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Decisdes Estratégicas em uma Pequena Empresa dooBele Analises Laboratoriais

RESUMO

Neste estudo apresenta-se como foram estabeleaigstir da utilizacdo de ferramentas e
conceitos de gestdo estratégica, as diretrizestusgd@ de mercado para uma Pequena
Empresa do setor de andlises laboratoriais. A rpdessas diretrizes foram redefinidas
decisbes de atuacdo no mercado, clientes atendidogproposta de valor da empresa. A
metodologia deste estudo consiste em um estudaster® qual se observou a implantacao
de ferramentas estratégicas e as, consequenteiateno escopo de atuacao da empresa. Os
resultados obtidos no trabalho apresentam a inggéat de conceitos de administracio
estratégica no ambiente de uma Pequena Empresa.



1. INTRODUCAO

A administracdo de Pequenas e Médias Empresas (PNH® ser muito bem
entendida. Quer pela especificidade de sua gepi&o pela sua importancia socioeconémica.
No tocante a questdo estratégica, esta situacdbagaspectos ainda mais incisivos.
Empiricamente, percebe-se que a questdo estratédgiedada como sendo uma das partes
mais importantes da gestdo das empresas. Destilieglamente ao proprietario ou ao
presidente-executivo, ou ainda, a um grupo de pssgmwximas, da mais estrita confianca.
Assim, a gestdo estratégica em PMEs tem aspedtistas, uma vez que seu dirigente é o
proprietario e que conta com um numero reduzidpetsoas em cargos mais elevados que
poderiam auxilia-lo diretamente nesta questdo. rRaaéquestdo estratégica € inerente a
gualquer empresa. Segundo Porter (1986, p.13),

“Cada empresa que compete em uma indulstria possuestratégia competitiva, seja ela explicita ou
implicita. Esta estratégia tanto pode ter se dedeido explicitamente por meio de um processo de
planejamento como ter evoluido implicitamente aisadas atividades dos varios departamentos
funcionais da empresa. Dispondo apenas de seusiqgwdomeios, cada departamento funcional

inevitavelmente buscara métodos ditados pela saatacdo profissional e pelos incentivos daqueles
encarregados. No entanto, a soma destes métodestatepntais raramente equivale a melhor

estratégia.”

No caso especifico das PMEs pode-se substituir laviaa “departamentos” por
“pessoas”. Assim, caso a empresa nao apresentesiragegia definida e a explicite para sua
equipe, cada um dos seus colaboradores adotaidtiiras que julgue mais pertinente dado o
seu entendimento pessoal. Soma-se a esta situacacacteristica das PMEs raramente
possuirem um processo formal de elaboracdo deszgtra

Em De Bortoli Neto (1980), verifica-se que os pembas que afetam as pequenas e
médias empresas sao, principalmente, de natureaségica, ou seja, 0s recursos disponiveis
nao sdo alocados de maneira satisfatoria. Seguimdei® (1996, p.14), “que leva a
pressuposicao de que as MPMEs, em sua grande peite,adotam regularmente os
procedimentos e técnicas gerenciais e de que estarg pode ser um fator restritivo ao seu
desempenho e desenvolvimento.”

As MPMEs séo, em geral, reativas as mudancas atalsedesta forma, a falta de
um plano definido, com a clara visualizacao daag#io competitiva presente e de objetivos
bem estabelecidos contribuem para uma desorientasi@tégica. Por outro lado,
dependendo dos desdobramentos, este fator podposiivo. Pois, quando ocorre uma
alteracdo no ambiente, ou na competicdo, estasesagpralteram sua estratégia mais
facilmente. E esta passividade, caracteristicavtRi8IEs, que as fazem se adaptar com mais
facilidade aos ambientes turbulentos.

A falta de visao estratégica neste segmento empaksanbém deve-se ao fato da alta
direcéo, por vezes, encontrar-se demasiada prespenacional, e ndo destinar seu tempo ao
pensamento estratégico.

Este estudo tem o objetivo de descrever como umaepa empresa do setor de
andlises laboratoriais estabeleceu e concretizasi divetrizes estratégicas, a partir da adocao
de ferramentas conceituais.

