre liderancas dos setores, reunides de diretoria, reunides
com todos os colaboradores para o compartilhamento das principais informacdes,
segundo preceitos da FNQ.

Disponibilizagdo de quadros de “Gestdo a Vista” com principais indicadores por area da
empresa.

Implantar plano de incentivo e premiagdo para apresentacdo de ideias que possam se
converter em inovagdo ou melhoria do processo, atendimento ou qualidade do
Laboratorio.

Promover continuamente a satisfagdo com o ambiente de trabalho

Metas 1 reuni&o semanal de lideranca
1 reunido mensal de diretoria
1 reuni&o semestral com todos os colaboradores
Lancar plano de incentivo até novembro 2015
Realizar pesquisa de clima organizacional semestralmente

Indicadores | Numero de sugestfes implantadas

indice de satisfacdo dos colaboradores

Area Funcional

Recursos Humanos

Resultados esperados

Melhoria na qualidade de atendimento e servicos; Melhoria no clima
organizacional; Reforco das liderancas

Arma - 50 Aumento da Intensidade

Politica de estabilidade de emprego

De: 1 | Para: 5

Acbes

Mapear necessidades de capacitacdo e levantar opc¢des de cursos e treinamentos.
Desenvolver programa de retencdo de talentos englobando: plano de incentivo,
incentivo a inovagdo, politica salarial, modelo de beneficios progressivos, programa de
integracdo. Revisar dos sistemas de avaliacdo de desempenho e manual de integracéo.
Revisar plano de carreiras.
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Metas Obter indicadores decrescentes de rotatividade de pessoal e absenteismo nos proximos 3
anos;

Obter indicadores crescentes de satisfacdo dos colaboradores e horas de treinamento nos
préximos 3 anos;

Indicadores | Indice de absenteismo

Taxa de rotatividade por setor e geral
Horas de treinamento ofertadas

indice de satisfacéo dos colaboradores

Area Funcional Recursos Humanos
Resultados esperados Melhoria no clima organizacional e na motivacdo; Melhoria nos servicos e
no atendimento

Fonte: a autora

b) Objetivos Estratégicos:

Definir objetivos estratégicos atende ao pilar 3 do FGA, item [3.2]. Pelo modelo
hibrido FGA/CAC, os objetivos estratégicos passam a derivar da estratégia competitiva de
negdcio e podem representar expectativas de crescimento e retorno ou outros anseios de
natureza qualitativa.

A assessoria de inteligéncia competitiva do Laboratorio Alfa, ao adotar como campos
da competicdo qualidade de servico, qualidade de atendimento e, como campo coadjuvante,
imagem, decidiram adotar os seguintes objetivos estratégicos:

1) Ampliar a capacidade de atendimentos/dia em 33% em 2016;
2) Aumentar o faturamento em 15% ao ano;
3) Reverter a queda da margem de lucro, alcancando indice de 15% em 2016;

4) Reforcar a imagem de empresa socialmente responsavel.

c) Aces para complementares para os objetivos estratégicos

Antes de descrever as agdes complementares para o alcance dos objetivos estratégicos
1, 2 e 3 escolhidos pelos gestores do Laboratorio Alfa, foram identificadas na lista de acdes
de cada arma do Quadro [34] aquelas que oferecem contribuicdo direta aos mesmos. O
Quadro [35] demonstra a conciliagdo feita. As acOes relativas ao objetivo estratégico 4 sdo

especificas e visam melhorar a pontuacdo da empresa na Fundacdo Nacional da Qualidade

(FNQ)
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Quadro [35] — Conciliacédo das armas com os objetivos estratégicos

Contribuicdes Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3

Arma 2 X

Arma 3 X

Arma 5 X X

Arma 7 X

Arma 9 X X

Arma 10 X X
Arma 19 X X
Arma 20 X X
Arma 22 X

Fonte: a autora

Como néo faz parte do problema de pesquisa a fase de implantacéo da estratégia, nao

serdo descritas todas as agcGes complementares para conquista dos objetivos estratégicos, no

Quadro [36], Quadro [37], Quadro [38] e Quadro [39] foram selecionados exemplos das

acOes desenvolvidas com os gestores do Laboratério Alfa, para demonstrar a aplicabilidade

do modelo hibrido FGA/CAC. Foram adotados os procedimentos previstos pela solugédo

FGA, apresentados no item [3.3.1.3], ilustrados na Figura [33].

Quadro [36] — AcBes complementares para o objetivo estratégico 1

Objetivo 1: Ampliar a capacidade de atendimentos em 33% em 2016

Acbes x Areas Funcionais

Marketing

Operac0es

RH

Financas

Levantar policlinicas
para instalagéo de
postos de coleta

Determinar layout,
infraestrura, fluxo de

atendimento das

Definir contratagoes
necessarias e

promover escala de

Controlar
faturamento e

despesas por

avancgados policlinicas pessoal policlinica
Indicadores

Numero de Produtividade por Atendentes por Receita por

policlinicas parceiras policlinica policlinica policlinicas

Fonte: a autora
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Quadro [37] — Acdes complementares para o objetivo estratégico 2

Objetivo 2: Ampliar o faturamento em 15% ao ano

Acdes x Areas Funcionais

Marketing Operac0es RH Financas
Desenvolver clientes Contratar Desenvolver politica
empresariais representantes de precos para

comerciais contratos

empresariais

Ser monitor da salde
do cliente lembrando
a realizacdo de

exames periodicos

Implantar sistema de
mapeamento de
periodicidade de

realizacdo de exames

de rotina por

pacientes

Melhorar a
divulgacao
considerando os
diferentes grupos de

clientes

Renegociar contratos
com convénios e
reduzir pela metade o

namero de glosas

Indicadores

- NUmero de novos
clientes
- % de novos

atendimentos

- faturamento por
operadora

- % de glosas

recuperadas

Fonte: a autora
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Quadro [38] — Acdes complementares para o objetivo estratégico 3

Reverter a queda da margem de lucro, alcan¢ando indice de 15% em 2016

Acdes x Areas Funcionais

Marketing

Operacodes

RH

Financas

Mapear médicos de

especialidades que

geram maior lucro
para ampliar
indicacdo de

pacientes

Reduzir a emisséo de
laudos impressos
com a ampliacdo dos

servicos via WEB

Criar banco de horas
evitando o
pagamento de horas

extras

Levantar
oportunidades de
reducdo de despesas

fixas e variaveis

Indicadores

% rentabilidade por

especialidade

% de utilizacao de

servigos web

% da hora extra na

folha de pagamento

% de reducdo de

custos

Fonte: a autora

Quadro [39] — Acdes especificas para o objetivo estratégico 4

Reforgar a imagem de empresa socialmente responsavel

Acdes x Areas Funcionais

Marketing

Operacdes

RH

Financas

Criar acOes de
responsabilidade

social envolvendo

Adotar
procedimentos

formais para mapear

Desenvolver
procedimentos

formalizados para a

Definir verba paraa
acOes de

responsabilidade

clientes, impactos ambientais | promogéo de acdes e social
fornecedores, dos insumos e forma praticas que
prefeitura e ONGs de prestacao de beneficiem os
Servicgo colaboradores e sua
qualidade de vida
Indicadores
Numero de pessoas A definir Procedimentos % de faturamento

beneficiadas

desenvolvidos

investido em RSE

Fonte: a autora
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d) Painel de resultados com principais indicadores por perspectiva

A definicdo do painel de resultados compreendeu a Ultima atividade da aplicacdo do
modelo hibrido FGA/CAC.

Os gestores do Laboratério Alfa selecionaram os principais indicadores para realizar o
acompanhamento sistematico da execucdo das acdes e para garantir o balanco periodico para
avaliacdo dos resultados.

Ficou comprovado que modelo hibrido FGA/CAC garante o atendimento dos pilares
3, 4,5, 9 dasolucdo FGA, item [3.2.2], [3.3.4.2.3] e ndo interfere na realizacdo das Fases 3 e
4 do formato original do programa do Sebrae.

Os gestores do Laboratorio manifestaram a satisfacdo com a elaboracdo das acbes e
com a racionalidade conquistada no processo de formulacdo da estratégia e a integragdo com
a etapa de implantagéo e controle.

O Quadro [40] ilustra o painel de resultados que sera gerenciado pelos diretores do
Laboratorio Alfa e devera seguir o formato recomendado pela solugdo FGA.

Quadro [40] — Painel de Resultados

Perspectiva Financeira
Jan Acumulado
Prev Real Prev Real Prev Real

Item Indicador Periodicidade

Faturamento por Competencia
Redugdo de Custos

Margem de lucro

Receita por policlinicas
Redugdo de Glosas

VNl |WIN|E-

Perspectiva Cllente
Acumulado
Prev ReaI Prev Real Prev Real

Item Indicador Periodicidade

Satisfagdo com Servicos Complementares
Tempo de resposta do SAC

Satisfagdo dos Clientes

Numero de atendimentos

NUmero de novos clientes

Nl |WIN|F-

Perspectiva Processos Internos
Jan Dez Acumulado
Prev Real Prev Real Prev Real

Item Indicador Periodicidade

Redugdo do TAT
Produtividade por processo
Reclamagbes Formais

Ndo Conformidades
Recoletas

Ol |WIN |-

Perspectiva Aprendizado e Conhecimento
Jan Dez Acumulado
Prev Real Prev Real Prev Real

Item Indicador Periodicidade

Capacitagdo de Atendentes

Sugestdes de Clientes Implementadas
Satisfagdo dos Colaboradores

Horas de Capacitagdo por Colaborador
Sugestbes de Colaboradores Implantadas

NI IWIN |-

Fonte: a autora
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[5.2] Avaliacdo do Modelo Hibrido FGA/CAC pelos gestores do Laboratorio Alfa

Esta secdo cumpre o ultimo objetivo especifico deste estudo e responde seu problema

de pesquisa:

e Problema de pesquisa: O modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC)

pode contribuir para o aperfeicoamento e operacionalizacdo da solugéo
Ferramentas de Gestdo Avancada do Sebrae (FGA), facilitando sua aplicacao
e conferindo clareza a estratégia competitiva adotada por empresas de
pequeno porte?

e Obijetivo especifico 5:. Avaliar se o0 modelo hibrido FGA/CAC evidenciou-

se numa ferramenta facilitadora para a elaboracdo de estratégia competitiva,
colhendo a opinido dos gestores do Laboratorio Alfa.

Seguindo os procedimentos metodologicos, item [3.3.1.3], foi aplicado o0 Questionario

NR. 09 (Apéndice 9).

A tabulagdo dos resultados esta expressa na Tabela [11].

Tabela [11] — Avaliacao do Modelo hibrido FGA/CAC pelos Gestores do Laboratério Alfa

Frase O modelo hibrido FGA/CAC D TD I TC C
1 Facilita a operacionalizacdo da Etapa de Anélise da solucdo FGA. 3
100%

2 Contribui com uma solu¢do mais comprometida com a definicdo do 3

neg6cio da empresa, Passo 1 do FGA, por considerar um elenco maior

e ! o ST 100%
de caracteristicas refletidas nos objetivos permanentes, nas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas e anseios dos clientes.

3 Facilita a analise do macroambiente que envolve o negécio, Passo 2 do 1 2
FGA, dotando a empresa de maior conhecimento para identificar 33 | 67%
ameagcas, oportunidades e riscos. % 0

4 Aperfeicoa a analise estrutural da industria, Passo 3 do FGA, 3
ampliando o conhecimento de clientes e fornecedores. 100%

5 Simplifica a avaliacdo do tamanho e crescimento do mercado, Passo 3 3
do FGA, com a identificagdo do posicionamento competitivo da 100%
empresa e dos concorrentes 0

6 Aperfeicoa a analise do ciclo de vida do setor, Passo 3 do FGA 3
fornecendo recomendacdes especificas para cada fase de crescimento 100%

7 Aperfeicoa a analise da concorréncia, Passo 3 do FGA, uma vez que 3
traduz os resultados dessa anélise, além dos fatores chave de sucesso, 100%
em termos de campos da competicdo 0

8 Simplifica a andlise da organizagédo, Passo 4 do FGA, substituindo a 1 2
retomada do diagnéstico MEG pela fixacdo dos objetivos permanentes, 33
0s quais sdo compativeis com os fundamentos deste modelo de
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exceléncia em gestdo % 67%

9 Contribui para identificar as competéncias organizacionais da empresa, 3
Passo 4 do FGA, através da adocdo do conceito de armas da 100%
competicdo que permite identificar de forma minuciosa os recursos da 0
empresa.

10 | Aperfeicoa o Passo 4 do FGA com a adog¢do do conceito de armas da 3
competicdo as quais evidenciam as vantagens competitivas da empresa. 100%

11 | Aperfei¢oa o Passo 4 do FGA, com a adogdo do conceito de armas da 3
competi¢do simplificando a definicdo da estratégia competitiva 100%
operacional.

12 | Aperfeicoa o Passo 4 do FGA que utiliza trés estratégias genéricas e 3
Porter apenas para determinar o perfil estratégico da empresa pela 100%
possibilidade de combinacdo de 14 campos da competi¢cdo na definicdo
da estratégia competitiva do negécio.

13 | Aperfeicoa a andlise dos pontos fortes e fracos em relagdo as areas 3
funcionais da empresa, Passo 4 do FGA, pela determinacéo da 100%
intensidade média das armas da competi¢do associadas a cada uma 0
dessas areas.

14 | Facilita e contribui para a andlise cruzada da organizag&o versus o 3
ambiente, Passo 5 do FGA, uma vez que a matriz SWOT além de 100%
identificar ameacas, oportunidades e riscos é utilizada para eleger 0
campos ou armas da competicdo que possam maximizar as
oportunidades e minimizar as ameagas.

15 | Facilita a operacionalizacdo da Etapa de Formulacdo da Estratégia da 3
solucdo FGA. 100%

16 | Aperfeicoa o Passo 6, substituindo a anélise da misséo e visdo da 2 1
empresa, pela definicdo dos objetivos permanentes traduzidos em

.3 R o 67 | 33%
campos da competicdo que vao ajudar a estabelecer a estratégia o
competitiva do negécio ’

17 | Facilita a formulacdo da estratégia de negdcio, Passos 7 e 8 do FGA, 3
numa sequencia logica e racional, determinando com clareza a 100%
estratégia competitiva através da adogdo de 1 ou 2 campos da 0
competicdo e 1 ou 2 campos coadjuvantes.

18 | Contribui para a decisao da estratégia competitiva de negocio ao 3
agregar variaveis quantitativas e fornecer diversos critérios para

i . - 100%
auxiliar a decisdo, 0 que tende a aumentar a probabilidade de sucesso
da estratégia adotada

19 | Aperfeicoa a Solugdo FGA ao gerar estratégias competitivas de 3
neg6cio mais coerentes com as expectativas dos gestores, voltados aos 100%
atributos valorizados pelos clientes e orientada para a concorréncia. 0

20 | Contribui para assertividade da estratégia competitiva operacional, 3
Passo 9 do FGA, através da administracdo da intensidade, do foco e da 100%
disperséo das armas da competi¢cdo nos campos em que a empresa 0
escolheu para competir.

21 | Facilita a operacionalizacdo da solu¢do FGA ao alinhar 3
automaticamente a estratégia competitiva operacional com a estratégia 100%
de negdcio 0

22 Integra as etapas de analise e formulacgdo da estratégia prevista pelo 3
FGA, contribuindo com passos delineados e detalhados.

100%

23 | Cumpre o objetivo de facilitar a operacionalizacdo do FGA 3
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100%

24 | Mantém adequada integracdo com o0 BSC e com o Painel de 3
Resultados. 100%

25 | As alteracBes propostas geram um processo coerente, com passos 3
perfeitamente integrados para a formulacéo da estratégia competitiva 100%

da empresa, encaixando-se naturalmente ao modelo FGA original

A tabulacdo revela a aprovacdo dos gestores do Laboratério Alfa em relacdo ao
modelo hibrido FGA/CAC. Em cada questdo estdo expressos a quantidade de gestores que
responderam com seus respectivos percentuais.

