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RESUMO

O setor da saude, no Brasil - vital para o desenvolvimento do pais - tem se
modificado drasticamente, nos ultimos anos. Com as novas tecnologias, 0s novos
conhecimentos médicos e o maior poder aquisitivo da populacédo, a competicdo na
area se tornou cada vez mais acirrada. O segmento de diagndstico por imagem se
caracteriza, em Porto Alegre/RS, pela concorréncia entre clinicas particulares,
muitas vezes, administradas por médicos ou por gestdo familiar. A briga por uma
fatia maior das clinicas particulares compete diretamente com grandes corporagdes
hospitalares, o que contribui para a gestdo profissional do setor, em que as
empresas buscam a estratégia como uma ferramenta sustentavel, para criar valor
entre seus clientes. Esta dissertagdo tem por objetivo propor a elaboragédo de um
modelo de gestdo estratégica para a Clinica de Diagndstico por Imagem Irradial.
Inicialmente, foram realizadas quatro etapas, na empresa, por meio da pesquisa-
acao. A primeira e segunda buscaram identificar e explicitar o cenario a que
empresa estava inserida. Com este objetivo cumprido, através de seminarios e de
workshops com os diretores, foi possivel esclarecer a visdo e analisar a estratégia
da empresa. A terceira etapa da pesquisa tinha por objetivo reconhecer as
expectativas e as demandas dos stakeholders da empresa. Através do grupo de
foco, com alguns médicos, clientes, funcionarios e diretores, identificaram-se os
fundamentos da cocriagdo de valor e formulou-se a estratégia da empresa,
utilizando o Business Model. Em um segundo momento, ainda da terceira etapa, foi
aplicado aos diretores um questionario semiestruturado, para a verificacdo da
possibilidade de viabilizar a estratégia formulada, de acordo com os recursos reais
da empresa. A quarta etapa visou definir um conjunto estruturado de objetivos e de
indicadores interligados na relacdo causa-efeito e as perspectivas do balanced
scorecard, que contemplassem a estratégia sugerida. Por meio de workshops e de
seminarios com os diretores, traduziu-se a estratégia definida, através de objetivos e
de indicadores, nas perspectivas do balanced scorecard. A partir do resultado de
cada etapa, utilizando-se um conjunto de ferramentas tradicionais e ja conhecidas
pelas empresas - que propiciam e privilegiam os processos de inovagao de valor -
propés-se 0 mapa estratégico da Irradial, que configura a estratégia escolhida pela
empresa e a desdobra a todos os envolvidos, sustentando uma vantagem

competitiva que a empresa busca, para atuar, no mercado.



Palavras-chave: Balanced Scorecard. Business Model Generation. Cocriagao de

Valor. Gestao Estratégica na Saude. Visdo Baseada em Recursos.



ABSTRACT

The health sector in Brazil - vital to the country’s development — has changed
drastically over the past few years. Due to new technologies, new and improved
medical knowledge and greater buying power of the population, completion has
become increasingly fierce. The image diagnosis segment is characterized in Porto
Alegre/RS by the competition among private clinics, many times managed by doctors
or family enterprises. The struggle for a bigger market share by the private clinics
competes directly with large hospital corporations, which contributes to professional
management in the sector, and companies look for strategies as sustainable tools to
create value among their clients. The objective of this dissertation is to propose the
development of a strategic management model for the Clinica de Diagndstico por
Imagem Irradial. Initially four steps were taken within the company through survey-
action. The first and second steps attempted to identify and demonstrate the scenario
in which the company was a part of. After fulfilling such goal, by having seminars and
workshops with the directors, it was possible to clarify the vision and analyze the
company's strategy. The third step of the survey had the intention to establish the
expectations and demands of all company’s stakeholders. Through a focus group
with some doctors, clients, employees and directors it was possible to identify the
fundamental value co-creation and the company’s strategy was formulated, utilizing
the Business Model. Later on, still during the third step, a semi-structured
questionnaire was applied to the directors in order to check the possibility of making
the formulated strategy viable based on the actual resources of company. The fourth
step aimed to define a structured set of goals and indicators interconnected in the
cause-effect relation, as well as the perspectives of the balanced scorecard, to
contemplate the suggested strategy. Through workshops and seminars with the
directors the defined strategy was translated based on goals and indicators in the
perspective of the balanced scorecard. From the result in each step, by utilizing a set
of traditional tools already known by the companies — which provide and privilege the
innovative processes of value — Irradial’s strategic map was proposed, which sets the
strategy chosen by the company and is applied to all involved, giving the competitive

edge that the company seeks to act in the marketplace.