Perecin (1984, p.81) afirma que “O pequeno empes#o tem objetivos, tem
necessidades”. Ainda em Pereap.(cit), |é-se:

“Existe em mim um impulso em afirmar que o objetivminseco do pequeno empresario, transmitido
para a sua empresa, € a sobrevivéncia. Entretargdoprevivéncia no ambiente turbulento requer
adaptacdo constante. Tal adaptacdo requer invedtimjecapacitagdo, tecnologia, comunicagéo,
treinamento, reciclagem. Nao €, porém, 0 que og@neequena e média empresa €, nem mesmo, nas
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minhas observacgfes, isso consta da estratégia gleepe empresario. A Unica preocupacao, que
poderia relacionar com a sobrevivéncia, € o temaocahcorréncia. O concorrente, para 0 pequeno
empresario, € o grande inimigo.”

De maneira a sobreviver, o dirigente das MPMEs &m#s esfor¢cos até o limite que
Ihe é permito ver. E é muito dificil que estes giirites cheguem a grandes e complexas
analises e suas inter-relacdes, visualizando assirmaioria das vezes, necessidades de curto
prazo. O enfoque estratégico é essencial paragioride bases que Ihes permitam competir
nesse ambiente turbulento, mencionado acima.

Grande parte dos empresarios, quando perguntaded & o seu negocio?” nao
consegue fornecer uma resposta precisa (PEREC84, p975).

Empiricamente, percebe-se que a formulacdo datégitieé comumente vista como
incumbéncia exclusiva da alta direcdo e das graedgsesas, como um processo dificil e
restrito aos intelectuais, contudo € de fundamémiabrtancia a continuidade da organizacao.

Este estudo teve como problema de pesquisa, respandjuestdo: Como uma
pequena empresa adotou conceitos estratégicosgfara sua atuacdo de mercado?

O objetivo principal foi descrever as ferramentsisadégicas adotadas pela empresa,
bem como seus desdobramentos para definicdo dghatean seu mercado, definicdo de seu
portfélio e definicdo das acbes que suportaramiegilementacao.

2. REVISAO TEORICA

A empresa foco desse estudo trata-se de um grupbaia com seus fundadores em
atividade, de pequeno porte do setor de analidesrdtoriais. Possui unidades em Sé&o
Bernardo do Campo e Diadema, municipios da Regiéwddolitana de Sao Paulo, e pode
ser classificada como pertencente a escola emmderad Mintzberg (2000, p.127) define,

“O conceito mais central dessa escola é viséo: nep@esentacdo mental de estratégia, criada ou ao
menos expressa na cabeca do lider. Essa visdo @ame inspiragdo e também como um senso
daquilo que precisa ser feito — uma idéia guiayoa® preferir. Fiel ao seu rétulo, a visao tenden ¢
frequéncia, a ser mais uma espécie de imagem da gaeplano plenamente articulado (em palavras
e nameros). Isso deixa-o flexivel, de forma quiglerlpode adapta-lo as suas experiéncias.”

As empresas pertencentes a essa escola sao dadareativas as mudancas do
ambiente. A tomada de deciséo e estratégia (inglli@side na cabeca do empreendedor que
rapidamente a altera quando frente a uma necessidad

Devido a esse ser um processo ser internalizadirigente, ele tende a conter tragos
da sua personalidade e valores.

Segundo Mintzberg (2000, p.105-106) sdo quatrpriaipais caracteristicas dessas
empresas frente a geracdo de estratégias: (1) Maicrempreendedor, a geracdo de
estratégias € dominada pela busca ativa de novesuppades; (2) Na organizacdo
empreendedora, o poder € centralizado nas maogetniteyo principal; (3) A geracao de
estratégia na empresa empreendedora é caractegeadgandes saltos para frente, face a
incerteza; (4) O crescimento é a meta dominantggknizacdo empreendedora.

O empreendedor € motivado, acima de tudo, pelassielzele de realizacdo. [...] Como
as metas da organizacdo sdo simplesmente a extdagéielas do empreendedor, a meta
dominante da organizagao que opera de modo em@@nparece ser o crescimento, a mais
tangivel manifestacéo de realizacao.

Zaccarelli (2000, p.73) define estratégia como.]fim guia para decisdes sobre
interacbes com oponentes, de reacdes imprevisiyess,compreende duas partes: acoes e
reacfes envolvendo aspectos do negdcio; prepapacambter vantagens nas interacfes.” Os



competidores e 0 mercado possuem comportamenteagdeas imprevisiveis. A fim de
auxiliar a tomada de decisdo, modelos e ferramestagtégicas sdo comumente utilizados.