As justificativas apresentadas pelos gestores para os pontos onde ndo houve total
concordancia com a contribuicdo do modelo hibrido estao relacionados a seguir:

e andlise de ameacas e oportunidades (questdo 3): na opinido dos gestores do
Laboratorio, a solucdo FGA original oferecia uma ampla visdo de ameacas e
oportunidades, mas ficava deslocada e sem ligacdo direta com a estratégia. A
contribuicdo do modelo hibrido é a traducdo em campos da competicdo para
melhor aproveitar uma oportunidade ou evitar uma ameaca.

e definicdo da missdo e visdo da empresa (questdo 16): Os gestores consideram
que os objetivos permanentes contribuem para a identificacdo de campos da
competicdo, mas ndo deveriam substituir a declaracdo da missdo e da viséo.
Consideram complementares e nao excludentes. Ressaltam a declaracdo da
missdo e visdo é esperada por clientes, fornecedores, entidades e demais
publicos de interesse.

Os gestores do Laboratério consideram que o modelo hibrido FGA/CAC:

e evidenciou-se um método que confere maior clareza na identificagédo e
selecdo das vantagens competitivas da empresa;

e através da composicdo do mapa estratégico e da utilizacdo de variaveis
quantitativas tornou a decisao da estratégia mais clara e objetiva;

e ¢ trabalhoso em alguns passos, mas a racionalidade conquistada justifica o
tempo e o esforco dedicado;

Os gestores demonstraram satisfacdo em saber definir de forma simples e objetiva o0s
campos de competicdo da empresa, destacaram que ficou mais facil comunicar a estratégia

competitiva aos colaboradores e apontar onde se pretende buscar alto desempenho.
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[6] CONCLUSOES, CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES
Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes desta pesquisa e suas contribuicoes,

serdo apontadas suas limitagcdes e recomendagdes para novos estudos.

[6.1] Conclusdes

Testar a proposicdo de um modelo hibrido para formulacdo da estratégia competitiva
de pequenas empresas, derivado da solucdo Ferramenta de Gestdo Avancada do Sebrae e do
Modelo de Campos e Armas da Competicdo, objetivo geral desta pesquisa revelou-se num
tema desafiador, relevante e complexo.

Desafiador por esperar que este modelo hibrido possa ser considerado uma ferramenta
estratégica adequada as especificidades da pequena empresa e que contribua para 0 aumento
de sua competitividade e, consequentemente para a reducdo das taxas de mortalidade precoce
destas organizacdes.

Relevante pela representatividade desses empreendimentos na economia brasileira
que respondem por 99% das empresas nacionais. A alta taxa de mortalidade dessas
organizac0es, que oscila entre 24% a 64%, dependendo do tempo de atividade tem gerado um
elevado custo social e econdmico, além da frustacdo do sonho de inimeros empreendedores,
0 que gera um custo emocional inestimavel.

Complexo porque as teorias organizacionais ndo Sd0 consensuais, apresentam
conflitos e contrastes na tentativa de explicar como as organiza¢fes podem ou devem ser
(REED, 1999; 2012). Foram baseadas em grandes organizacfes e ndo conseguem refletir as
especificidades das pequenas empresas. As novas perspectivas da sociologia econémica
buscam contribuir de forma pluralista para o entendimento das relagdes interorganizacionais
e para o funcionamento do mercado, alertando que a empresa ndo estd “atomizada”
(Sacomano Neto e Truzzi, 2009). Independente de qualquer consenso, entender a
organizacdo, o mercado e as forgas que permeiam suas interacbes deve fazer parte do
contexto estratégico.

Relevante, desafiador e complexo, pelo fato da Solucdo FGA ser amplamente
reconhecida pelos resultados gerados desde sua implantagéo.

O estudo da estratégia carrega consigo a mesma pluralidade e diferentes visdes sobre
sua conceituacdo, tipologia e escolas. Nenhuma delas € unanimemente aceita ou
sistematicamente rejeitada.

Esta dissertacdo aborda com maior profundidade a escola da organizacdo industrial
(vantagem competitiva de fora para dentro), representada pelo pensamento de Porter e a
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escola da visdo baseada em recursos (vantagem competitiva de dentro para fora),

reconhecidas no meio académico e empresarial como as principais abordagens que formam a

Teoria da Competitividade, também aborda o Balanced Score Card (BSC) por constituirem a

base teorica da solucdo FGA, objeto desta pesquisa, que foi concebido pelo Sebrae como uma

ferramenta de apoio a formulacgéo estratégica de pequenas empresas.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo tem protagonismo neste estudo, por
representar uma alternativa as abordagens do pensamento estratégico recém citadas, por ser
um modelo voltado as caracteristicas das empresas brasileiras, e por apresentar atributos que
podem contribuir para a operacionalizacdo e aperfeicoamento da solucdo FGA.

Nesta dissertacdo registram-se os esforcos empregados para o desenvolvimento do
modelo hibrido FGA /CAC, suas contribuicGes e limitacoes.

Na fase inicial desta pesquisa foi feita uma extensa revisdo bibliografica procurando
construir uma base conceitual para o debate sobre a adequacdo de ferramentas estratégicas
voltadas as pequenas empresas. Destacam-se principais constatacdes da revisdo da literatura,
com relacdo a elaboracdo de estratégias por parte das pequenas empresas:

e A falta de estratégia e/ou a estratégia intuitiva sdo causas importantes da mortalidade
precoce de pequenas empresas, justificando-se entédo a proposi¢do deste modelo hibrido.

e Existe uma abordagem fragmentada do processo de formacdo de estratégia em pequenas
empresas, utilizando-se de conceitos pouco abrangentes no estudo do conteudo de
estratégia.

e N&o ha contextualizacdo das metodologias e técnicas de planejamento para as
necessidades das pequenas empresas.

e As pequenas empresas podem ser estudadas a partir de suas especificidades, isto €, de
suas caracteristicas inerentes e que as distinguem das empresas de grande porte.

e As especificidades das pequenas empresa e a dificuldade de lidar com o planejamento
estratégico levam a uma estratégia intuitiva, pouco formalizada, sem o envolvimento da
estrutura organizacional para sua concepcdo, com a tomada de decisdo centralizada e
baseada apenas na sensibilidade do dirigente, sem lastro em informagdes do ambiente,
com um alcance muito curto.

e O processo estratégico nas pequenas empresas € ineficiente ndo sO por suas
especificidades, mas pela complexidade e grau de formalizacdo do proprio planejamento
estratégico.
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e As técnicas e modelos tradicionais ndo tém facilitado a elaboracdo de estratégias
competitivas por parte das empresas de micro e pequeno porte.

Concluiu-se pela necessidade de ferramentas estratégicas voltadas as especificidades
da pequena empresa, justificando-se a proposic¢ao deste modelo hibrido.

A revisdo da bibliografia trouxe outra constatagdo, Porter marcou o rompimento da
era do planejamento estratégico para a era do planejamento para a competitividade. Esta
ferramenta € criticada por varios estudiosos que apontam suas falacias e inadequacfes em
procurar prever um futuro perfeito e utdpico, baseado em objetivos ditados pela organizacao.
As vantagens competitivas tornaram-se a base do pensamento estratégico moderno.

E possivel assim complementar a conclusdo anterior sobre a necessidade de uma
ferramenta que facilite o processo de formulacédo de estratégia para pequenas empresas, que
seja adequada as suas especificidades e que esteja em sintonia com o planejamento para a
competitividade.

Apos a revisdo da bibliografia, foca-se 0 cumprimento dos objetivos especificos desta
pesquisa. Os objetivos especificos 1, 2 e 3 sdo tratados no capitulo [3]. O primeiro objetivo
apresenta a solucdo FGA, o segundo demonstra as lacunas do FGA e como o modelo de
Campos e Armas da Competicdo pode contribuir para sua operacionalizacdo e para seu
aperfeicoamento. O terceiro objetivo cria 0 modelo hibrido FGA/CAC absorvendo as
vantagens de ambos. O conjunto desses trés objetivos aponta para as seguintes conclusoes,
que estdo apoiadas no referencial teérico, ndo se revestindo apenas de um carater empirico:

e A metodologia da solu¢do FGA estd “focada na melhoria de performance geral e do
resultado das areas funcionais” das empresas;

e Trés principais lacunas do FGA foram identificadas: 1) ndo é ferramenta para a
competitividade. A vantagem competitiva almejada ndo tem protagonismo; 2) o processo
de geracdo da estratégia ndo confere clareza sobre a estratégia adotada, sdo geradas
multiplas estratégias gerais e funcionais; 3) o processo de formulagdo da estratégia ndo
reine informag@es claras de como defini-la, o tinico procedimento diz respeito ao “uso
de criatividade e singularidade”;

e Similaridades entre modelo CAC ao FGA sdo: 1) adotam as mesmas correntes da Teoria
da Competitividade (Porter, RBV, BSC); 2) conciliam varias escolas do pensamento
estratégico (Mintezberg); 3) trabalham com os mesmo niveis de estratégia (negocio e

operacional);
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Contribuicdes do Modelo CAC ao FGA: 1) concilia estratégia de dentro para fora, de
fora para dentro, deliberada e emergente como € anseio do FGA,; 2) integra as fases de
analise e formulacdo automaticamente definindo o posicionamento competitivo da
empresa e sugerindo alternativas estratégicas; 3) apresenta passos bem delineados, numa
sequencia ldgica e racional suprindo a fragmentacdo de técnicas reunidas no FGA,; 4)
posiciona a empresa no mercado; 5) adota a estratégia pela vantagem competitiva através
de campos e armas da competicao; 6) enfatiza o planejamento para a competitividade; 7)
almeja alto desempenho nas atividades (armas) que conferem vantagem competitiva; 8)
define claramente a estratégia competitiva baseada em campos da competicdo
valorizados pelos clientes; 9) utiliza 0 mapa estratégico que retine elementos essenciais
para a tomada de decisdo, complementando o uso de criatividade e singularidade.
Contribuicbes do FGA ao CAC: Definir objetivos estratégicos traduzidos em
expectativas de crescimento (exemplo: faturamento, rentabilidade) ou temas de natureza
qualitativa (exemplo: internacionalizacéo), conciliacdo com a implantagcdo de um sistema
de gestdo baseado em indicadores e metas, acompanhamento sisteméatico da execucao
dos resultados (pilares 3, 4, 5 e 9 do FGA).

A proposi¢do do modelo hibrido: A revisdo bibliogréfica utilizada para verificar as
similaridades, diferencas e completudes conceituais entre a solucdo FGA e o modelo
CAC, apoiada pela anélise de conteudo entre estes dois constructos resultou no modelo
hibrido FGA/CAC, demonstrando que o CAC parece ser suficientemente adequado para
apoiar a operacionalizacdo do FGA e seu aperfeicoamento visando maior objetividade e
clareza na formulacdo da estratégia competitiva. No modelo hibrido, o CAC substitui a
solucdo FGA nas etapas de analise e formulacdo da estratégia e 0 FGA gera 0s objetivos
estratégicos que passam a derivar da estratégia e seus respectivos indicadores e metas.

Desenvolvido o modelo hibrido FGA/CAC esta pesquisa dedicou-se ao objetivo

especifico 4, aplicar o modelo hibrido numa empresa de pequeno porte para testar sua

operacionalizacg&o.

Para cumpri-lo foi realizado um estudo de caso no Laboratorio Alfa, os dados foram

coletados através de seis reunibes com os gestores, aplicando-se cada passo do modelo

hibrido FGA/CAC, apoiado por um roteiro semi-estruturado para conducdo das reunides e

por oito questionarios. Sobre a aplicacdo do modelo chega-se as seguintes conclusdes:

O modelo hibrido foi aplicado com sucesso, todos os passos foram seguidos sem

nenhuma intercorréncia;
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As contribuigdes esperadas do modelo hibrido para o FGA foram alcangadas:

o Operacionalizacdo: simplificacdo e integracdo das etapas de analise e

formulacéo.

o Clareza na decisdo da estratégia: O Laboratorio ira competir em qualidade de

servigos e qualidade de atendimento.
o Atendimento aos pilares 3, 4,5 e 9 do FGA.
As contribuicdes esperadas do modelo hibrido para o CAC foram evidenciadas:
o Definicdo de expectativas de crescimento e retorno;
o Conciliagdo com o BSC para acompanhamento de indicadores e metas das
acOes para intensificar a intensidade das armas relevantes para a competicéo;
Atrelado ao estudo de caso para aplicacdo do modelo hibrido FGA/CAC, o ultimo

objetivo especifico desta pesquisa avalia se 0 modelo hibrido evidenciou-se numa ferramenta

facilitadora para a elaboracdo da estratégia competitiva. Foi aplicado o questionario com 25

perguntas aos gestores do Laboratdrio, colhendo o parecer detalhado de todos os passos do

modelo. Conclui-se, pelas respostas dos dirigentes que o modelo hibrido pode ser

considerado uma ferramenta que facilita e torna clara a definicdo da estratégia e que apoia a

operacionaliza¢do do FGA e contribui para seu aperfeicoamento. Os gestores demonstraram

satisfacdo com o processo e com as estratégias geradas;

Com a aplicacédo do estudo de caso, verificou-se as possiveis contribuicGes do modelo

hibrido FGA/CAC em relacgdo as especificidades da pequena empresa:

Parece equacionar a especificidade ligada a decisdo da estratégia baseada apenas na

experiéncia e julgamento do dirigente. O modelo hibrido ajuda o dirigente a definir o

problema da estratégia, pois cada analise feita nos Passos de 1 a 4 remete a campos e
armas que podem ser escolhidos para tornar a competicdo mais proveitosa para a
empresa. Zaccarelli (2000) chama a atencéo para a importancia da definicdo do problema
da estratégia, segundo o autor um problema bem formulado ja estd meio resolvido. No
caso do Laboratério Alfa, os gestores analisaram trés alternativas estratégicas mais
viaveis para a competicdo dado o contexto analisado, os anseios dos clientes e o
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes;

Parece equacionar a especificidade do dirigente da pequena empresa que “confunde” os

objetivos pessoais com 0s da empresa. O modelo hibrido considera sim os desejos do

empresario. Através do Passo 1, da relevancia e significado aos mesmos, traduz estes

desejos em objetivos permanentes explicitos, claros e definidos, 0s quais vao se
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constituir num conjunto de principios éticos e econémicos relacionados com a empresa e
seu ambiente. Possibilita assim a integracdo dos anseios do dirigente a cultura da
empresa. O mais importante é que estes objetivos permanentes sdo expressos em campos
da competicdo e passam a influenciar de forma consciente a estratégia a ser adotada.
Ainda na definicdo da empresa almejada é preciso delinear o negdcio em funcdo dos
anseios e desejos dos clientes representados pelos produtos e servicos da empresa.
Percebe-se aqui uma conjugacdo do que o dirigente anseia, do que o cliente exige e 0
mercado espera. A definicdo da empresa almejada, muito mais que um desejo do
empresario passa a ser uma decisdo sobre sua competitividade. Este procedimento foi
aplicado com éxito no Laboratorio Alfa. A empresa busca ser referéncia local e regional
e ficar proximo do nivel de exceléncia dos grandes laboratdrios.

e Parece equacionar duas outras especificidade da pequena empresa, uma qgue da conta da

“soliddo”, “centralizacio”, “onipoténcia” do dirigente-estrateqista, a sequnda gue remete a

falta de informacdo. O modelo hibrido FGA/CAC sugere, no Passo 2, que seja criado um

sistema de inteligéncia, composto pelo dirigente e por outros colaboradores visando a
constituicdo de um grupo ou comité de avaliacdo que apoia tomada de decisdo. O sistema
de inteligéncia passa a ter uma fungéo relevante na estrutura organizacional, pretende-se
incorporar na cultura da empresa a coleta e o tratamento de informagdes sobre o ambiente
em que a empresa esta inserida. Conclui-se que este passo traz duas contribuicdes: a
participacdo de outros colaboradores no processo decisorio e o incentivo a gestdo do
conhecimento. No Laboratério Alfa o sistema de inteligéncia foi formado pelo Diretor
Técnico (dirigente-proprietario) pelo Diretor Comercial, pelo Gerente Financeiro, com a
participacgdo de outros colaboradores-chave.

e Parece equacionar as especificidades ligadas a falta de informacéo, dificuldade em obté-las

e interpreta-las. Os Passos 3 e 4 do modelo hibrido FGA/CAC tratam do entendimento do

negocio (macro-ambiente, estrutura da industria, clientes e fornecedores, concorrentes
potenciais, concorrentes atuais) e da identificacdo e avaliacdo de oportunidades, ameagcas e
riscos. Busca analisar o relacionamento da empresa com os diversos atores econémicos,
seu grau de competicdo, cooperacdo, dependéncia ou poder perante outras organizagoes e
com as forcas que regem ou regulam as trocas e transagOes estabelecidas. Wright et al
(2000) conceituaram que a estratégia de negdcio deve responder a pergunta “como
devemos competir no setor ou negocio escolhido”. O modelo hibrido buscar dotar os

gestores desta resposta, auxilia o dirigente da pequena empresa a obter as informagGes
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essenciais para a tomada da decisdo e ja4 faz a conexdo direta destas com a estratégia
atraves dos campos, contornando a questdo da ambiguidade que o excesso de informacéo
pode propiciar e/ou reduzindo a incerteza da falta delas. Apos aplicar os Passos de 3 a 4 do
modelo hibrido FGA/CAC, os gestores do Laboratério Alfa avaliaram positivamente
ressaltando a objetividade que o modelo proporciona remetendo a reflexdo de potenciais
campos e armas da competicdo que poderdo ser adotados pela empresa.