Key Words: Balanced Scorecard. Business Model Generation. Value Co-creation.

Strategic Management. Vision Based on Resources.
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1 INTRODUGAO

O mercado da saude tem mudado drasticamente, nas ultimas décadas. A
competitividade crescente entre as empresas € um desafio imposto pela
globalizagcédo e a area da saude nao fica fora desta esfera. Porém, de acordo com
Porter e Teisberg (2007), a area € de extrema complexidade, classificada como

imensa, multifacetada e hermética.

Um dos maiores desafios para o futuro da humanidade é
disponibilizar saude para a maioria dos habitantes deste planeta.
Sonho? Utopia? Viavel? Possivel? O que importa € que uma nova
ordem de inovagao na gestdo da saude, baseada na ruptura dos
sistemas vigentes, mostra-se urgente. E os lideres de hoje, néo
devem encarar isso como uma ameaga, € sSim como uma
extraordinaria  oportunidade de crescimento, agregada a
possibilidade real de construirmos uma sociedade mais justa.
(CHRISTENSEN; GROSSMAN; HWANG, 2009, p.11).

Segundo a Organizagdo Mundial da Saude - OMS (WORLD HEALTH
ORGANIZATION - WHO, 2010, traducdo nossa), os gastos com a saude, no
periodo, representavam 8,4% do Produto Interno Bruto - PIB nacional brasileiro. Ao
analisar os gastos privados em saude, no Brasil, entre 1998 e 2005, verifica-se que
representaram 4,1% do PIB (WHO, 2010, tradugdo nossa), o que representa um
crescimento de 111%. Tal avango na economia impulsionou todos os servigos
privados de saude, por meio do proprio consumidor ou pelas inumeras operadoras
de planos de saude do pais.

Os fatores que conduziram o setor da saude as grandes transformagdes, nas
ultimas décadas, sao apresentados por Barbosa (2000), como:

a) os novos conhecimentos médicos;

b) a conscientizagdo, por parte da populagdo, em torno dos fatores de risco

de agravo a saude;

¢) a maior disponibilidade de recursos tecnoldgicos;

d) o aumento do poder de renda da populagdo para consumir a saude

privada;

e) a elevagao da expectativa de vida de todos os brasileiros.

Nesse ultimo quesito, vale destacar que, de acordo com os mais recentes
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2009a, 2009b, 2010),



17

a expectativa de vida, ao nascer, de um brasileiro passou para 73,2 anos, para
ambos o0s sexos, em dados de dezembro de 2010, o que representa um aumento de
dez anos, entre 1980 e 2010.

Revelou-se, ainda, por meio do Censo 2010, que o envelhecimento da
populacao ira alterar significativamente a estrutura da pirdmide populacional
brasileira, fazendo com que a quantidade de pessoas acima da faixa de sessenta
anos dobre, nos proximos vinte anos, atingindo, em 2050, 30% da populagao.
(IBGE, 2010).

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO TEMA

Todo o cenario supracitado de mudangcas e de tendéncias, para as
proximas décadas, registrou um grande numero de novos entrantes no mercado
da saude ou, até mesmo, o crescimento expressivo de empresas ja existentes,
que ampliaram seu escopo de negocios e se tornaram gigantes privados, no
cenario atual.

Segundo a Pesquisa de Assisténcia Médico-Sanitaria (IBGE, 2009a), de
carater censitario e que adota como unidade de medida os estabelecimentos de
saude no Brasil, existem trés categorias de estabelecimentos: com internacgao,
sem internacao e de apoio a diagnose e terapia (SADT). Essa ultima categoria,
conforme apontou o IBGE, apresentou um aumento de 32,9% entre os anos de
2005 e 2009, sendo que o setor privado totalizou 90,8% destes numeros. O
aumento de contribui¢do total de estabelecimentos, entre 2005 e 2009, foi 20,5%
- percentual superior ao encontrado na pesquisa do IBGE de 2005.

Na area de diagnostico por imagem, pode-se ver, no mercado brasileiro,
um numero cada vez maior das ultimas tecnologias langadas no exterior. O setor
de diagnéstico por imagem engloba exames de investigagdo por imagem, que
vao de um simples Raio X ou de ecografias até exames de Ressonancia
Magnética' e PET-CT?.

' Ressonancia Magnética: € um exame para diagnodstico por imagem que retrata imagens de alta
definicdo dos 6rgaos, por meio do uso de campo magnético.