Modelar é arbitrar uma representacdo da realiddddo e qualquer modelo tem,
fundamentalmente, o objetivo de entender e temtarep 0 comportamento de seu objeto de
estudo. Seja ele de um veiculo a velocidade caestande um mercado.

As ferramentas estratégicas auxiliam o tomadodet@sdo a visualizar, entender e
tentar prever comportamentos. A acao tomada é meldidnformacdo que se possui. Quanto
maior a quantidade de informac6es sobre um problera®s acurada é a decisdo tomada.

Porter (2004, int. XXIIl) define estratégia compehd como “[...]em esséncia, 0
desenvolvimento de uma féormula ampla para 0 modaeocoma empresa competira, quais
deveriam ser suas metas e quais as politicas deessgara levar-se a cabo essas metas.”.

Mintzberg (2000, p.15) em sua proposta de cingopra a estratégia define: Plano,
padréo, perspectiva, posicao e truque (do ingl@g. O plano pode ser entendido como um
olhar para frente, suas intencdes para o futurpadao pode ser entendido como um olhar
para tras, seu comportamento ao longo do tempoosicio pode ser entendida como a
maneira como a empresa coloca-se no mercado fxesges concorrentes. A perspectiva pode
ser entendida como um olhar para cima, para a daawganizacdo como um todo. O truque
(ploy) pode ser entendido como uma “manobra” de maaaiespistar seus competidores.

Cravens e Piercy (2009), especificamente tratando qdestdo do Marketing
Estratégico, apontam que uma estratégia de magkeitiecionada para o cliente proporciona
a companhia uma perspectiva ampla, que encaminbi@pesa para uma integracdo de
processos e atividades com intuito de gerar mailar ¥inal para o cliente.

Dessa forma, ndo apenas o estudo do comportamermmngumidor, mas também do
ambiente interno da empresa com base na idenfiicde seus pontos fortes contribui para
alinhar a estratégia empresarial ao seu ambietgfo@ne Day (2001), tais pontos fortes se
originam no que é chamado de Aptiddes Diferenciatiaseja, aptiddes adquiridas que Ihe
possibilitam executar as atividades necessarias pavimentar seus produtos ou servigcos
através da cadeia de producéo e comercializacao.

Parte da estratégia formulada ndo € realizadanasp@ma parcela é efetivamente
implementada (estratégia deliberada). Soma-se eatéxgh deliberada as estratégias
emergentes, aguelas nao previstas, e obtém-s¢raggsas realizadas (MINTZBERG, 2000,
p.18). A estratégia, por existir em um mundo dirc@rdom rapidas respostas e velocidades
de mudancas, deve ser constantemente revistarmertdda. Uma empresa nédo pode se ater
a estratégia formulada quando o cenario previstoyoresultados esperados ndo se tornam
realidade. Como um condutor de um carro, frentema yerturbacdo nao prevista (por
exemplo uma crianca que repentinamente cruza sainlta), a organizacao deve atualizar
sua estratégia de maneira suficientemente rapdaerar as contingéncias e adversidades.

Ao tracarmos um paralelo com controle, disciplitecnica de engenharia de
automacdao, a organizagéo deve operar em malhadfecha
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Figura 1 - Sistema em malha aberta
Fonte: Desenvolvido pelos autores
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Figura 2 - Sistema em malha fechada
Fonte: Desenvolvido pelos autores

No sistema em malha aberta (figura 1), a entradiiatégia formulada) é inserida na
planta G(S) (empresa) e sua saida (estratégiazada)i € Unica sem variagles,
independentemente das mudancas internas ou noraenbie

No sistema em malha fechada (figura 2), a entfestaatégia formulada) é inserida na
planta G(S) (empresa) que monitora constantemergaida (estratégia realizada) e, ao
deparar-se com alteracbes ou perturbacdes elaaz chprealimentar a entrada via H(S)
(estratégias emergentes) e alterar sua estra@g@amente de maneira a alinhar sua saida
(estratégia realizada) as novas condic¢des interaasbientais.

Os itens que seguem tém como funcdo o esclaretmdas ferramentas utilizadas no
desenvolvimento do estudo, que serao relevantasopasmpleto entendimento do trabalho.