Parece equacionar as especificidades gue dio conta da falta de dominio das técnicas de

planejamento. O modelo hibrido, derivado do CAC, é um modelo analdgico de facil
compreensdo. Os 14 campos da competicdo retratam a estratégia competitiva adotando
uma nomenclatura ja incorporada no dia-a-dia do dirigente da pequena empresa: competir
em preco, atendimento, qualidade (por exemplo) faz uma conexao direta com atributos de
dominio do dirigente em comparagdo com outras tantas tipologias de estratégia. Para
Terence e Escrivao Filho (2011), “a pequena empresa necessita de um processo de
elaboracdo de estratégias que esteja integrada ao dia-a-dia da empresa e nas atividades dos
dirigentes e funcionarios”, em fungdo de suas especificidades. No caso do Laboratorio
Alfa, houve um entendimento imediato dos conceitos de campos e armas da competicéo.

Parece equacionar as especificidades que remetem & complexidade da formalizacdo de

planos e do alcance dos mesmos. Sobre a formaliza¢do, 0 modelo hibrido ndo é refém de

relatérios, planos, taticas, politicas. As analises feitas e as alternativas estratégicas que se
apresentam sdo traduzidas no mapa estratégico e traduzidas em campos da competicéo.
Sobre o alcance dos planos que nas pequenas empresas sao mais utilizados para enfrentar
0 momento do que para evitar problemas, com o modelo hibrido os campos e armas da
competicdo sdo escolhidos com a finalidade blindar a empresa das ameacas e potencializar
as oportunidades. No caso do Laboratério Alfa o mapa estratégico foi composto e
aprovado pelos dirigentes.

Parece equacionar as especificidades ligadas a dificuldade de alocacdo de recursos, que

nas pequenas empresas estd atrelada a falta de visdo estratégica de como obté-los e

distribui-los. O modelo hibrido, através da selecdo do conjunto de armas da competicédo
parece trazer uma indicacdo direta de onde a empresa deve buscar alto desempenho,
apenas nas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva, nota-se aqui uma
racionalidade para os investimentos. No Laboratdrio Alfa este procedimento foi cumprido

com éxito, selecionando-se as armas relevantes para a competicao.

228



e Parece equacionar o entrave entre a visdo de curto e longo prazo dos dirigentes da pequena

empresa: O modelo hibrido FGA/CAC , diferente dos processos de planejamento
estratégico ndo limita a estratégia competitiva hd um horizonte de tempo estratégico
definido e atualizaces com datas programadas. A estratégia competitiva pode e deve ser
revista sempre que uma mudanga no contexto ou na organizagdo justifigue um novo
posicionamento competitivo. Contribuindo assim para o aprendizado continuo e para a
conciliacdo entre estratégia deliberada e emergente.

e Parece equacionar as especificidades que dao conta da falta de uma visdo estratégica

declarada. O modelo hibrido através dos Passos 5, 6 e 7, possibilitam a ado¢do da
estratégia competitiva de neg6cio e da estratégia operacional, através do apoio do
entendimento do posicionamento competitivo da empresa traduzido no mapa estratégico,
de diretrizes gerais e recomendacdes sobre o ciclo de vida do produto, da evolucdo do
mercado e da participacdo da empresa no mercado, contribuindo para romper a barreira de
uma estratégia reativa e sem lastro de informagdes, o que leva muitas vezes a pequena
empresa a administrar apenas crises cotidianas. Os gestores do Laboratorio Alfa
escolheram dois campos da competi¢do e um campo coadjuvante para compor a estratégia
competitiva de negdcio.

e Parece equacionar a dicotomia entre a intuicdo e a definicdo da estratégia pretendida. O

modelo hibrido FGA/CAC da contexto a sensibilidade e percep¢do do dirigente, busca
conciliar os campos da competicdo valorizados por eles, com aqueles praticados por seus
concorrentes e valorizados pelos clientes. Estes elementos deixam a esfera subjetiva e
ganham concretude na decisdo da estratégia competitiva de negdcio e na estratégia
operacional. O processo de escolha é revestido de uma boa dose de logica, pois sdo
utilizadas varidveis quantitativas para apoiar a tomada de decisdo, aumentando o foco no
conjunto de armas da competicdo que sao relevantes aos campos que a empresa escolheu
competir, ou seja, que se traduzem em vantagens competitivas que possam gerar alto
desempenho para empresa. Evita-se assim a dispersdo de esforgos em atividades
irrelevantes.
O Quadro [41] resume as possiveis contribuicbes do modelo hibrido FGA/CAC as
especificidades da pequena empresa sob o conceito que Contador (2008a) atribui a uma

estratégia adequada:
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Quadro [41] — Estratégia adequada e as especificidades da pequena empresa

Caracteristicas de uma estratégia adequada
(CONTADOR, 2008a)

Especificidades da pequena empresa
(LEONE, 1999; MIGLIATO E
ESCRIVAO FILHO 2004)

Ter efeitos duradouro no tempo

Viséo de curto prazo;

Compreender parcela significativa dos recursos

da empresa, recursos humanos, financeiros e

Problemas de escassez de recursos

oriundos da ma alocacédo séo de origem

materiais estratégica;

Desconhecimento do ambiente;
Empresa ndo atomizada (SACOMANO
NETO E TRUZZI, 2009)

Estratégia intuitiva ou auséncia de

Impactar a empresa e seu ambiente

socioecondmico

Orientar o desenvolvimento da empresa
estratégia pretendida;
Postura de operar numa logica de

reacao e adaptacdo ao ambiente;

Estabelecer diretrizes para as decisfes Decisdo baseada em julgamento e

experiéncia do dirigente;

Ser vidvel e compativel com os recursos | Caréncia de recursos

disponiveis

Possuir um grau de risco aceitavel N&o planejar

Fonte: a autora

O modelo hibrido FGA/CAC demonstrou compatibilidade com a perspectiva de redes.
A tese do modelo CAC, do qual deriva, remete ao fato de que uma empresa ndo pode ser
excelente em tudo, para buscar desempenho superior a empresa deve concentrar-se nos
campos e armas da competicdo onde pode alcancar alto desempenho. No caso do Laboratério
Alfa, a empresa escolheu atuar em rede com o Laboratério LCA (fase analitica), focando-se
nas fases pré-analitica (coleta de exames) e pos-analitica (divulgagdo dos resultados). Adotou
também a estratégia de atuar em redes com policlinicas (fase pré-analitica) para ampliar sua
cobertura geogréfica.

Com relagdo a perspectiva de campos, 0 modelo hibrido FGA/CAC também apresenta
convergéncia uma vez que no ambito dos mecanismos externos propde o entendimento do
macroambiente, a analise de forcas da industria, o entendimento de clientes, fornecedores, 0s
objetivos dos acionistas para a decisdo de uma estratégia competitiva representada pela

adocdo de campos da competicdo valorizados pelos clientes e que possa distinguir a empresa
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de seus concorrentes. No ambito interno, foca a adogéo de armas da competicdo, que retratam
0S recursos da empresa em que se pode obter vantagem competitiva e proporcionar
desempenho superior.

O modelo hibrido parece contrariar a teoria da ecologia das populacfes e da nova
economia institucional, ao colocar o gestor da pequena empresa como um agente ativo da
formulacdo da estratégia, fugindo do determinismo ambiental destas abordagens. Segundo
Carvalho (2010) a estratégia ganha eco nas teorias do novo institucionalismo, contingéncia
organizacional e dependéncia de recursos.

Com relacdo a Teoria da Competitividade, o modelo hibrido, por derivar do modelo
CAC, relne os pontos positivos de Porter, RBV e do BSC, acredita-se que pode ajudar a
equacionar um trade-off sobre a adog¢do de uma estratégia de meio-termo, criticada por Porter
mas considerada possivel por Mintzberg. A empresa pode adotar 1 ou 2 campos da
competicdo e 1 ou 2 campos coadjuvantes, 0 que converge com a caracteristica de

flexibilidade inerente as pequenas empresas.

[6.2] Consideracdes Finais

Finalizando esta pesquisa, constata-se que o modelo hibrido FGA/CAC tem origem
em dois constructos que buscam adequar-se a realidade das empresas nacionais. O CAC por
ser um modelo nacional, fruto de vinte e cinco anos de aplicagdo em empresas dos mais
variados setores e alvo de inimeras dissertacdes de mestrado e tese de doutorado. O FGA por
ter nascido de uma pesquisa do Sebrae junto a dirigentes de pequenas empresas e ter gerado
resultados amplamente reconhecidos pelas empresas participantes.

Atende assim ao requisito de ser voltado as pequenas empresas brasileiras.

A aplicacdo do modelo hibrido numa empresa de pequeno porte demonstrou que sua
aplicacdo é factivel e que relne elementos que parecem contribuir com para equacionar
importantes especificidades das pequenas empresas que interferem no contexto estratégico

Evidenciou-se numa ferramenta voltada a competitividade por adotar a vantagem
competitiva como base da elaboracdo da estratégia competitiva de negocio e estratégia
competitiva operacional.

Nonaka e Takeuchi (2003) quando se referiram a “batalha, constante e penosa” das
empresas japonesas em competir com as ocidentais, relatam que as mesmas voltaram-se para
o mercado, para seus fornecedores, clientes e até concorrentes na busca de qualquer nova
ideia ou pistas para melhor competir. O modelo hibrido FGA/CAC demonstrou trazer

elementos que conduzem a elaboracdo de uma estratégia competitiva voltada ao cliente e com
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lastro de informaces sobre as relacdes e forcas exercidas pelos demais atores que fazem
parte da arena competitiva.

Esta pesquisadora ao propor o modelo hibrido FGA/CAC, buscou refletir sobre
diferentes escolas da teoria das organizagdes e do pensamento estratégico, mesmo faltando
consenso entre elas, para conceber uma ferramenta que apoie a integracdo da empresa ao seu
contexto socioeconémico.

O modelo hibrido revela-se factivel para operacionalizar e aperfei¢oar a solugdo FGA
do Sebrae atendendo ao problema desta pesquisa.

Demonstrou conferir clareza a estratégia competitiva adotada no estudo de caso
realizado com o Laboratorio Alfa. Esta constatacdo ganha respaldo na avaliacdo dos gestores
do Laboratério que avaliaram positivamente este atributo; na visdo de Nakamura (2000)
recorre a Porter para afirmar que as pequenas empresas precisam perceber o ambiente com
maior clareza e rapidez que as grandes organizacfes para conseguir garantir sua
sobrevivéncia; no pensamento de Brito e Brito (2012) que aponta que “a questdo mais
importante é saber quais aspectos e variaveis de desempenho revelam o valor criado pela
empresa e podem refletir com fidelidade a sua posicdo competitiva”, o modelo hibrido
propicia isto, 0s campos e as armas da competicdo refletem com clareza como a empresa ird
competir e onde buscara alto desempenho.

Como os principais fatores associados a mortalidade das pequenas empresas estéo
ligados a problemas de ordem estratégica, esta pesquisa espera ter contribuindo com a
proposicdo de uma ferramenta para formulacdo de estratégia competitiva, voltada as
especificidades da pequena empresa, capaz de contribuir para o aumento de competitividade
e, consequentemente, para a reducdo das taxas de mortalidade precoce desses
empreendimentos.

Outra expectativa desta pesquisa € contribuir para literatura académica, uma vez que 0
universo das pequenas empresas carece de estudos que ampliem o conhecimento sobre suas
especificidades, formas de competir e interagir num ambiente dinamico, mutavel e repleto de

disputas de poder.

[6.3] Recomendacbes
Esta pesquisa apresenta como principal limitagdo a aplicagdo do modelo hibrido

FGA/CAC apenas no Laboratorio Alfa, configurando-se num estudo de caso unico.
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Esta limitacdo se deu pelo tempo de elaboragdo de uma dissertacao de mestrado e pelo
acesso desta pesquisadora a empresas que tivessem participado da solucdo FGA.

Por ser um estudo de caso Unico e dada a heterogeneidade das pequenas empresas, 0S
resultados obtidos ndo podem ser generalizados.

Recomenda-se a realizacdo de outras pesquisas com mais empresas de pequeno porte
e de diferentes setores de atividade para testar a eficiéncia do modelo hibrido FGA/CAC e
propor aperfeicoamentos.

Ao buscar estudar ferramentas estratégicas voltadas ao universo de pequenas
empresas, esta pesquisadora se deparou com a multiplicidade de caminhos que uma pesquisa
pode trilhar, conviveu com receio de ndo contemplar informacdes relevantes ou de ampliar
demais o leque de possibilidades de andlise sobre estratégia.

Esta pesquisadora espera ter apresentado uma abordagem sobre ferramentas
estratégicas que possa servir de inspiracdo para novos estudos, seja por suas limitacoes, seja

por suas contribuicdes.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DE PESQUISA - NR. 01

CONSIDERACOES INICIAIS |

Prezado Gestor do Laboratério Alfa,

Esta pesquisa € parte integrante de dissertacdo de mestrado sobre formulagao de estratégia competitiva
para empresas de pequeno porte a ser submetida &8 FACCAMP — Faculdade Campo Limpo Paulista e a
banca examinadora designada pela instituic&o.

Leia atentamente o enunciado de cada questao e responda da forma que melhor represente a sua
realidade empresarial ou profissional.

IMPORTANTE: Emita sua resposta de forma individual, sem consultar outros gestores ou colaboradores
da empresa. A franqueza de suas respostas é essencial para o0 sucesso deste projeto de pesquisa. N&do
existe resposta certa ou errada.

Dados da Empresa e do Entrevistado

Raz&o Social: LABORATORIO ALFA
Funcao:

Tempo de empresa:

Aponte as alternativas que retratam a realidade da empresa, poderdo existir multiplas
respostas:

Vocé atua nas decisdes estratégicas do Laboratdrio?

( )sempre ( )asvezes ( )nunca

Vocé participou do FGA-Sebrae?

() néo participou () sim, integralmente () sim, parcialmente

Caso tenha participado do FGA, indique como este programa contribuiu para a empresa:

Vocé sabe definir qual a estratégia adotada pela empresa através do FGA?
( ) Nao
( ) Sim. Descreva:

Apb6s o FGA-Sebrae, a empresa atualizou o plano empresarial para definir novas estratégias?
( )ndo ( )ndosabe ( )sim

A empresa adotou algum outro tipo de processo de formulagéo estratégica apés o FGA

( )ndo ( )néaosabe

() sim, qual?

Caso tenha ocorrido outro processo, vocé sabe definir a estratégia adotada pela empresa?
( ) Néo
() Sim. Descreva:

Assinale qual corrente do pensamento estratégico vocé conhece:

() Estratégias Genéricas de Porter () aplicou () nunca aplicou
() Visdo Baseada em Recursos () aplicou () nunca aplicou
() Balanced Score Card () aplicou () nunca aplicou
() Modelo Campos e Armas da Competicao () aplicou () nunca aplicou

() Nenhuma

Data: Rubrica:
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APENDICE 2

QUESTIONARIO - NR. 02 — OBJETIVOS PERMANENTES

CONSIDERACOES INICIAIS |

Prezado Gestor do Laboratorio Alfa,

As perguntas a seguir tém por finalidade definir os objetivos permanentes do Laboratorio
Alfa.