2.1. Cinco Forcas de Porter

Forcas externas a industria sao significativascgalmente em sentido relativo; uma
vez que as forcas externas em geral afetam todampsesas na indastria, o ponto basico
encontra-se nas diferentes habilidades das emmreshdar com elas (PORTER, 2004, p.3).

A ferramenta cinco forcas de Porter é aplicada @ardlise entre competidores e
possui cinco dimensdes: Barreiras de entrada, pdder fornecedores, intensidade da
rivalidade, poder dos compradores e produtos dutusti Porter (2004, p.4) diz que “A meta
da estratégia competitiva para uma unidade emjakssn uma industria € encontrar uma
posicdo dentro dela em que a companhia possa msé¢hatefender contra essas forgcas
competitivas ou influencia-las a seu favor”.

2.2. GE / Mckinsey

A Matriz GE McKinsey foi desenvolvida na décadal®a0 pela empresa GE com
auxilio da consultoria McKinsey, relacionando asiaweis “Posicdo competitiva da
organizacdo” e “Atratividade do mercado”, existintt@s valores para cada dimenséao,
totalizando 9 quadrantes. O tamanho de cada népdminto oferecido pela empresa é
representado pelo tamanho do circulo postado nazneasua posicao em relagdo aos eixos €
determinado pelo desempenho em cada dimensaord@dirmacado da analise sdo levantadas
variaveis com relacdo a dois fatores principaisg&ao Negdcio e a atratividade do setor,
sendo posteriormente atribuida uma nota para cadadas variaveis levantadas em cada
fator (STONER e FREEMAN, 1994).

2.3. Anélise SWOT

De acordo com Kerin e Peterson (2009), analise $\Wale ser definida como uma
estrutura formal para identificar e estrutura opudades de crescimento da organizagéo.
Essa é uma estrutura de facil utilizacdo para ifrarab fato de que uma oportunidade de



crescimento empresarial é resultado de uma boauadéqg entre as capacidades internas da
empresa e a combinagdo com seu ambiente externo.

A analise SWOT, analisa em separado o ambientenexteas capacidades internas.
Fischmann e Almeida (1991, p.25) definem o planejgmestratégico como:

(...) uma técnica administrativa que através, dalissm do ambiente de uma organizagdo, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacasudopa@eos fortes e fracos para o cumprimento da
sua missdo e, através desta consciéncia, estalef@opdsito de direcdo que a organizacdo devera
seqguir para aproveitar as oportunidades e evitaosi

Enfatizando a importancia da andlise ambientaiterna como fortes balizadores de
decisfes estratégicas que podem ser adotadagyaiesa.

2.4. Estratégias genéricas de Porter

Segundo Porter (2004, p.37), “As estratégias geasisdo métodos para superar 0S
concorrentes em uma industria[...]”. Ao enfrentarcanco forgcas competitivas, existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmemesigedidas para superar as outras
empresas em uma industria. 1. lideranca no cudtd; t@. diferenciacdo; 3. enfoque
(PORTER, 2004, p.36).

A lideranca no custo total propfe criar vantagempetitiva entregando seu produto
ou servico ao menor custo possivel, a diferencibgoa atender as necessidades de grande
valor de seus compradores (intimidade com o cliditeranca em produtos, qualidade do
produto, atendimento diferenciado, entre outrog) enfoque visa atender um segmento
particular.

2.5. Matriz produto x mercado

Duas das maneiras mais comuns de uma organizag@&ngar seus lucros podem ser
a reducao de tamanho e a criagdo de novos mergaakey. (2007. p.245) diz “[...]Ja reducéo
de tamanho pode acabar debilitando a organizacdolszulo necessario para criar e dar
suporte as oportunidades de crescimento é perdidtamente com a gordura.” Ainda em
Aaker (©p. cit), l1é-se “O crescimento ndo apenas fornece o pelepara uma maior
lucratividade, como também introduz vitalidade aauonganizacdo, ao oferecer desafios e
recompensas.”

A matriz de alternativas de crescimento é umarsdteva a matriz de produto/mercado
de Ansoff em 1980. Esta matriz é uma ferramentaadia para identificar a participacdo dos
produtos (novos ou existentes) de uma organizagase®s respectivos mercados (novos ou
existentes) e identificar oportunidades de crestimeAaker (2007) divide em cinco
alternativas de crescimento: crescimento em mescadie produtos existentes,
desenvolvimento de produtos, desenvolvimento deader, diversificacdo envolvendo novos
produtos e novos mercados, e estratégias de igéegreertical. A figura 3 abaixo ilustra a
matriz de estratégias alternativas de crescimeawjowogtas por Aaker (2007).
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Figura 3 — Alternativas de Crescimento
Fonte: Adaptacado de Aaker, 2007 p. 247.

3. METODOLOGIA

Esta € uma pesquisa de carater qualitativo e assunae natureza descritiva. De
acordo com Martins (2006), a pesquisa qualitateaothina-se pela tentativa de compreenséo
detalhada de significados e caracteristicas stinas apresentados pelo caso em questao. Gil
(2002) adiciona que o objetivo principal da pesgupualitativa é a descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou ferdwn intuito ou ndo de estabelecimento
de relacbes entre variaveis.

O método utilizado foi o do estudo de caso, umaquez permite uma avaliagdo profunda,
exaustiva e comparativa de um ou poucos objetog, (@002). A escolha da empresa
estudada foi feita por conveniéncia e disponibilelde informacdes. Para critério de estudo
adotou-se trés momentos de analise: (1) Sensifilizaa necessidade de implementacéo
estratégica; (2) Concepcdao estratégica; (3) Imphkagéo. Para interpretar os dados utilizou-
se pesquisa documental que tem por base a andls@ntetdo do ferramental estratégico em
utilizagdo da empresa estudada.

A empresa objeto desse estudo possui quatro sd@des com formacgdes puramente
técnicas (engenharia, medicina, biomedicina e pidlalile). Em atividade desde 1979, em
2010 busca de ferramentas gerenciais, um dos s@mgenheiro, iniciou o curso de pos
graduacdo, MBA, em gestdo empresarial. A sensiigéia & necessidade de implementacao
estratégica originou-se quando esse socio depar@ois a disciplina de estratégia. Nesse
momento pode tomar ciéncia do posicionamento dti@ede sua empresa em relagdo ao
universo de opcodes, e vislumbrou as possibilidattesrescimento e consolidacdo que a
formalizacdo da estratégia poderia permitir. Nexts@a efetuou-se a coleta de dados e a
formulacao do problema.

Da formulacdo do problema, péde-se seguir a codcep@plicacdo das ferramentas
estratégicas. De todo o universo de analises anfiemtas, a empresa achou pertinente adotar
cinco forcas de Porter, matriz GE/Mckinsey, anaiigerna e ambiental (SWOT), matriz
produto/mercado e estratégia genérica de Portees@®lha baseou-se na importancia a
concepcao da estratégia e conhecimento das fertasnen



AplOs as analises, propfs-se um conjunto de acdesaerespectiva matriz de
prioridades de maneira a ser possivel elaborarronograma de implementacdo. Os passos
seguidos para execucao do trabalho foram: (1) €alet dados; (2) Aplicacdo das cinco
forcas de Porter; (3) Aplicacdo da matriz GE / Mekiy; (4) Analise SWOT (andlise interna e
ambiental); (5) Matriz alternativas de crescimef@y;Determinacéo da estratégia genérica de
Porter; (7). Determinacédo das acgOes propostasE(8horacdo da matriz de prioridade das
acOes propostas; (9) Determinacdo do cronograragate

4. ANALISE DOS RESULTADOS
Seguem abaixo os resultados das ferramentas agdiéadmpresa, e suas respectivas
analises.

4.1. Cinco forcas de Porter
A figura 4 abaixo ilustra o resultado obtido.

INTENSIDADE COMPETITIVA
AUJMENTA AFORCA DIMINUI AFORCA
DO HEGOCIO o1 2 3 4 s & 7 & 9 10 00 HEGOCIO
1 Ameaca de novos entrantes baixa I:%:I alta
2 FPoder de barganha dos clientes baixo I | alto
3 | Poder de barganha dos fornecedores baixo r_u_‘_L\ alto
4 Ameaca de produtos sub stitutos baixa = alta
5 Rivalidade entre concorrentes baixa |—'—'—'—|J alta

Figura 4 — Cinco forcas de Porter
Fonte: Desenvolvido pelos autores

A rivalidade do setor é baixa, existem grandep@sucompetindo e o0 mercado esta
consolidado.