Os objetivos permanentes sdo formados por um conjunto de propdsitos que refletem o
grau de competitividade, a perenidade e reinem os principios éticos e econémicos da
empresa na relacdo com seus atores no ambiente interno e externo.

IMPORTANTE: Emita sua resposta de forma individual, sem consultar outros gestores ou
colaboradores da empresa. A franqueza de suas respostas € essencial para o sucesso
deste projeto de pesquisa. Nao existe resposta certa ou errada. Esta pesquisa € parte
integrante de dissertacdo de mestrado sobre formulacéo de estratégia competitiva para
empresas de pequeno porte a ser submetida a FACCAMP.

Dados da Empresa e do Entrevistado

Razao Social; LABORATORIO ALFA
Funcao:

Responda as questdes a seguir
Definia o propésito, a razdo de ser da empresa:

Defina o grau de perenidade pretendido pela empresa (sucessao empresarial, venda )

A rentabilidade é uma diretriz para a empresa? Existem parametros para uma
rentabilidade atraente no curto, médio ou longo prazo?

Defina o grau de competitividade pretendido pela empresa em comparacao aos
concorrentes locais, regionais, referenciais (de maior porte)?
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Defina a postura da empresa em relacdo a expanséao (crescimento da estrutura; abertura
de filial; postos avancados de atendimento)?

Defina o grau de lideranca pretendido no mercado de atuagéo?

Defina como serd o privilégio dos lucros:

( )Lucro no presente (investimentos em patamares minimos necessarios)
( )Lucro no futuro (alavancagem do crescimento)

Defina como serd politica de reinvestimento ou distribuicdo de lucro em termos de
percentuais

Defina como seré a politica de relacionamento e valoriza¢c&do dos funcionarios
(salérios, treinamento, planos de carreira, participacdo nos lucros, beneficios,
estabilidade)

Defina a postura da empresa quanto a responsabilidade social e ética

Defina o grau de coopera¢gdo com 0s concorrentes

Data: Rubrica:
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APENDICE 3

QUESTIONARIO DE PESQUISA - NR. 03 - CAMPOS DA COMPETICAO

Prezado dirigente, solicitamos vossa atencdo para responder as questdes abaixo visando identificar e ordenar os
campos de competicdo do Laboratério, levando em consideracao os itens que, na sua opinido, sao mais
valorizados, pelos clientes. Selecione apenas 4 itens e priorize sua importancia: 1°, 2°,3° e 4, conforme explica o

quadro abaixo.

Competir em Significa Ordem
Preco Que o preco e as formas de pagamento dos servi¢os de andlises clinicas do
Laboratério sdo melhores, ou procuram ser melhores que os de outros
laboratérios locais ou regionais para o publico pessoa fisica que néo utiliza ou
possui 0 convénio. Incluindo-se: os meios de pagamento tradicionais (dinheiro,
cheque, cartdes de débito e de crédito), a Tabela AMB e as formas de
pagamento: a vista ou a prazo.
Qualidade de Que a qualidade dos servicos de analises clinicas do Laboratdrio &, ou procura
Servico ser, de melhor qualidade que os servigos dos concorrentes locais ou regionais em

termos de capacitacdo técnica da equipe, precisdo dos diagndsticos, materiais de
coleta empregados e creditacdo de qualidade.

Diversidade de
Servicos

Que a gama/amplitude de exames em analises clinicas oferecidos pelo
Laborat6rio €, ou procura ser, maior que a concorréncia local ou regional.

ACEesso ao
atendimento

Que o acesso ao atendimento do Laborat6rio é melhor, ou procura ser melhor,
que o dos concorrentes, levando em consideracéo a localizagdo, estacionamento,
atendimento telefonico, resultados pela internet, POSTOS AVANCADOS e
clinicas.

Projeto de
atendimento

Que o projeto de atendimento do Laboratério é mais atraente, ou procura ser
mais atraente, que o dos concorrentes, proporcionando melhor atendimento que
o0s outros laboratdrios locais ou regionais, surpreendendo até os clientes mais
exigentes.

Qualidade de
atendimento

Que o atendimento do Laboratério é considerado, ou procura ser, de melhor
qualidade que a concorréncia local ou regional levando em conta: tangibilidade,
consisténcia, competéncia da equipe, velocidade, atmosfera, flexibilidade,
credibilidade, atendimento prioritario, lanchonete, manobrista. (Refere-se a
recepcao, contato e comunicagdo com o cliente).

Prazo de Que 0 LABORATORIO oferece, ou procura oferecer, prazos menores de entrega
entrega de exames que a concorréncia e cumpre 0s prazos estabelecidos.
Prazo de Que o Laboratério atende, ou procura atender, os clientes em menor tempo que a

atendimento

concorréncia.

Imagem

Que o Laboratério detém, ou procura deter, uma forte imagem de servicos, de
empresa confiavel e de responsabilidade social, mais favoravel que os
concorrentes locais ou regionais, perante os clientes, a comunidade médica,
colaboradores, fornecedores e sociedade em geral.

Raz&o Social: LABORATORIO ALFA

Funcéo:

Data:

Rubrica:
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APENDICE 4

QUESTIONARIO DE PESQUISA — NR. 04 - CAMPOS DA COMPETICAO - CONCORRENCIA

Prezado dirigente, solicitamos vossa atencdo para responder as questdes abaixo visando identificar e
ordenar os campos de competicdo dos Concorrentes, levando em consideracdo os itens gque, na sua

opinido, sdo mais valorizados, pelos clientes. Selecione apenas 4 itens e priorize sua importancia: 1°,

2°,3% e 4°, conforme explica o quadro abaixo.

Competir em Significa Ordem
Preco Que o preco e as formas de pagamento dos servigos de analises clinicas dos
Concorrentes sdo melhores, ou procuram ser melhores que os do Laboratério
para o publico pessoa fisica que ndo utiliza ou possui o0 convénio. Incluindo-se:
0s meios de pagamento tradicionais (dinheiro, cheque, cartdes de débito e de
crédito), a Tabela AMB e as formas de pagamento: a vista ou a prazo.
Qualidade de Que a qualidade dos servicos de analises clinicas dos concorrentes &, ou procura
Servigo ser, de melhor qualidade que os servigos do Laboratorio em termos de

capacitacdo técnica da equipe, precisdo dos diagnosticos, materiais de coleta
empregados e creditacdo de qualidade.

Diversidade de
Servicos

Que a gama/amplitude de exames em analises clinicas oferecidos pelos
Concorrentes €, ou procura ser, maior que a do Laboratorio.

ACesso ao
atendimento

Que 0 acesso ao atendimento dos concorrentes é melhor, ou procura ser melhor,
que a do Laboratdrio, levando em consideracao a localizag&o, estacionamento,
atendimento telefonico, resultados pela internet, POSTOS AVANCADOS e
clinicas.

Projeto de
atendimento

Que o projeto de atendimento dos Concorrentes € mais atraente, ou procura ser
mais atraente, que o do Laboratério, proporcionando melhor atendimento,
surpreendendo até os clientes mais exigentes.

Qualidade de
atendimento

Que o atendimento dos Concorrentes é considerado, ou procura ser, de melhor
qualidade que do Laboratério levando em conta: tangibilidade, consisténcia,
competéncia da equipe, velocidade, atmosfera, flexibilidade, credibilidade,
atendimento prioritério, lanchonete, manobrista. (Refere-se a recep¢éo, contato e
comunicagdo com o cliente).

Prazo de Que os Concorrentes oferecem, ou procuram oferecer, prazos menores de
entrega entrega de exames que o Laboratdrio e cumpre os prazos estabelecidos.
Prazo de Que a Concorréncia atende, ou procura atender, os clientes em menor tempo que

atendimento

o Laboratério.

Imagem

Que a Concorréncia detém, ou procura deter, uma forte imagem de servicos, de
empresa confiavel e de responsabilidade social, mais favorével que a do
Laboratdrio, perante os clientes, a comunidade médica, colaboradores,
fornecedores e sociedade em geral.

Razdo Social: LABORATORIO ALFA

Funcao:

Data:

Rubrica:

Esta pesquisa é parte integrante de dissertacdo de mestrado sobre formulacéo de
estratégia competitiva para empresas de pequeno porte a ser submetida & FACCAMP.
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APENDICE 5

QUESTIONARIO DE PESQUISA - NR. 05 - CAMPOS DA COMPETICAO - CLIENTES

Prezado CLIENTE,

Queremos saber 0 que vocé mais valoriza em nossos servicos de_Andlises Clinicas.

Escolha os 4 itens que vocé julga mais relevantes e que diferenciam positivamente 0 nosso

Laboratorio perante os concorrentes. Aponte a ordem de importancia para vocé: 1°.,2°.,3°;4°.

ITEM

Significa

Ordem

PRECO

Pregos melhores que a concorréncia para quem nao tem ou ndo usa o
convénio, ou para exames ndo cobertos pelo convénio.

Mais opcOes de meios de pagamento: cartdo de débito e crédito, cheques.
Melhores formas de pagamento: parcelamento, descontos.

QUALIDADE DE

Que a qualidade dos servigos de analises clinicas prestados pelo

SERVICO Laboratdrio é de melhor que qualidade que dos concorrentes locais ou
regionais.

DIVERSIDADE Que a quantidade de tipos de exames em andlises clinicas oferecidos pelo

DE SERVICOS Laboratério é maior que a concorréncia local ou regional.

ACESSO AO Que 0 acesso ao atendimento do Laboratério € melhor que o dos

ATENDIMENTO

concorrentes, levando em consideragéo a localizacéo, estacionamento,
atendimento telefonico, resultados pela internet.

PROJETO DE
ATENDIMENTO

Que as instalacdes, a decoracéo e a estrutura de atendimento do
Laboratério é mais atraente que as dos concorrentes, proporcionando
melhor atendimento e conforto que os outros laboratérios locais ou
regionais.

QUALIDADE DE
ATENDIMENTO

Que o atendimento do Laboratério tem melhor qualidade que a
concorréncia local ou regional levando em conta a recepgéo, a coleta e todo
0 contato com os atendentes do laboratério.

PRAZO DE Que o Laboratorio oferece prazos menores de entrega de exames que a
ENTREGA concorréncia e cumpre 0s prazos estabelecidos.

PRAZO DE Que o Laboratério atende os clientes em menor tempo que a concorréncia.
ATENDIMENTO

IMAGEM Que o Laboratério detém uma forte imagem de servigos, de empresa

confiavel e de responsabilidade social, mais favoravel que os concorrentes
locais ou regionais.

Héa quanto tempo é cliente do Laboratorio:

Faixa etaria:

() Sexo Feminino (

) Sexo Masculino

Data:

Rubrica:
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APENDICE 6

QUESTIONARIO DE PESQUISA — NR. 06 - ARMA DA COMPETIQE\O

Prezado dirigente, analise a Lista de 100 Armas da Competigdo — Verséo 1.
Para validar esta relacdo, leia com atencdo e responda:
As armas selecionadas tem ao menos uma destas caracteristicas:

1) As atividades mais importantes, as mais frequentemente realizadas e/ou as mais onerosas em
termos de pessoas e equipamentos? () sim ( ) ndo

2) Os recursos mais importantes de sua area de responsabilidade, os mais frequentemente

utilizados e/ou 0s mais onerosos em termos financeiros? ( )sim ( ) néo

3) Asarmas mais importantes que sua area de responsabilidade nédo utiliza mas deveria utilizar?
( )sim ( )ndo

Razao Social; LABORATORIO ALFA

Funcao:

| Data: Rubrica:
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APENDICE 6A — LISTA DE ARMAS VERSAO 1

ARMAS DO ATENDIMENTO

ORGANIZAQRO DE ATENDIMENTO

Facilidade de Acesso

Layout ou arranjo fisico da area de atendimento
Ambiente fisico da drea de atendimento
Cadastro eletrénico de clientes

Projeto de sistemas voltado ao cliente
dimensionamento do ndmero de atendentes
Flexibilidade na equipe de atendimento
Financiamento ao cliente

L e = B = I I

Flexibilidade nas condigtes de pagamento ou formas alternativas de pagamento
10 Servigos complementares
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
11 Cortesia no atendimento
12 Adeguacdo do atendimento ao cliente
13 Conhecimento personalizado do cliente
14 Uniformidade ou padronizacdo do atendimento
15 Capacidade de resolver incidentes criticos
16 Transmissdo ao cliente da imagem favoravel da empresa
17 Ampliagdo da algada decisdria do atendente
18 SAC
19 CRM
20 Sistema de fidelizac8o dos clientes
21 Monitoramento da satisfagio dos clientes
22 Atendimento prioritario
23 Atendimento especial para cliente vip
24 Influencia sobre cliente potencial
ARMAS DA PRODUQE\O DE BENS E/OU DE SERVICOS
PROCESSO PRODUTIVO DE BENs OU SERVICOS
25 Engenharia de processo
26 Tecnologia adequada ao processo produtivo
27 Automacdo do Processo produtivo
23 Programa permanente de reducgdo de custos na drea de producio
29 Mapeamento do fluxo de producgio
30 Padronizacio do trabalho
31 Preparacdo de maquinas
32 Higiene e seguranga do trabalho
33 Layout ou arranjo fisico da producgdo
34 Gestdo da manutengdo de equipamentos
35 Programa permanente de aumento da produtividade na drea de producio
36 Gest3o ambiental ou da produgdo limpa
37 Tercerizacdo da producio de bens e de servigos
ADMINISTRAQRO DA PRODUCE\O DE BENS OU SERVICOS
38 Sistema de planejamento e controle da producggo
39 Sistema de materiais
40 Controle e melhaoria da qualidade
41 Rapidez da produgdo
42 Manual de instrucdo e procedimento
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA
43 Estruturacdo da rede logistica
44 Armazenamento
45 Analise dos indicadores do nivel de servico
46 Programa permanente de melhoria da logistica interna
47 Programa permanente de melhoria da logistica externa
48 Rastreabilidade
FORMECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
49 selegdo de fornecedores
50 Certificac8o dos fornecedores

]

[ %]

S
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ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO
ESTRATEGIA
51 Definicio clara da empresa que se deseja ter
52 Sistema de inteligencia competitiva
53 Entendimento (compreensdo) do negdcio
54 Benchmarking externo
55 Benchmarking interno
56 Formulagdo da estratégia competitiva do negdcio
57 Formulagdo da estratégia competitiva operacional
58 Lideranca da alta administracdo
59 Definigdo da capacidade produtiva
60 Redefinicdo da linha de produtos
61 Gestdo de riscos potenciais
62 Diversificagdo da linha de produtos
63 Desenvolvimento da sensibilidade civica, social e ambiental
64 Certificagdo por institutos
65 Pesquisa operacional
MARKETING
66 Dominio sobre o processo de marketing
67 Elaboragio e realizagdo de pesquisas de mercado

68 Comunicagio com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda

69 Realizagdo de promogado ou eventos
70 Merchandising
71 Marketing de relacionamento
72 Marketing institucional
73 Endomarketing
ARMAS ADMINISTRATIVAS
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAD
74 Estrutura organizacional
75 Definigdo explicita da estrutura de poder da empresa
76 Ambiente fisico da drea administrativa
77 Sistema de comunicagdo unificada
78 Sistema de informagdo gerencial
79 Sistema de informacédo operacional
80 Processo de decisio gerencial e operacional
81 Controle do desempenho operacional
82 Desenvolvimento de softwares especificos para o negocio

83 Programa permanente de aumento de produtividade administrativa
84 Programa permanente de redugdo de custos na drea administrativa e de apoio

85 Programas permanentes de melhoria estratégica
86 Governanga corporativa
FINANCAS
87 Administragdo financeira
88 Disponibilidade de recursos financeiros
89 Analise fiscal e tributaria
PESSOAL
90 Recrutamento e selecdo de pessoal
91 Capacitagio de pessoal
92 Sistema de avaliagio de pessoal
93 Administrag8o participativa
94 Motivagdo de pessoal
95 Sistema de recompensa ou politica de salarios
96 Capacidade de implementagdo de mudangas (em todas as dreas)
97 Relacionamento da empresa com empregados
98 Politica de retengdo de funcionérios
99 Politica de estabilidade de emprego
ARMAS DA CDDPERACED
100 Constituicdo da empresa fornecedora de insumos
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APENDICE 7 - QUESTIONARIO NR. 07

QUESTIONARIO

NR.07 - PARA SELECAO DAS ARMAS DA COMPETICAO

Sr. Dirigente, por favor, para cada arma, responda a pergunta: “esta arma, se utilizada na gestio do Laboratorio, gera alguma vantagem competitiva

em relagdo aos meus concotrentes?” Escolha uma opgdo: concordoe (C); tendo a concordar (TC); discorde (D); e tende a discordar (TD).