O dificil acesso a tecnologia, alto grau de cdpe&ib técnica exigida e grande
investimento de capital implicam em baixa ameagacd®s entrantes.

Os produtos substitutos para exames sao poucdicigivios 0 que implica em baixa
ameaca de produtos substitutos.

Os fornecedores nédo possuem diferenciacdo dectsiita;se de equipamentos e kits
para andlises, existe um numero consideravel aededores e o baixo custo para troca do
fornecedor acarretam em baixo poder de barganhpapta dos fornecedores.

Os clientes do Grupo nesse segmento podem selddisi@m empresas e pessoas
fisicas. O fato do custo de troca de prestadoppde dos clientes ser baixo, 0 servigo possuir
impacto insignificante na lucratividade dos clienéetambém né&o impactar no produto final
guando empresas, implica em um alto poder de blaagdwos clientes.

Da analise acima € possivel classificar o set@nddises laboratoriais como um setor
atrativo ao investimento.

Tabela 1 — Cinco forcas de Porter
Laboratério

ALTO BAIXO
Poder de barganha dos clientes Ameaca de novastrgr
Poder de barganha dos fornecedores
Ameaca de produtos substitutos
Rivalidade entre concorrentes
Fonte: Desenvolvido pelos autores




4.2. GE / Mckinsey

A figura 5 abaixo ilustra o resultado obtido.
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Retirar
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Figura 5 — Matriz GE / Mckinsey
Fonte: Desenvolvido pelos autores

O setor possui boa atratividade, grande mercadtavel, alta maturidade tecnoldgica
e regras sociais.

A empresa possui boa imagem, contudo sua part@ipap setor € pequena e
apresenta baixa taxa de crescimento.

O cruzamento dos eixos posiciona 0 segmento ergseimento seletivo e selecionar.

4.3. Analise Macro Ambiental

A analise macro ambiental permite visualizar em cprgexto esta inserida a empresa
e quais suas tendéncias de mudanca. Como saliéfaaley e Saunders (1996) uma analise
do setor ou setores em que a empresa trabalhaspodepara identificar as oportunidades e
ameacas que desafiam a empresa. As oportunidaggsasn basicamente em decorréncia de
mudancas ocorridas no mercado, tanto em nivel dedaxle, governo, concorrencial, de
fornecedores e de conjuntura do mercado como um tod

4.3.1. Sociedade

A qualidade de vida constitui um dos objetivos raaseancado no presente estagio de
desenvolvimento da humanidade. A qualidade dendimabalho e fora dele € cada vez mais
valorizada.

Os resultados negativos do saldo previdenciariayraento da longevidade, o valor
crescente dos convénios de saude e o tempo deespeixa eficiéncia no atendimento do
sistema unico de saude (SUS), coloca na pessoa éigiressdo de provisionar recursos para a
saude na velhice.

4.3.2. Governamental

A portaria 3.214 de 08 de junho de 1978 instittsunarmas regulamentadoras do
Ministério do Trabalho que tornam obrigatério o guimento das exigéncias referente a
medicina, seguranca do trabalho e exames laba&starompulsérios. Sua evolucdo da-se
com clara tendéncia ao aumento da rigidez e fisagio.

4.3.3. Competicéo



O mercado de andlises laboratoriais esta consolidagossivel notar na competicéo
a tendéncia a adocao de plataformas (entrega deesxda internet, prontuario online, entre
outros). Nao existe um laboratorio consolidado aad®ma.

4.3.4. Fornecedores
N&o ha presséo por parte dos fornecedores.

4.3.5. Mercado

Com a crescente necessidade de adoc;éo de sistergaaldiade, e sua rastreabilidade
na cadeia produtiva, nota-se a tendéncia a vat@izaos servicos devido a exigéncia dos
mesmos em empresas. Procura dos consumidoresrpigosaliferenciadogpfemiun).