ARMAS DO ATENDIMENTO C [TC D
ORGANIZAQEO DE ATENDIMENTO
- Localizac8o do Laboratdrio Alfa, horario de atendimento, contatos via telefone,

1 [|Facilidade de Acesso - B
fax, internet, estacionamento

2 |Layout ou arranjo fisico da drea de atendimento Recepcdo ampla, nimero de cadeiras, pontos de atendimento, sala de espera
adulto e infantil, disposicdo do sistema de senhas, salas especificas de coleta
Decoracdo do Laboratério Alfa, ambientaco da sala de espera infantil, ar

3 |Ambiente fisico da drea de atendimento condicionado, cores suaves relacionadas a saude e bem estar, higiene e limpeza,
jardinagem, organizaco e aparéncia visual das salas de coleta

4 |Cadastro eletrdnico de clientes Banco de dados dos clientes com histérico de exames, dados pessoais
Dimensicnamento do pessoal de recepgdo dos pedidos de exames e
encaminhamento para coleta, encarregados e supervisdo. Otimizacdo de filas,

5 |dimensionamento do ndmero de atendentes ndmero de postos de atendimentos abertos por pericdo, flexibilidade da equipe
de atendimento, dimensionamento da equipe de coleta, otimizacdo da fila da
coleta. Estudo do TAT, tempo de atendimento Total
Disponibilidade de lanchonete com dejejum apropriado pds exame, manchrista,

R servigo social, apoio médico, tv, revistas e jornais, acessibilidade a portadores
6 |Servigos complementares de necessidades especiais, banheiros especiais, salas de esperas adulto e
infantil
RELACIONAMENTO PESSCAL NO ATENDIMENTO C | TC TD
Apresentacdo do pessoal, uniformizacSo por area de atendimento, educag8oe
R . cordialidade, tratamento humanizado e amige, adequagdo do atendimento ac

7  |Cortesia no atendimento perfil do cliente, conhecimento dos clientes fieis ao Laboratério Alfa e dos
respectivos médicos

8 |Uniformidade ou padronizagiio do atendimento |Padronizac8o da forma de atendimento seguindo os POPs do Laboratério Alfa
Habilidade do atendente da recepcdo em identificar exames corretos, resolver

9 |Capacidade de resolver incidentes criticos problemas com o convénio, habilidade dos técnicos da coleta em realizar os
exames e resolver situacdes imprevistas na coleta

10 |Transmissdo ao cliente da imagem favordvel da erSigilo em relagdo aos problemas de sadde e resultados dos exames
Respostas rapidas as solicitacBes, dividas, reclamacdes, sugestdes relativas

11 |[SAC aos exames e ao atendimento em si, acesso aos gestores do Laboratério Alfa e
equipe técnica (médicos e assistentes)

Permite que todos os colaboradores do Laboratério Alfa tenham ampla

12 |CRM percepgao dos clientes (vis3o 360 graus) em termos de atendimento, de forma a
proporcionar atendimento personalizado

13 |Sistema de fidelizagio dos clientes Programas de gestSo de fidelizacdo
Pesquisas de satisfac3o de clientes, mensuracdo dos indicadores da qualidade:
Tangibilidade: qualidade ou aparéncia fisica do ambiente; Consisténcia: padrio
de qualidade. Competéncia; Velocidade: tempo de atendimento; Ambiente e

B R w R atmosfera de atendimento: experiéncia do atendimento, vai da decoragdo até a

14 |Monitoramento da satisfagdo dos clientes - .
personalizacdo do atendimento;

Flexibilidade: adaptac8o a mudangas e novas necessidades;
Crebilidade e seguranga: baixe risco
R . Atendimento prioritdrio a idesos, criangas, gestantes e portadores de

15 |Atendimento prioritdrio . . o a I

necessidade especiais na realizacZo dos exames, coleta a domicilio
) R R Influéncia de médicos (formadores de opinido), familiares e amigos de clientes
16 |Influencia sobre cliente potencial do Laboratério Alf
o Laboratério Alfa

ARMAS DA PRODU(;.&O DE BENS E/OU DE SERVICOS

PROCESSO PRODUTIVO DE BENs OU SERVICOS C | TC TD
Desenvolver, projetar e padronizar o processo de coleta de exames (fase pre-

Engenharia e Tecnologia adequada ao processo  |analitica), do processamento dos dos exames (fase analitica) e da liberagZo dos

e produtivo (coleta e andlise dos exames) laudos (fase pos analitica). Equipamentos adequados para coleta € analise dos
exames, dominio da tecnologia de processamento
Equipamentos automatizados e calibrados de acordos com as margens de

18 |Automacgio do Processo produtivo, preparagio e |telerdncia e os padrdes referenciais, manutencSo preventiva, corretiva e
preditiva, reposic&o de equipamentos

- , |Controle de desperdicios de insumos necessarios para realizac8o das coletas e

19 |Programa permanente de redugdo de custos na &r
processamento dos exames

20 |Mapeamento do fluxo de produgio Fluxo da fase pré anzalitica, analitica e pds analitica do Labaratdrio Alfz

o DocumentacSo, protocolos, procedimentos padronizados pelo PALC (programa

21 |Padronizagdio do trabalho de acreditac8o de laboratdrios) let; ilise dos exames

¢3o de laboratdrios) para coleta e and
Adoc3o de normas para gestdo de riscos de contaminacdo de funciondrios,

22 |Higiene e seguranca do trabalho clientes e exames, higiene das instalacdes, destinac3o adequada de residucs

comuns e contaminantes, utilizac3o de epis
o w Projeto das salas de coleta e da drea de analises, sequencia dos equipamentos e

23 |Layout ou arranjo fisico da producdo L - « .
materiais, integrac8o entre as estacdes de analise

21 Programa permanente de aumento da Programas de aumento da produtividade de coleta e de processamento dos

produtividade na drea de produgio exames

25 |Gestdo ambiental ou da produgdo limpa Programas de destinagdo final de residuos contaminantes

o w B Tercerizagdo dos exames de alta complexidade que ndo podem ser realizados no

26 |Tercerizacdo da produgdo de bens e de servigos

Laboratdrio Alfa por questdes tecnolégicas
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ADMINISTRA(;IKO DA PRODU(;KD DE BENS OU SERVICOS TC D
Adoc&o de sistemas de gerenciamento da coleta e da analise; otimizar a
programacdo dos exames de urgéncia; controlar as necessidades de materiais
diretos e indiretos em termos de volume e prazo; gerar relatdrios gerenciais para

27 |sistema de planejamento e controle da produgio os I’l-‘\E-IS diversos ccmtrole?. \:D-meE Ita de mac de Dhra_e de pa‘radas dem
equipamentos, de tempos inativos, de custos, etc. Inclui também a adogdo de
medidas relacionadas a coordenagdo dos trabalhos, como a reunido
operacional digria realizada no inicio da jornada para discussdo e solugdo de
problemas e atrasos do dia anterior e as atividades do dia.

MRP, planejamento da necessidade materiais , sistema de planejamento e
controle de estoque, sistema de suprimentos de material de coleta e de analise,

28 |[Sistema de materiais sistema de suprimentos (controles de estoque, ordens de compas, recepgdo de
insumos), sistema de estocagem (niveis, formas de acondicionamento,
seguranga de estocagem);
controle de ndo conformidades, auditorias PALC, rastrezbilidade, contraprovas,
CEP, PDCA, 5s, & demais procedimentos cientificos inerentes aos protocolos de

29 |Controle e melhoria da qualidade andlises clinicas, atendimento &s normas da ANVISA, reunides com equipes de
coleta e de analises, acompanhamento do controle de qualidade do Laboratério
de Apoio.

Tempo de realizac8o dos exames respeitando as caracteristicas e tempos dos

30 |Rapidezda prndu950 exames de rotina € dos exames de especialidades, melheria da logistica interna
e externa, relacionamento com fornecedores de insumo

. " ) Procedimentos dos manuais operacionais e de qualidade dentro das normas

31 |Manual de instrugdo e procedimento BaLC

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA TC D
Fluxo de exames para analise entre o laboratério Rocha Lima e o Laboratdrio de

32 Estru‘tura;ﬁo da rede logistica Apoio, sistema de coleta a domicilio, fluxo dos exames dentro dos setores de
laboratério
Localizacéo dos insumaos por tipo de estocagem para evitar deteoriracdo ou

33 |Armazenamento -
contaminacd@o

34 |Andlise dos indicadores do nivel de servigco Prazos de entregas, tempo de transporte

B L Aplicag8o continuada de ages para aprimorar as logistica dos exames

35 |Programa permanente de melhoria da logistica interna . .

analisados internamente
) L Aplicac@o continuada de acdes para aprimorar as logistica dos exames

36 |Programa permanente de melhoria da logistica externa N
analisados externamente

37 |Rastreabilidade Rastreabilidade do processamento interno e externo dos exames

FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
Selec8o de fornecedores que atendam os padrdes de qualidade, conservacio e
prazo dos insumos diretos e indiretos, para coleta e analize dos exames, selego|

38 |Selecdo de fornecedores de fornecedores de equipamentos com & tecnologia adequada para realizacBo
das andlises dentros dos padrdes estabelecidos, avaliag8o da tecnologia, da
assisténcia técnica, medicacdo de apoio e de emergéncia

o Trabalhar com fornecedores com padréo de qualidade assegurada e com

39 |Certificagdo dos fornecedores R .
certificagdo auditada

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO

ESTRATEGIA T D
Definicdo clara dos ohjetivos permanentes da empresa, missdo, visdo, valores,

40 |Definigdo clara da empresa que se deseja ter formulacdo das estratégias de negocio e das estratégias operacionais, lideranca
da alta administracdo
Monitoramento constante do macroambiente , identificac8o de ameagas e

41 |Sistema de inteligencia competitiva oportnidades, identificag@o dos pontos fortes e fracos da empresa e da
concorréncia, entendimento e compreens&o do negdcio

42 |Benchmarking externo Identificar onde & concorréncia € superior e copiar melhores praticas

43 |Benchmarking interno Identificar e replicar as melhores préticas de cada setor
Definigdo da quantidade de exames podem ser coletados, definigdo da
quantidade de exames podem ser analisados interna e externamente, definicdo

44 |Definigio da capacidade produtiva da c!uant'\dade de c?\?tas a domicilio, aumetho da produtividade de c_ada
equipamento de anélise, melhoramento do sistema de coleta, melhoria do
sistema de analise, melhoria do sistema de emiss8c de laudos, melhoria no
sistema de recepcdo e encaminhamento para coleta

45 |Redefinigéo da linha de produtos Revisar os tipos de exames realizados
Identificacdo e preven¢3o de riscos potenciais: falta de insumos, problemas com

25 |Gestlio de riscos potenciais equipamen’tcts. falta de pecas de_repoiigéo dos equipamentos de anélise, fusdo
de laboratérios, mudanca de legislacgo, mudanga no comportamento dos
clientes, mudangas nas politicas dos convenios

47 |Diversificagdo da linha de produtos Ampliar a gama de exames de analise clinicas
Relagdes com 2 comunidade, agdes solidarias e de esclarecimento de riscos 2

48 |Desenvolvimento da sensibilidade civica, social e ambiental salde, disseminacdo de praticas de qualidade de vida e prevengo de
enfermidades

49 |Ce cagdo por institutos Certificages PALC, SBPC, 15O

MARKETING TC Ll

o - Planejamento, organizac3o, coordenacdo, implementacdo, auditoria e controle

50 |Dominio sobre o processo de marketing o )
das atividades de marketing
Identificago dos fatores de escolha de lzboratdrio clinicos, entendiemento das
necessidades, expectativas, preferéncias e anseios dos clientes, habitos dos

51 |Elaboragdo e realizagdo de pesquisas de mercado clientes adultos, infantis e da melhor idade, grau de satisfagdo com os servigos
do Laboratorio Rocha Lima, imagem perante clientes, comunidade médica e
sociedade em geral

Comunicagdo com os diversos piblicos alvo por meio de publicidade D'\vulgé;ﬁoﬂdos -SEN'IQDf = da qua_l'ldade_do Rocha Lima, pl_ane{amento de

52 comunicag8o, divulgacdio em revistas, sites, folhetos, realizac8o de eventos com

e propaganda a comunidade médica e com clientes, merchandising
Acdes de marketing de relacionamento com a comunidade médica, importante

53 |Marketing de relacionamento fonte de indicac8o de clientes, estreitamento da relac8o dos dirigentes e
médicos com os clientes
Criagdo e consolidagdo da imagem corporativa e do posicienamento da

54 |Marketing institucional empresa :Dm_os d'\ver'scts p(ltfl'\c:rs de interes-se‘ patrocinio de-eYEntos mé_d'lcos e
com secretarias de médicos, imagem de confianca, responsabilidade social
Imagem de referéncia na regido do Grande ABC.

N Acdies com o publice interno, divulgac8e dos objetives do Laboratorio,

55 |Endomarketing IR

campanhas mativacionais
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ARMAS ADMINISTRATIVAS
ORGANIZACAO DA ADMINISTRAGAO TC D
o Adequacdo da estrutura da empresa a estratégia, organograma ideal, velocidade
56 |Estrutura organizacional e = . -
de comunicacdo, integragdo entre as areas do Laboratdrio
57 |Definigio explicita da estrutura de poder da empresa Definig&o das liderangas por setor do Laboratério
B L . L B Projeto arquitetdnico e de decorac8o dos ambientes administratives,
58 |Ambiente fisico da drea administrativa [, o
ergonomia, iluminagdo, decoragdo
IntegracBo de diferentes meios de comunicaco que sejam habilitados por meio
de recursos de tecnologia da informac8o. Com unified comunication, pode-se
criar a experiéncia da presenca Unica do usario perante os diversos servigos de
- R - comunica¢do disponiveis para este, seja entre a comunicagdo em tempo real
59 |Sistema de comunicagdo unificada ¢ N P P ) ) ¢ ) P
(mensagens instantaneas, telefonemas, video/web conferencia,
compartilhamento de aplicativos, seja os de comunicag8o em tempo quase real
(emails, mensagens de voz, servigos short message), comunicacdo integrada
entre a recepgdo, coleta, analise e laudos
Sistema de apoio as atividades, zo controle e tomada de decisdes. Controle de
- B o . exames realizados, de pedidos de remuneragdo dos convenios, de controle de
60 |[Sistema de informagdo gerencial . . ) ) . " R
glosas, dos médicos solicitantes, aliments os sistema de informac8o estratégica
e o sistema de informac3o operacional;
N B - . Sistema de controle das atividades operacienais e da tomada de decisdes
61 |Sistema de informagdo operacional I B e
operacionais, € padronizado e repetitivo.
o . . Estruturagdo de um processo que propicie rapidez de decis3o por meio de
62 |Processo de decisdo gerencial e operacional . o . .
autonomia dos setores, decisiies compartilhadas e de comunicagdo interna
63 |Controle do desempenho operacional Definigdo de indicadores (métricas) operacionais adequados
64 |Desenvolvimento de softwares especificos para o negécio Softwares especificos do Laboratério
Busca constante da eficiéncia administrativa, 55, desburocratizac8o das
- - N atividades do Laboratério que ndo interfiram nos protocolos de exames,
65 |Programa permanente de aumento de produtividade administrativa . a ) P
estrutura organizacional adequada, tecnologia adequada, normas e
procedimentos
Programa permanente de redugdo de custos na drea administrativae | . N . .
66 ) Eliminacdo de desperdicios de materiais indiretos, principalmente copias,
de apoio telefonemas, ajuste do hora'rio de trabalho em funcdo dos picos de atendimento
) L Programas centinuos de melhoria alinhados & estratégia competitiva de
67 |Programas permanentes de melhoria estratégica - . - .
negocios da empresa (glinhados 2oz campos de competicdo e coadjuvantes)
B8 [Governancga corporativa Etica nos negocios, imagem de empresa confidvel
FINANCAS
69 |AdministracBo financeira Planejamento e controle financeiro, fluxo de caixa, aplicagdes financeiras TC TD
Administrac8o de recursos proprios e financeiros, conhecimento dos sistemas
70 de financiamentos publicos e privados, contabilidade financeira,
Disponibilidade de recursos financeiros relacionamento com bancos
71 |Analise fiscal e tributdria Gestdo de tributos
PESSOAL TC Ll
Descricdo de cargos e salarios do Laboratério, determinac¢3o do perfil desejado
72 |Recrutamento e selegio de pessoal de profissionais e das faixa salariais de mercado e demais politicas de
remuneragio
o Pessoal com formagdo adequada para cada setor do Laboratdrio, treinamentos
73 |Capacitagdo de pessoal . - -
especificos para recepgdo, coleta e analise
. o AvaliacBo do desempenho em funcdo do exercicio direto das atividades de cada
74 |Sistema de avaliagdo de pessoal . - . .
setor, avaliacdo do desempenho em relac&o aos objetivos empresariais
Criag8o ou aprimoramento de ambiente participative. Reunides periodicas para
avaliag8o dos principais indicaderes de qualidade e desempenhe do Labotdrio,
75 |Administracio participativa reunides de lideranga, trabalho em equipe, espirito colaborativo entre os
setores de recepcdo, coleta e analise, circulos de controle de qualidade,
empowerment, alto gestdo, clima propicic a implantacdo de mudancas, sistemas
de recompenda, relacionamento da empresa com os colaboradores
. Retencdo de colaboradores, planc de carreire, sistemas de beneficios extensivo
76 |Politica de estabilidade de emprego -
a familiares
ARMAS DA COOPERAGAO TC D
w B Parceria com Laboratdrio de Apoio para analise de exames de altz
77 |Constituicdo da empresa fornecedora de insumos ) . o
complexidade (empresas denominadas fabrica de exames)
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APENDICE 8 - QUESTIONARIO NR.08 - INTENSIDADE DAS ARMAS

QUESTIONARIO NR.08 PARA IDENTIFICACAQ DA INTENSIDADE DAS ARMAS

Prezados dirigentes, analisar a intensidade das armas da drea sob sua responsabilidade.

Adotar a escalade 1a 5. Aintensidade 1 corresponde & arma no seu estado mais simples e a intensidade 5

corresponde & arma em seu estado mais evoluido.

INTENSIDADE DAS ARMAS INTENSIDADE
DA ARMA

1 Facilidade de Acesso

2 Layout, arranjo fisico e ambientagdo da drea de atendimento

3 dimensionamento do ndmero de atendentes

4 Servigos complementares

s Cortesia no atendimento, uniformidade ou padronizagdo, transmissdo ao cliente de
imagem favoravel da empresa. Atendimento prioritario

B Capacidade de resolver incidentes criticos

7 SAC e CRM

3 Sistema de fidelizaglo dos clientes e influencia sobre cliente potencial

3 Monitoramento da satisfagio dos clientes

10 |Engenharia e Tecnologia

11  |Automacdo do Processo produtivo, preparagiio e manutencio dos equipamentos

12 |Programa permanente de redugdo de custos na drea de produgio

13 [Mapeamento do fluxo de produgdo

14  |Padronizacio do trabalho

15 |Higiene e seguranca do trabalho

16 |Layout ou arranjo fisico da produgdo

17 |Programa permanente de aumento da produtividade na drea de produgdo

18 |Gestdo ambiental ou da produgdo limpa

19 |Tercerizagdo da produgio de bens e de servigos

20 |Sistema de planejamento e controle da producio

21 |Controle e melhoria da qualidade

22 |Rapidez da produgdo

23 [Manual de instrugdo e procedimento

24 |Estruturagdo da logistica do Laboratdrio, armazenamento.

25 |Programa permanente de melhoria da logistica interna

26 |Programa permanente de melhoria da logistica externa

27 |Rastreabilidade

28 |seleg¢do de fornecedores e estabelecimento de parceriais.

29 |Certificagdo dos fornecedores
Definigdo clara da empresa que se deseja ter, sistema de inteligencia competitiva,

30 |benchmarking externo e interno. Programas de melhoria estratégica. Gestio de riscas
potenciais

31 |Definigdo da capacidade produtiva

32  |Redefinigdo e diversificagdo da linha de produtos.

33 Certificagio por institutos

2 Dominio sobre o processo de marketing, elaboraciio e realizagdo de pesquisas de
mercado

35 |Comunicaciio com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda

36 |Marketing de relacionamento

37 |Marketing institucional

38 |Endomarketing

39 |Estrutura organizacional e definigio da estrutura do poder da empresa

40 [Sistema de comunicagdo unificada e sw especificos para o negocio

41  [sistema de informacdo gerencial e operacional

42 |Programa permanente de redugdo de custos na drea administrativa e de apoio

43  |Governanga corporativa

44  |Administragio financeira, fiscal e tributdria

45 |Disponibilidade de recursos financeiros

46 |Recrutamento e selegdo de pessoal

47 |Capacitagio de pessoal

48  [Sistema de avaliagdo de pessoal

49 |Administragio participativa

50 |Politica de estabilidade de emprego
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APENDICE 9

QUESTNION/:\RIO DE PESQUISA — NR. 09
AVALIACAO DO MODELO HIBRIDO FGA/CAC

Prezado dirigente, solicitamos vossa atengéo para responder as questes abaixo visando emitir seu
parecer sobre o modelo hibrido FGA/CAC. Para cada frase afirmativa sobre 0 modelo hibrido existem
cinco alternativas de resposta: Discordo (D), Tendo a Discordar (TD), Indiferente (1), Tendo a Concordar
(TC), Concordo (C). As comparacdes referem-se sempre ao modelo hibrido em relagdo ao FGA

Frase O modelo hibrido FGA/CAC D TD | TC C

1 Facilita a operacionalizacdo da Etapa de Analise da solucéo FGA.

2 Contribui com uma solugéo mais comprometida com a definigdo do negécio da
empresa, Passo 1 do FGA, por considerar um elenco maior de caracteristicas
refletidas nos objetivos permanentes, nas exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas e anseios dos clientes.

3 Facilita a analise do macroambiente que envolve o negécio, Passo 2 do FGA,
dotando a empresa de maior conhecimento para identificar ameacas,
oportunidades e riscos.

4 Aperfeigoa a andlise estrutural da inddstria, Passo 3 do FGA, ampliando o
conhecimento de clientes e fornecedores.

5 Simplifica a avaliacdo do tamanho e crescimento do mercado, Passo 3 do FGA,
com a identificacdo do posicionamento competitivo da empresa e dos
concorrentes

6 Aperfeigoa a andlise do ciclo de vida do setor, Passo 3 do FGA fornecendo
recomendac0es especificas para cada fase de crescimento

7 Aperfeigoa a andlise da concorréncia, Passo 3 do FGA, uma vez que traduz os
resultados dessa andlise, além dos fatores chave de sucesso, em termos de
campos da competicéo

8 Simplifica a andlise da organizacdo, Passo 4 do FGA, substituindo a retomada
do diagndstico MEG pela fixacdo dos objetivos permanentes, 0s quais sdo
compativeis com os fundamentos deste modelo de exceléncia em gestéo

9 Contribui para identificar as competéncias organizacionais da empresa, Passo 4
do FGA, através da adogdo do conceito de armas da competi¢do que permite
identificar de forma minuciosa os recursos da empresa.

10 Aperfeicoa o Passo 4 do FGA com a adogdo do conceito de armas da
competicédo as quais evidenciam as vantagens competitivas da empresa.

11 Aperfeigoa 0 Passo 4 do FGA, com a adogéo do conceito de armas da
competicdo simplificando a definicdo da estratégia competitiva operacional.

12 Aperfeigoa 0 Passo 4 do FGA que utiliza trés estratégias genéricas e Porter
apenas para determinar o perfil estratégico da empresa pela possibilidade de
combinagdo de 14 campos da competicdo na definicdo da estratégia
competitiva do negdcio.

13 Aperfeigoa a andlise dos pontos fortes e fracos em relagdo as areas funcionais
da empresa, Passo 4 do FGA, pela determinacédo da intensidade média das
armas da competicdo associadas a cada uma dessas areas.

14 Facilita e contribui para a analise cruzada da organizacdo versus o ambiente,
Passo 5 do FGA, uma vez que a matriz SWOT além de identificar ameacas,
oportunidades e riscos é utilizada para eleger campos ou armas da competigao
gue possam maximizar as oportunidades e minimizar as ameagas.

15 Facilita a operacionalizacdo da Etapa de Formulacdo da Estratégia da solucédo
FGA.

16 Aperfeicoa o0 Passo 6, substituindo a analise da misséo e visao da empresa, pela
defini¢do dos objetivos permanentes traduzidos em campos da competi¢do que
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véo ajudar a estabelecer a estratégia competitiva do negécio

17 Facilita a formulagio da estratégia de negécio, Passos 7 e 8 do FGA, numa
sequencia logica e racional, determinando com clareza a estratégia competitiva
através da adogdo de 1 ou 2 campos da competicdo e 1 ou 2 campos
coadjuvantes.

18 Contribui para a decisdo da estratégia competitiva de negocio ao agregar
varidveis quantitativas e fornecer diversos critérios para auxiliar a deciséo, o
que tende a aumentar a probabilidade de sucesso da estratégia adotada

19 Aperfeigoa a Solugdo FGA ao gerar estratégias competitivas de negocio mais
coerentes com as expectativas dos gestores, voltados aos atributos valorizados
pelos clientes e orientada para a concorréncia.

20 Contribui para assertividade da estratégia competitiva operacional, Passo 9 do
FGA, através da administragdo da intensidade, do foco e da dispersdo das
armas da competicdo nos campos em que a empresa escolheu para competir.

21 Facilita a operacionalizacdo da solugdo FGA ao alinhar automaticamente a
estratégia competitiva operacional com a estratégia de negécio

22 Integra as etapas de andlise e formulag&o da estratégia prevista pelo FGA,
contribuindo com passos delineados e detalhados.

23 Cumpre o objetivo de facilitar a operacionalizacdo do FGA

24 Mantém adequada integragdo com o BSC e com o Painel de Resultados.

25 As alteragOes propostas geram um processo coerente, com passos

perfeitamente integrados para a formulagdo da estratégia competitiva da
empresa, encaixando-se naturalmente ao modelo FGA original

Razao Social: LABORATORIO ALFA

Funcao:

Data:

Rubrica:
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APENDICE 10 - TABULAGCAO DA PESQUISA COM CLIENTES

PESQUISA IDENTIFICACAQ DOS CAMPOS DE COMPETICAO E DE SATIFAGAQ DO CLIENTE

1° Qual o motivo da escolha do Laboratério Alfa?

2" Vocé ja utilizou o site do ALFA ? O que achou?

Indicagio Médica, de Amigos (Imagem, Confiancga) Sim
Qualidade dos Senicos NEio
Diversidade de Exames EER Gostei
Localizacio, Acesso ao atendimento N&o gostei
Qualidade de Atendimento
3® Quanto vocé atribui ao servigo do Rocha Lima? (de 0 a 10)
Ambiente Fisico Localizag8o da Unidade Preco
0o [1[2]3]a[s]e[7[e[9af1ww] [o]1[2[3[a[s5]6]7][8][aJw] [o[1]2]3]a[s]e]71][8]s]10]
n\n\n\n\n|1|3|1|g|13|zs| |n\n\n\n|n 1|1|2|S|8|SD| \0\0\0\1|0|1|1|32315|
Clareza nas informagdes/Organizagio Interna Atendimento Telefdnico Qualidade
0o [1[2]3]a[s]e[7[e[9af1ww] [o]1[2[3[a[s5]6]7][8][aJw] [o[1]2]3]a[s]e]71][8]s]10]
D\n\n\n\n|1|n|3|m|9|25| |D\n\n\n|n|2|1|2|s|9|24| \n\n\n\n|n|1|1|34san|
Forma de Entrega de Laudos Estacionamento Prazo de Entrega
0o [1[2]3]a[s]e[7[e[9af1ww] [o]1[2[3[a[s5]6]7][8][aJw] [o[1]2]3]a[s]e]71][8]s]10]
D\n\n\n\n|1|1|3|m|9|zs| |D\n\1\n|n|2|2|5|8|5|24| \n\n\n\n|n|3|3|34sz4|
Higiene e Limpeza Atendimento Enfermagem elou Médico Atendimento Recepcéo
0o [1[2]3]a[s]e[7[8[eof1ww] [o]1[]2[3[a[s5]6]7][8][aJw] [o[1]2]3]aJ[s]e]71][8]s]10]
n\n\n\n\n|1|z|z|4|m|31| |n\n\n\n|n|1|1|z|4|s|3s| ‘0‘1‘0‘0|0|D|1|15735|
De 0 A 10 guanto vocd recomendaria Qudo importante vocé acha fazer seus exames aos domingos?
[oJ1J2]3Ja[s5[6[7][8]a]1] Pouco Importante
\n\n|1|n|n|n|1|1|4|15\4o\ Muita Importante
M&o é Importante
avaiiacho [0 [ 1 [2[3[a[5[6[7[8]9 10/ Tota |
GeRAL [ o J o[t JoJol o[ 1] 1] ae]4a] 6 |
|¢
Ruim 2%
Regular | 2%
% Bom 8% v
Otimo | 89%

TOTAL DE PESQUISAS
REALIZADAS

63

M Ruim MRegular HBom Gtimo
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APENDICE 11 - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO PARA CONDUCAO DE REUNIOES DE
APLICACAO DO MODELO HIBRIDO FGA/CAC COM O LABORATORIOS ALFA

ETAPA 1 - Defini¢do da Estratégia Competitiva

Passo 1 — Definir a empresa almejada:

Quais produtos/servicos serdo oferecidos para quais mercados ?
Qual a abrangéncia geografica?

Qual o grau de verticalizacdo na cadeia produtiva?

Qual a extensdo dos negdcios relacionados?

O que o consumidor exige dos servicos oferecidos?

Quiais séo suas necessidades?

Quais sdo suas preferéncias?

Passo 2 — Sistema de Inteligéncia

Como serd composto o sistema de inteligéncia do Laboratorio ?

Passo 3 — Entender o negécio:

Analise Macro Ambiental:
o Que aspectos do ambiente politico, econdmico, social e tecnoldgico podem afetar
positiva ou negativamente o Laborat6rio?
Analise da Estrutura da Industria:
o Existe ameaca de novos entrantes, que porte de empresas?

Existe legislagdo de barreira ou incentivo?

o

o O mercado esta em fase de crescimento, declinio ou estagnacao ?
o O aumento populacional influencia na demanda por saiide suplementar?
o E facil trocar de plano de satde?
o Como é poder de barganha dos compradores do Laborat6rio?
o Como é poder de barganha dos fornecedores do Laborat6rio?
o Existe ameaca de produtos substitutos?
o Como se da a rivalidade no setor de saude suplementar?
Anélise de Clientes e Fornecedores:
o Quem sdo os clientes do Laborat6rio?
o Como podem ser divididos ou classificados, € possivel estabelecer um perfil dos

mesmos?
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o Quem sdo os fornecedores do Laboratério, como estdo organizados, como se
relacionam com a empresa?
Anaélise de Concorrentes
o Quem sdo os concorrentes atuais do Laborat6rio?

o E possivel determinar de onde surgirdo novos concorrentes?

Passo 4 — Identificar oportunidades, ameagas e riscos

Aplicar Matriz Swot:
o Quais sdo as principais oportunidades, ameacas e riscos que o Laboratoério deve levar
em conta para tornar-se mais competitivo no ambiente no qual esta inserido?
o Quais sdo os pontos fortes e fracos do Laboratério que podem impactar na
formulacéo da estratégia?
o Existem fatores criticos ou crdnicos que devam ser observados e demandem maior

atencao?