4.4. Andlise SWOT

Para a aplicagéo da andlise swot foram considediso fatores criticos de sucesso:
Custo, qualidade do produto, imagem e atendiméntigura 6 abaixo ilustra a analise.

oporunaaie

-Expansdo (Campinas, Sto. Andre, S. Bernardo e S. Caetano) - Atualizacdo e melhoria da concorréncia

- Ampliacdo do laboratdrio para atendimento a convénios e - Informatizacdo da concorréncia
particulares - Atendimento dos credenciados
- LicitacBes laboratoriais - Grandes Grupos diversificando portifolio para a area

- Revisdes e Normas Regulamentadoras futuras

acidades Internas

g e

|

|

|

' - Localizacdo Central - Atendimento pacientes (instalacdes Fisicas)

' - Diversidade do laboratdrio (AC, MIC e TOXI) - Atendimento telefénico

! -Qualidade e confiabilidade das analises laboratoriais (REBLAS - Atraso e falha nas cobrancas

! -1S0 17025 e PNCQ) - Baixa retencdo dos novos colaboradores

| - Mome no mercado - Colaboradores com baixa formacdo em funcies estratégicas
| - Clientela pulverizada - Cultura centralizadora

1 - Colaboradores-chave com muitos anos de casa (vestem a - Departamento comercial

i camisa) - Entrega de documentos

| - Informacdo das mudancas com impacto externo aos clientes
; - Mobilidrio defasado / Espaco fisico)

| - Treinamento dos novos colaboradores

|

' Flgura L6 — Andlise SWOT
Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.5. Matriz Alternativas de Crescimento

A figura 7 abaixo ilustra a adaptacao feita da mmate alternativas de crescimento.
Mostrando na horizontal os servicos do laboratérina vertical os mercados de possivel
atuacdo. Cada “x” representa a oferta do servica @aespectivo mercado.
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IIBECII n BEBII
%% m R
Ernpresas Hospitaise | Empresas de
Plano de . . i . -
—y Particular | [Diagndstico | clinicas de Me dicing Govemo
auade .
Ccupacional) fande Diagnastica
Unidades de Atendirm ento X X
Exames in company b4
Plataforma X X X X
Atendimento Popular
Atendimento Premiur X X X X

Figura 7 — Matriz produto/mercado
Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.6. Estratégia Genérica
A estratégia genérica de Porter escolhida para prema foi a diferenciacdo. Ao
analisar o posicionamento da empresa é possivefirinfjue historicamente foi essa a
estratégia adotada, ela ja faz parte da culturaesapal e foi com esse posicionamento que
ela obteve seu crescimento.

4.7. AcOes Propostas

Com posse dos dados e analises apresentadosséivglcelaborar doze agbes a serem
realizadas de maneira a maximizar a vantagem deesmp longo prazo. Podem ser divididas
em acodes estratégicas e operacionais:

4.7.1. AgOes Estratégicas
As ac0Oes estratégicas estao ilustradas na taladlaido.

Tabela 3 — Ac¢des estratégicas

ACAO PROPOSTA

Abertura de nova unidade de atendimento (contede&®manda)

N

Desenvolvimento da Plataforma web

Ampliacdo do atendimento do segmento laboratodaed ptendimento
VIP e Convénios (reforma da matriz Diadema)

Prospeccao de clientes em SBC, Sdo Caetano e Aaht®
(aproveitamento da capacidade da Unidade Rudge $amo

Abrir unidade de atendimento na regido de Campinas

6

Atender empresas de medicina diagnosticas (lalrarvaté apoio)

Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.7.2. Operacionais
As ac0Oes estratégicas estao ilustradas na taladlaixo.

Tabela 4 — A¢bes operacionais

ACAO PROPOSTA

Criagao de um setor de relacionamento (comunicagideta de
informacdes com os clientes)

Implantacdo de um setor de Recursos Humanos respmelo
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mapeamento das competéncias necessarias a realdsacada
atividade, contratacdo, treinamento e gestéo das o Grupo
Implantar telefonista com distribuicéo e direcioramo das ligacdes a
pessoas e setores corretos
Ampliacdo do espaco fisico e substituicdo do métidipor mobiliario
ergonémico
Ampliacdo e estruturacao do setor de entrega dentErttos

6 Investimento e desenvolvimento do Departamento Caaie
Fonte: Desenvolvido pelos autores

[2)

4.8. Matriz de prioridade

Para as acdes propostas, elaborou-se a matrizodielgde onde foram considerados o
custo operacional, impacto no negécio e facilidddeimplementacdo. A figura 8 abaixo
ilustra seu resultado.