Passo 5 — Formular Alternativas Estratégicas

Qual o par produto mercado escolhido pelo Laboratério para formular a estratégia
competitiva?

Quais séo os campos da competicédo factiveis para o Laboratorio?

Quais s&o os atuais campos da competicdo da empresa?

Quais sdo os campos da competicdo valorizados pelos clientes?

Quais os campos da competicdo dos principais concorrentes?

Alimentar o mapa estratégico versao 1

Quais séo as armas com potencial para se transformarem em armas da competi¢ao?
Validar as armas da competicdo Verséo 1

Descrever contetdo das armas selecionadas e criar versao 2

Selecédo das armas da competi¢cdo Versdo Final

Decidir sobre a aplicacdo do Nihans ou método expedito para classificar as armas segundo
sua relevancia

Definir a intensidade das armas

Calcular as variaveis intensidade média das armas, foco e dispersdo

Calcular aproveitamento e poderio competitivo

Compor mapa estratégico versao 2

Analisar 0 mapa

Analisar alternativas estratégicas em funcéo das diretrizes gerais e recomendacdes do ciclo de

vida do produto, evolucdo do mercado e participagdo no mercado
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Passo 6 — Decisdo da Estratégia Competitiva de Negdcio

e Selecionar os campos da competicdo e 0s campos coadjuvantes

Passo 7 — Decisao da Estratégia Competitiva Operacional
o Definir a intensidade das armas
e Calcular foco e dispersao
e Célculo do foco e da disperséo conjunta dos campos da competicdo e coadjuvantes

e Composi¢do do mapa estratégico final

ETAPA 2 — Implantacdo da Estratégia Competitiva

¢ Que agdes sdo necessarias para aumentar a intensidade das armas relevantes da competigdo?

e Quais sdo os objetivos estratégicos que podem ser estabelecidos levando em consideracéo a
estratégia competitiva de negécio adotada?

e S&o necessérias acbes complementares para conquistar os objetivos estratégicos?

e Existe redundancia entre as a¢0es derivadas da estratégia operacional e dos objetivos
estratégicos?

e Distribuir as acdes pelas areas funcionais

e Definir indicadores

e Montar painel de resultados
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APENDICE 12 - LISTA DE ARMAS VERSAO 1
e S LA B A T e 0
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21
12
i3
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24

25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37

38
39
40
41
42

ahEd

a7
48

49
50

ARMAS DO ATENDIMENTO

ORGANIZACAO DE ATENDIMENTO

Facilidade de Acesso

Layout ou arranjo fisico da area de atendimento
Ambiente fisico da area de atendimento
Cadastro eletronico de clientes

Projeto de sistemas voltado ao cliente
dimensionamento do niumero de atendentes
Flexibilidade na equipe de atendimento
Financiamento ao cliente

Flexibilidade nas condigdes de pagamento ou formas alternativas de pagamento

Servigos complementares

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
Cortesia no atendimento

Adequacdo do atendimento ao cliente

Conhecimento personalizado do cliente

Uniformidade ou padronizagdo do atendimento
Capacidade de resolver incidentes criticos

Transmissdo ao cliente da imagem favoravel da empresa
Ampliagdo da alcada deciséria do atendente

SAC

CRM

Sistema de fidelizagdo dos clientes

Monitoramento da satisfagdo dos clientes
Atendimento prioritario

Atendimento especial para cliente vip

Influencia sobre cliente potencial

ARMAS DA PRODUGAO DE BENS E/OU DE SERVICOS
PROCESSO PRODUTIVO DE BENs OU SERVICOS
Engenharia de processo

Tecnologia adequada ao processo produtivo
Automacgdo do Processo produtivo

Programa permanente de reducdo de custos na area de produgdo
Mapeamento do fluxo de producdo

Padronizacdo do trabalho

Preparagdo de maquinas

Higiene e seguranca do trabalho

Layout ou arranjo fisico da producgdo

Gest3do da manutencdo de equipamentos

Programa permanente de aumento da produtividade na area de produgdo
Gestdo ambiental ou da produgdo limpa

Tercerizagdo da producgdo de bens e de servigos
ADMINISTRA(;RO DA PRODU(}KO DE BENS OU SERVICOS
Sistema de planejamento e controle da producdo
Sistema de materiais

Controle e melhoria da qualidade

Rapidez da producgdo

Manual de instrugdo e procedimento

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Estruturagdo da rede logistica

Armazenamento

Analise dos indicadores do nivel de servico

Programa permanente de melhoria da logistica interna
Programa permanente de melhoria da logistica externa
Rastreabilidade

FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS

Selecdo de fornecedores

Certificagdo dos fornecedores
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51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62

G2

66
67
63
69
70
71
72
73

74
75
76
77
78
79
80
81
82

G ED

86

87
83
89

S0
91
92
93
94
95
96
97
98
99

100

ARMAS DE PLANEJAMENTOC E PROJETO DE PRODUTO
ESTRATEGIA

Definigdo clara da empresa que se deseja ter

Sistema de inteligencia competitiva

Entendimento ({compreensio) do negdcio

Benchmarking externo

Benchmarking interno

Formulagio da estratégia competitiva do negocio
Formulacdo da estratégia competitiva operacional
Lideranga da alta administracdo

Definigdo da capacidade produtiva

Redefinigdo da linha de produtos

Gestdo de riscos potenciais

Diversificagdo da linha de produtos

Desenvolvimento da sensibilidade civica, social e ambiental
Certificacdo por institutos

Pesquisa operacional

MARKETING

Dominio sobre o processo de marketing

Elaboracdo e realizagdo de pesquisas de mercado
Comunicagdo com os diversos publicos alvo por meio de publicidade e propaganda
Realizacdo de promogdo ou eventos

Merchandising

Marketing de relacionamento

Marketing institucional

Endomarketing

ARMAS ADMIMNISTRATIVAS

ORGANIZACAO DA ADMIMISTRACAD

Estrutura organizacional

Definigdo explicita da estrutura de poder da empresa
Ambiente fisico da area administrativa

Sistermna de comunicagdo unificada

Sistermna de informacdo gerencial

Sistema de informacdo operacional

Processo de decisdo gerencial e operacional

Controle do desempenho operacional

Desenvolvimento de softwares especificos para o negdcio
Programa permanente de aumento de produtividade administrativa
Programa permanente de reducio de custos na drea administrativa e de apoio
Programas permanentes de melhoria estratégica
Governanga corporativa

FINANCAS

Administragdo financeira

Disponibilidade de recursos financeiros

Analise fiscal e tributaria

PESS0OAL

Recrutamento e selegdo de pessoal

Capacitagdo de pessoal

Sistermna de avaliagdo de pessoal

Administracdo participativa

Motivagio de pessoal

Sisterma de recompensa ou politica de salarios
Capacidade de implementagdo de mudangas {em todas as dreas)
Relacionamento da empresa com empregados

Politica de retengdo de funciondrios

Politica de estabilidade de emprego

ARMAS DA COC}PERA(;E.O

Constituigdo da empresa fornecedora de insumos

Fonte: a autora
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APENDICE 13 - LISTA DE ARMAS VERSAO 2

ARMAS DO ATENDIMENTO
ORGANIZA(;EO DE ATENDIMENTO
o Localizacdo do Laboratdrio, horario de atendimento, contatos via telefone, fax,
1 |Facilidade de Acesso . R
internet, estacionamento
2 |rayout ou arranjo fisico da 4rea de atendimento Recepco ampla, nimero de cadeiras, pontos de atendimento, sala de espera
adulto e infantil, disposico do sistema de senhas, salas especificas de coleta
Decoracdo do laboratdrio, ambientac8o da sala de espera infantil, ar
3 JAambiente fisico da drea de atendimento condicionado, cores suaves relacionadas a saude e bem estar, higiene e limpeza,
jardinagem, organizacso e aparéncia visual das salas de coleta
4 |Cadastro eletrénico de clientes Bance de dados dos clientes com histérico de exames, dados pessoais
Dimensionamento do pessoal de recepgdo dos pedidos de exames e
encaminhamento para coleta, encarregados e supervis8o. Otimizacdo de filas,
5 dimensionamento do nimero de atendentes numero de postos de atendimentos abertos por periodo, flexibilidade da equipe
de atendimento, dimensionamento da equipe de coleta, otimizac3o da fila da
coleta. Estudo do TAT, tempo de atendimento Total
Disponibilidade de lanchonete com dejejum apropriado pas exame, manchrista,
) servigo social, apoio médico, tv, revistas e jornais, acessibilidade a portadores
6 |Servigos complementares . . . .
de necessidades especiais, banheiros especiais, salas de esperas adulto e
infantil
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
Apresentacdo do pessoal, uniformizacdo por area de atendimento, educacio e
. ) cordialidade, tratamento humanizado e amigo, adequac&o do atendimento ao
7 |Cortesia no atendimento ) . . B L .
perfil do cliente, conhecimento dos clientes fieis ao Laboratdrio e dos
respectivos médicos
8 |uniformidade ou padronizagiio do atendimento Padronizacdo da forma de atendimento seguindo os POPs do Laboratdrio
Hzbilidade do atendente da recepcdo em identificar exames corretos, resolver
9 |capacidade de resolver incidentes criticos problemas com o convénio, habilidade dos técnicos da coleta em realizar os
exames e resolver situacies imprevistas na coleta
10 |rransmiss3o ao cliente da imagem favordvel da empresa sigilo em relacdo aos problemas de salde e resultados dos exames
Respostas répidas as solicitagBes, dividas, reclamagdes, sugestdes relativas
11 [sAC aos exames & ao atendimento em si, acesso aos gestores do laboratorio e equipe
técnica (médicos e assistentes)
Permite que todos os colaboradores do Laboratdrio tenham ampla percepcio
12 [CEM dos clientes (vis8o 360 graus) em termos de atendimento, de forma a
propercionar atendimento personalizado
13 |sistema de fidelizagio dos clientes Programas de gest3o de fidelizag3o, cartdo Rocha Lima
Pezquisas de satisfacdo de clientes, mensuracdo dos indicadores da qualidade:
Tangibilidade: qualidade ou aparéncia fisica do ambiente; Consisténcia: padréo
de qualidade. Competéncia; Velocidade: tempo de atendimento; Ambiente e
B B - R atmosfera de atendimento: experiéncia do atendimento, vai da decoracio atéa
14 [Monitoramento da satisfagdo dos clientes I ) K
personalizacdo do atendimento;
Flexibilidade: adaptacdo a mudancas e novas necessidades;
Crebilidade e seguranca: baixo risco
) o [Atendimento prioritario a idosos, criancas, gestantes e portadores de
15 JAtendimento prioritario . . o s
necessidade especiais na realizac3o dos exames, coleta a domicilio
) . ) Influéncia de médicos (formadores de opinido), familiares e amigos de clientes
16 [influencia sobre cliente potencial .
do Laboratdrio
ARMAS DA PRODUC.&O DE BENS E/QU DE SERVICOS
PROCESS0O PRODUTIVO DE BENs OU SERVICOS
Desenvolver, projetar e padronizar o processo de coleta de exames (fase pre-
17 Engenharia e Tecnologia adequada ao processo produtivo (coleta e |analitica), do processamento dos dos exames (fase analitica) e da liberacdo dos
anélise dos exames) laudos (fase pos analitica). Equipamentos adequados para coleta € andlise dos
exames, dominio da tecnologis de processamento
Equipamentos automatizados e calibrados de acordos com as margens de
18 Autgma§;§0 do Processo produtive, preparagﬁo e manu‘tent;Eo dos eq tolerancia e os padrdes referenciais, manutengdo preventiva, corretiva e
preditiva, reposi¢do de equipamentos
N i N Controle de desperdicios de insumos necessarios para realizacdo das coletas
19 |Programa permanente de redugdo de custos na drea de produgdo
processamento dos exames
20 |mapeamento do fluxo de prgdugﬁg Fluxo da fase preé analitica, analitica e pos analitica do Leboratdrio
. Documentagdo, protocolos, procedimentos padronizados pelo PALC (programa
21 |Padronizagdo do trabalho e L o
de acreditacdo de laboratérios) para coleta e analise dos exames
Adoc8o de normas para gest8o de riscos de contaminacdo de funcionarios,
22 |Higiene e seguranga do trabalho clientes e exames, higiene das instalacBes, destinacdo adequada de residuos
comuns e contaminantes, utilizacdo de epis
o B Projeto das salas de coleta e da area de analises, sequencia dos equipamentos e
23 |Layout ou arranjo fisico da produgao o - - L
materiais, integracdo entre as estacdes de analise
24 Programa permanente de aumento da produtividade na drea de Programas de aumento da produtividade de coletz e de processamento dos
produgdo exames
25 [Gestio ambiental ou da produ;:“a‘o limpa Programas de destinacdo final de residuos contaminantes
o . ) Tercerizacdo dos exames de glta complexidade que ndo podem ser realizados no
26 [Tercerizagdo da produgdo de bens e de servigos . - .
laboratdrio por questdes tecnolégicas
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ADMINISTRAQ&O DA PRODUQ&O DE BENS OU SERVICOS

[AdocEo de sistemas de gerenciamento da coleta e da analise; otimizar a
programacdo dos exames de urgéncia; controlar as necessidades de materiais
diretos e indiretos em termos de volume e prazo; gerar relatdrios gerenciais para
os mais diversos controles, como falta de m3o de obra e de paradas de

27 [sistema de planejamento e controle da produgio equipamentos, de tempos inativos, de custos, etc. Inclui também a adogdo de
medidas relacionadas & coordenag8o 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.

MRP, planejamento da necessidade materiais , sistema de planejamento e
controle de estoque, sistema de suprimentos de material de coleta e de analise,

28 |sistema de materiais sistema de suprimentos (controles de estoque, ordens de compas, recepgdo de
insumos), sistema de estocagem (niveis, formas de acondicionamento,
seguranca de estocagem);
controle de ndo conformidades, auditorias PALC, rastreabilidade, contraprovas,
CEP, PDCA, 55, e demais procedimentos cientificos inerentes aos protocolos de

29 |controle e melhoria da qualidade analises clinicas, atendimento as normas da ANVISA, reunides com equipes de
coleta e de analises, acompanhamento do controle de qualidade do Laboratdrio
de Apoio.