® Aberturade nova unidade de atendimento (contencdo de demanda)

Desenvolvimento do Sistema Biomeédic

emSBC, 580 Caetano e
pacidade

Q
=
o
=
Q
Q
@
bod
2
<
=
(o]
G
g
=

® Abrir unidade de atendimento na regido de Campinas

ic8o & direcionamento das ligacBes

ubstituicdo do mobilidric por mobilidrio

&

Aifaiat o st alsy d de entrega de documentos
Investimento e desenvolvimento do Departamento Comercial

ento (comunicagso e coleta de

FACILIDADE DE IMPLEMENTACAOQ
Figura 8 — Matriz de prioridade
Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.9. Cronograma de acdes
Da matriz de prioridade extraiu-se as acOes paitas e foi possivel elaborar o
cronograma de ac¢des ilustrado na figura 9 abaixo.
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AT IVIDADES

Ahertura de nova unidade de atendimento [conte (=

Cesenvolvimento da Flatafarm a Biom adic

icos para atendim ento

Santo André

stendimenta nare

ergondmico

ade documentos

Investimento e desenvolvim ento do Departam ento Comercial

a0 de um setor de relacionam ento (comunic

inforn om os clientes)

Figura 9 — Cronograma de acfes
Fonte: Desenvolvido pelos autores

5. CONCLUSOES

Uma das grandes dificuldades encontradas pelaseagde pequeno e médio porte é a
formalizacdo de seus processos. Quer sejam elasiattativos, financeiros ou de gestéo de
pessoas. Porém, com o crescimento da empresa, desafios sao apresentados diariamente
tornando-se imprescindivel que o norte de acéo esapal passe pela profissionalizacao e
adocdao de padrbes minimamente estruturados paitaaog tomada de decisdo. No tema de
formalizacdo e analise estratégica, a necessidadketeérminadas praticas parece ficar mais
distante da realidade das PMEs. Porém, pesqui¥aPé¢ Bortoli 1980, SEBRAE e IBGE)
mostram que a grande barreira a ser superada pam@etuidade das empresas é exatamente
essa questao estratégica.

Com a realizagdo desta pesquisa, buscou-se foroecarvisdo de como conceitos
consolidados e difundidos em administracdo de @®rempresas podem e devem ser
adotados na pratica de gestdo de PMEs. Para fanfiesquisada uma pequena empresa do
setor de servigcos que aplicou essas ferramentaaper: modelo d& Forcas de Porter
(atratividade do setor)Matriz GE Mckinsey Andlise Swaqt Matriz Produto/Mercadode
Ansoff Matriz de Priorizacdo Estratégicdinalizando com unlano de Acdes.

Através da pesquisa foi relatado que, em um pron@iomento, houve certa aversao
dos dirigentes na adocao destas técnicas, umaweea gomplexidade de construcado inibe a
sua adocdo. Um fator que auxiliou na adocao damdcas: pesquisadas foi o fato de que um
dos sécios da empresa possui uma solida formag€iaica, com duas pos-graduacoes,
sendo uma em engenharia e outra em administragéon.i$30, este socio foi responsavel por
disseminar estas técnicas e garantir a sua priradmado. Logo na primeira elaboracdo do
plano os demais soOcios perceberam o ganho praticeeslltado das analises e o efeito

13



facilitador na tomada de decisdo e definicdo dasgagdes a seriam adotadas, o que gerou
mais tranquilidade e interesse pelas ferramentastaDforma, os conceitos foram sendo
impregnados na empresa que respondeu positivameste processo de formalizacao.

Assim, todo o entendimento (das variaveis ambisaia apresentarem oportunidades
e ameacas, pontos fortes e pontos fracos, atratigido setor, desenvolvimento de estratégias
de crescimento através das quatro possibilidadeseqtadas na matriz produto/mercado) do
processo de formalizacdo da estratégia passou ddlfiorma harmdnica na empresa.

Pretende-se, assim, com essa pesquisa lancardyzr@essos e iniciativas de gestao
estratégica que podem passar a ser adotados em éiviEa intencéo de auxilid-las no seu
longo caminho de desenvolvimento e consolidac&ujcselas um grande impulsionador da
economia nacional brasileira. Além de contribuirapgue novas pesquisas académicas
possam ser embasadas colaborando para o entenulidestd segmento empresarial.
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