Tempo de realizacdo dos exames respeitando as caracteristicas e tempos dos

30 |Rapidez da produgio exames de rotina e dos exames de especialidades, melhoria da logistica interna
e externa, relacionamento com fornecedores de insumo

" . Procedimentos dos manuais operacionais e de qualidade dentro das normas

31 |Manual de instrugio e procedimento PALC

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA
Fluxo de exames para analise entre o laboratdrio Rocha Lima e o Laboratdrio de

32 Estruturagﬁo da rede logistica [Apoio, sistema de coleta a domicilio, fluxo dos exames dentro dos setores de
laboratario
Localizacdo dos insumos por tipo de estocagem para evitar deteoriracdo ou

33 |Armazenamento contaminacio

34 |Anélise dos indicadores do nivel de servigo Prazos de entregas, tempo de transporte
Aplicac8o continuada de acdes para aprimorar as logistica dos exames

35 |Programa permanente de melhoria da logistica interna . .
analisados internamente
Aplicac8o continuada de acdes para aprimorar as logistica dos exames

36 |Programa permanente de melhoria da logistica externa .
analisados externamente

37 |Rastreabilidade Rastreabilidade do processamento interno e externo dos exames

FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
Selec8o de fornecedores que atendam os padries de qualidade, conservagdo e
prazo dos insumos diretos e indiretos, para coleta e analise dos exames, selego

38 Selegﬁo de fornecedores de fornecedores de equipamentos com a tecnologia adequada para realizagdo
das analises dentros dos padries estabelecidos, avaliagdo da tecnologia, da
assisténcia técnica, medicagdo de apoio e de emergéncia

o Trabalhar com fornecedores com padrdc de qualidade assegurada & com
39 |Certificagdo dos fornecedores certificacdo auditada
ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO
ESTRATEGIA
Definigdo clara dos objetivos permanentes da empresa, missdo, visdo, valores,

A0 Definigﬁo clara da empresa que se deseja ter formulacdo das estratégias de negdcio e das estratégias operacionais, lideranca
da alta administragdo
Monitoramento constante do macroambiente , identificag8o de ameagas e

41 |sistema de inteligencia competitiva oportnidades, identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa e da
concorréncia, entendimento e compreensdo do negdcio

42 |Benchmarking externo Identificar onde a concorréncia € superior e copiar melhores praticas

43 |Benchmarking interno Identificar e replicar as melhores praticas de cada setor
Definigdo da quantidade de exames podem ser coletados, definigdo da
quantidade de exames podem ser analisados interna e externamente, definigdo

o w ) 3 da quantidade de coletas a domicilio, aumento da produtividade de cada

44 |Definicdo da capacidade produtiva equipamento de analise, melhoramento do sistema de coleta, melhoria do
sistema de analise, melhoria do sistema de emiss&o de laudos, melhoria no
sistema de recepgdo e encaminhamento para coleta

a5 Redefinig;ﬁg da linha de produtos Revisar os tipos de exames realizados
Identificacdo e prevencdo de riscos potenciais: falta de insumos, problemas com

. ) . equipamentos, falta de pegas de reposic8o dos equipamentos de analise, fusdo

46 |Gestdo de riscos potendiais de laboratorios, mudanga de legislagdo, mudanga no comportamento dos
clientes, mudangas nas politicas dos convenios

A7 Diversificaﬁo da linha de produtos (Ampliar @ gama de exames de analise clinicas
Relagdes com a comunidade, agdes solidarias e de esclarecimento de riscos a

48 |Desenvaolvimento da sensibilidade civica, social e ambiental saude, disseminagdo de praticas de qualidade de vida e prevencdo de
enfermidades

49 |cCertificagdo por institutos Certificacdes PALC, 5BPC, IS0
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MARKETING

Planejamento, organizacdo, coordenacdo, implementacdo, auditoria e controle

50 |Dominio sobre o processo de marketing das atividades de marketing
Identificacdo dos fatores de escolha de laboratério clinicos, entendiemento das
necessidades, expectativas, preferéncias e anseios dos clientes, habitos dos
51 Elaboragﬁo e realizagﬁo de pesquisas de mercado clientes adultos, infantis e da melhor idade, grau de satisfac8o com os servigos
do Laboratdrio Rocha Lima, imagem perante clientes, comunidade médica e
sociedade em geral
o w B - R . Divulgacdo dos servigos e da qualidade do Rocha Lima, planejamento de
Comunicagdo com os diversos publicos alvo por meio de publicidade . - . B o
52 comunicacdo, divulgacSo em revistas, sites, folhetos, realizacdo de eventos com
e propaganda a comunidade médica e com clientes, merchandising
[AcBes de marketing de relacionamento com a comunidade médica, importante
53 [Marketing de relacionamento fonte de indicacdo de clientes, estreitamento da relacdo dos dirigentes e
médicos com os clientes
Criacdo e consolidacdo da imagem corporativa e do posicionamento da
L empresa com os diversos plblicos de interesse, patrocinio de eventos médicos e
54 [Marketing institucional . . . ¥ - B
com secretarias de médicos, imagem de confianga, responsabilidade social.
Imagem de referénciza na regifo do Grande ABC.
. [AcBes com o plblico interno, divulgag8o dos objetivos do Laboratdrio,
55 |Endomarketing I
campanhas motivacionais
(ARMAS ADMINISTRATIVAS
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAOD
o Adequacdo da estrutura da empresa a estratégia, organograma ideal, velocidade
56 |Estrutura organizacional e = . L
de comunicacdo, integracSo entre as areas do Laboratario
57 |Definigdo explicita da estrutura de poder da empresa Definigdo das liderancas por setor do Laboratdrio
) . ; . . Projeto arquiteténico e de decorac8o dos ambientes administrativos,
58 |Ambiente fisico da drea administrativa [ =
ergonomia, iluminacdo, decoracdo
Integrac3o de diferentes meios de comunicac8o que sejam habilitados por meio
de recursos de tecnologia da informag&o. Com unified comunication, pode-se
criar a experiéncia da presenga unica do usdric perante os diversos servigos de
R o comunicagdo disponiveis para este, seja entre a comunicag3o em tempo real
59 |Sistema de comunicagdo un . . -
{mensagens instantaneas, telefonemas, video/web conferencia,
compartilhamento de aplicativos, seja os de comunicacdo em tempo quase real
(emails, mensagens de voz, servigos short message), comunicacdo integrada
entre a recepco, coleta, analise e laudos
Sistema de apoio &s atividades, ao controle e tomada de decisfes. Controle de
B B - B exames realizados, de pedidos de remuneracdo dos convenios, de controle de
60 |Sistema de informagdo gerencial L o . . . - .
glosas, dos médicos solicitantes, alimenta os sistema de informagdo estratégica
e o sistema de informagdo operacional;
) ) . ) Sistema de controle das atividades operacionais e da tomada de decisdes
61 |Sistema de informagdo operacional . B -
operacionais, é padronizado e repetitivo
o j j Estruturac3o de um processo que propicie rapidez de decis8o por meio de
62 |Processo de decisdo gerencial e operacional . o . e
autonomia dos setores, decisdes compartilhadas e de comunicacdo interna
63 |JControle do desempenho operacional Definicdo de indicaderes (métricas) operacionais adequados
64 |Desenvolvimento de softwares especificos para o negdcio Softwares especificos do Laboratério
Busca constante da eficiéncia administrativa, 55, deshurocratizac8o das
e . B atividades do Laboratdrio que n8o interfiram nos protocolos de exames,
65 |Programa permanente de aumento de produtividade administrativa o )
estrutura organizacional adequada, tecnologia edequada, normas e
procedimentos
Programa permanente de redugio de custos na drea administrativae |, . L BN, . -
66 X Eliminag3o de desperdicios de materiais indiretos, principalmente cépias,
de apoio telefonemas, ajuste do hora'rio de trabalho em fung8o dos picos de atendimento
) L Programas continuos de melhoria alinhados & estratégia competitiva de
67 |Programas permanentes de melhoria estratégica L . o ;
negdcios da empresa (alinhados aos campos de competicdo e coadjuvantes)
68 |Governanga corporativa Etica nos negdcios, imagem de empresa confidvel
FINANCAS
69 JAdmi istragﬁo financeira Planejamento e controle financeiro, fluxe de caixa, aplicagdes financeiras
[Administrac8o de recursos proprios e financeiros, conhecimento dos sistemas
70 de financiamentos publicos e privados, contabilidade financeira,
Disponibilidade de recursos financeiros relacionamento com bancos
71 |Andlise fiscal e tributdria Gestdo de tributos
PESSOAL
Descricdo de cargos e salarios do Laboratério, determinacdo do perfil desejado
72 |Recrutamento e seleggo de pessoal de profissionais e das faixa salariais de mercado e demais politicas de
remuneracdo
o Pessoal com formac8o adequada para cada setor do Laboratério, treinamentos
73 |Capacitacdo de pessoal . - -
especificos para recepgdo, coleta e analise
) o Avaliacdo do desempenho em funcdo do exercicio direto das atividades de cada
74 |Sistema de avaliagdo de pessoal . - L -
setor, avaliagdo do desempenho em relacdo aos objetivos empresariais
Criac3o ou aprimoramento de ambiente participativo. Reunides pericdicas para
avaliagdo dos principais indicadores de qualidade e desempenho do Labotdrio,
75 ladmi igtra‘;gg participativa reunides de lideranca, trabalho em equipe, espirito colaborativo entre os
setores de recepcdo, coleta e andlise, circulos de controle de qualidade,
empowerment, alto gest8o, clima propicio & implantac8o de mudancas, sistemas
de recompenda, relacionamento da empresa com os colzboradores
. Retencdo de colaboradores, plano de carreira, sistemas de beneficios extensivo
76 |Politica de estabilidade de emprego s
a familiares
[ARMAS DA COOPERAQ&O
- . Parceria com Laboratdrio de Apoio para analise de exames de alta
77 |Constituicdo da empresa fornecedora de insumos

complexidade (empresas denominadas fabrica de exames)
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APENDICE 13 - AUTORIZACAO SEBRAE
[/ <% UOL Mail - Enviados - Re. x \{_Nova guia x W\ - g

€ - C [ mailuol.com.br/main?notice=true#selectedfolder=SENT&uid=0DMyOA i

g Destacados Para sua seguranca, imagens externas neste e-mail nao sio exibidas automaticamente. -
B Pastas criar/ editar I\ Mostrar imagens deste e-mail | Sempre mostrar as imagens
= 2012 o
& casinha |:| Prezada Alessandra, como vai?
i catho Fui consultora do Programa Ferramentas de Gest3o Avancada no piloto aplicado em S3o0 Paulo.
iE CERMNE -
B disney Acredito que se lembre de mim. Atendi o Laboratério -, o qual obteve excelentes resultados com o programa.
s rov - _ . «
Atualmente estou fazendo mestrado profissional em administracdo.
BATE-PAPO . = P .
COM CAMERA Pretendo fazer uma dissertacdo sobre ferramentas estratégicas voltadas para micro e pequenas empresas.
COMversar com: . . B . N . . —
Gostaria de utilizar o FGA, mencionando que ele utiliza como metodologia Porter, BSC e que poderia ser aprimorado pelo Modelo Campos e Armas da Competicdo, um
modelo estratégico nacional, desenvolvido por Professores Doutores do Ita, que apresenta estratégias competitivas de facil entendimento para as MPEs e que utiliza de
ferramentas matematicas para definir o foco e a dispersdo da estratégia, aliando estratégia de negodcio e estratégia operacional.
{7] contatos
i Antispam Enquanto Porter fala de estratégias de diferenciacdo, lideranca de custos e enfoque, o Modelo Campos e Armas da Competicdo apresenta 5 macro-campos de
- competicdo: —

£ Calendario
9 Filtros « preco

Configuracies » produto
* . N .g » atendimento
& videoMail . imagem
&Y Tire suas duvidas « prazo

E também apresenta armas para competir nestes campos. Além disto, o modelo tem como tese que uma empresa ndo poder ser excelente em tudo, entdo tem que
buscar vantagem competitiva onde pode conseguir alto desempenho.

Enfim, a idéia € comparar teoricamente os modelos, fazer uma andlise critica e sugerir contribuicdes ao FGA. Vou demonstrar que o FGA contribuiu para o crescimento
do laboratério e que o modelo CAC ampliou a competitividade, aumentou o foco e diminuiu a dispersdo dos esforgos.

Lembrando que € um trabalho académico, o Sebrae n3o precisa incorporar as contribuigbes. O Laboratorio aceita participar, mas a razdo social dele e os dados de
faturamento serdo ccultados em funcdo da concorréncia, j3 que a dissertac3o € passivel de publicac3o em revistas académicas/cientificas, e, no minimo, fica a
disposicdo no repositario da Faculdade.

Baixe gratis o novo Gostaria de autorizac3o para fazer o estudo.
aplicative UOL Mail

Grata por sua atencdo.

=3 Tania Macriani -

POR 1427
PTB  16/09/2015

= HH ) Al
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<& UOL Mail - Entrada - RES: X Y MNova guia x W\ - a
g .

€« = C [ mailuocl.com.br/?folder=INBOX&xc=1hb0ef4f41352d3563dc913af877 1bede#selectedfolder=INBOX&uid=NDYONzE o=
Contas adicionar / editar Voltar para lista (pagina 1) « Anterier | Proxima »
% taniamhd # Res & Res = # Encaminhar | (X Apagar | % Spam | Mais agées.. v
= Entrada .
& ¢ % % RES: Apoio ao meu mestrado Esconder detalhes
[ Enviados De: Ale@sebrae.com.br ®
[E Rascunhos (7) Para: taniamhd@uol.com.br #
B Lixeira (56) esvaziar Copia: anamariab@sp.sebrae.com.br
Cdpia oculta:

E Quarent‘ena (340) Aszsunto: RES: Apocic ac meu mestrade
"} Busca rapida Data: 19/09/2014 13:01

Néo Lidos i

(2| image00%.jpg 486 B (2| image010.jpg 642 B (2| image011.jpg 3.65 KB (2 | image012.png 136 B Baixar todos ¢ X0S
g Destacados ) ) Ver miniat
[ imagel13.png 970 B [ imagel14.png 892 B ver miniaturas

iE Pastas criar / editar

= 2012 = , T F T :

) Para sua seguranca, imagens externas neste e-mail ndo sdo exibidas automaticamente.

S casinha I\ Mostrar imagens deste e-mail | Sempre mostrar as imagens

B catho

IE CERNE

B disney Bom dia Tania,

= rFov -

g?)Th:-(':)R:ﬂ(I)ERA Estou bem e vocé? Claro que lembro de vocé e dos resultados expressivos do Laboratdrio -a partir das contribuigdes metodologicas e de contetdo do FGA.

conaersar com:

NZo vejo problemas em realizar esse estudo, na condicio de registrar os devidos créditos ao Sebrae em relagdo a propriedade/direitos autorais da solucio Ferrameantas de Gestéo

i_]) Contatos Avangada, integrante do Programa Sebrae Mais. Nas citagdes que fizer, utilize as regras da ABNT. E sugiro que na comparacao tedrica dos modelos poderia demonstrar os beneficios de
&% Antispam ambos, como complementares e ndo excludentes,

£ Calendario

S Filtros

"4, Configuracies Esclareco ainda que o FGA é uma solugdo integrada, para empresas de pequeno porte. Nio é para micro emprasa.
& VideoMail

[ Tire suas duvidas
Sucesso no seu trabalho.

266



[ mailuol.com.br/?folder=INBOX&xc=1b0ef4f41352d3563dc913af877 1bede#selectedfolder=INBOX&uid=NDYONzE

Bom dia Tania,
'o‘ Estou bem e vocé? Claro que lembro de vocé e dos resultados expressivos do Laboratdrio _ partir das contribuigdes metodolégicas e de contetdo do FGA.
Sl

N&o vejo problemas em realizar esse estudo, na condigdo de registrar os devidos créditos ao Sebrae em relagdo a propriedade/direitos autorais da solugdo Ferramentas de Gestdo
Avancada, integrante do Programa Sebrae Mais. Nas citacdes que fizer, utilize as regras da ABNT. E sugiro que na comparacao tedrica dos modelos poderia demonstrar os beneficios de
ambaos, como complementares e ndo excludentes.

o

coes Esclareco ainda que o FGA é uma solugdo integrada, para empresas de pequeno porte. Ndo é para micro empresa.

Sucesso no seu trabalho.

Abracos,

Alessandra Cunha Souza

Analista técnica

UCE - Unidade de Capacitacdo Empresarial
Fone: (55 61) 3348 7230

SGAS - Quadra 605, Conjunto A

CEP - 70.200-645 - Brasilia-DF

e-mail ale@sebrae.com.br
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/6«5 UOL Mail - Enviados - Re x\( Nova guia x N\ - 0

€« - C'  [) mailuol.com.br/main?notice=true#selectedfolder=SENT&uid=0DMyOA w7

De: anamarab@sp.sebrae.com.br
UOL Antiviras Scan grétis En\rla-lda:.Quarta—fmm, 17 de Setembro de 2014 19:47
Verffique se seu computador esta Para: taniamhd@uol.com.br,Ale@sebrae.com.br

protegido contra virus Assunto: Apoio 3o meu mestrado
UOL Cliques Alessandra boa tarde.
Tudo bom ?
g Envio o e-mail da Tania Macriani que foi prestadora de servigos no SEBRAE-SP e atualmente estd precisando de sua autorizagdo para utilizagdo em um estudo académico | mestrado ) de
uma ferramenta utilizada no FIA .
De Goidnia para Faco a primeira aproximacdo para que a Tania possa relatar qual € a situacdo e solicitar sua autorizacdo .
Toronto .
Sedex Mundi o mundo & Agradego sua atengao .

logo ali. Sua encomenda

entregue em 200 paises
www.correiesinternacional.com. -
br

Aftt.

ANA MARIA DE ARAUJO BRASILIO

% UNIDADE CULTURA EMPREENDEDORA

Roupas para todos os
dias
do elegante ao causal

Clique aqui para a lojal anamariabid) sebraesp.com. br
www . bonprix.com.brivestidos

(11) 3177-4873

htto-ffwww.sebraesp. com. br
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