2 PET-CT: é um equipamento que une os recursos diagnosticos da Medicina Nuclear (PET) e da
Radiologia (CT). O equipamento sobrepde as imagens metabdlicas (PET) as imagens anatémicas
(CT), produzindo, assim, um terceiro tipo de imagem.
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De acordo com a pesquisa de Assisténcia Médica-Sanitaria (IBGE, 2009a),
a Ressonancia Magnética* que, em 2005, constava como um dos servigos menos
oferecidos de diagnose expressou um aumento relativo, de 2005 para 2009, de
mais de 100%, o que pode ser explicado pela alta procura, por parte de médicos
requisitantes e pela grande oferta de novos estabelecimentos. Ademais, verifica-
se que o percentual foi mais significativo no setor privado, mas, no setor publico,
essa oferta teve um aumento relativo de 48,6% (IBGE, 2009a).

Em termos de evolugcdo, os equipamentos apresentaram um grande
avanco, nos ultimos anos, permitindo a utilizagdo de tecnologias impensaveis, até
tempos atras. A entrada no Brasil dos equipamentos de PET-CT*, também,
representa uma tecnologia totalmente nova de diagndstico por imagem. Na area
de oncologia, principalmente, trouxe grandes beneficios, viabilizando um
diagndstico mais preciso e mais precoce. (CORONA, [20077]).

Os servicos de diagnéstico por imagem tém um papel importante na saude
publica e privada. Com o objetivo de contribuir, com maior eficacia, ao
diagndstico médico, esta ferramenta de auxilio que proporciona melhorias a
medicina vem crescendo, em curva ascendente, desde 1980.

De acordo a pesquisa de Escassez e Fartura de Diagndstico por Imagem,
promovida pelo IBGE, a OMS preconiza que 20% a 30 % dos casos clinicos
necessitam do diagnostico por imagem, a fim de proporcionar maior
resolutividade no resultado. (IBGE, 2009a).

Por reconhecer que este tipo de servigo pode diminuir custos de internagao
em hospitais publicos, o governo, por meio do Sistema Unico de Saude — SUS
aumentou o numero de terceirizacdes no setor privado, para atender a demanda
cada vez maior da populagdo, em servicos que, muitas vezes, a rede nao
oferecia. O crescimento da demanda, nos ultimos dez anos, pode ser observado

na Tabela 1, na qual estao listados os gastos publicos do governo.
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Tabela 1 — Gastos publicos com saude na ultima década

ORGAMENTO DA SAUDE PUBLICA

Ano Orcamento (R$, bilhées) Variagao (R$, bilhées)
2000 22,7

2001 26,1 3,4
2002 28,3 2,2
2003 30,2 1,9
2004 36,5 6,3
2005 40,8 4,3
2006 44,3 3,5
2007 49,5 5,2
2008 54,1 4,6
2009 62,9 8,8
2010 67,4 4,5
2011 78,5 11,1
2012 91,7 13,2

Fonte: Ministério da Saude/Secretaria de Gestao Estratégica e Participativa

Em contrapartida, na saude privada, a elevacdo do numero de
estabelecimentos de diagndstico por imagem no pais pode ser explicada pelo
aumento do numero de beneficiarios das diversas modalidades de planos de
assisténcia médica, no Brasil. A restricio orgcamentaria publica, a falta de
investimento em pessoas e em tecnologia, bem como o longo tempo de espera
para 0 acesso a certos tipos de procedimentos tornaram a contratacdo de planos
de saude um dos cinco principais desejos das familias brasileiras. (MARTINS,
2009).

Segundo a Agéncia Nacional de Saude - ANS, o crescimento de
beneficiarios em planos de saude foi de 56% desde dezembro de 2000 até

setembro de 2011, conforme se pode examinar na Tabela 2.
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Tabela 2 — Beneficiarios de planos privados de assisténcia médica por tipo de
contratagao do plano, segundo época de contratagéo do plano (Brasil - 2000-2011)

Epoca de Total

contratacao do

plano Absoluto Relativo

Total
dez/00 30.705.334 100,0
dez/01 31.132.361 100,0
dez/02 31.105.254 100,0
dez/03 31.771.197 100,0
dez/04 33.673.600 100,0
dez/05 35.010.992 100,0
dez/06 36.970.319 100,0
dez/07 38.733.419 100,0
dez/08 40.714.608 100,0
dez/09 42.089.660 100,0
dez/10 45.693.122 100,0
set/11 47.008.888 100,0

Fonte: SIB/ANS/MS - 10/2011

De acordo com estimativas da ANS, as operadoras de plano de saude
gastaram, aproximadamente, R$10,0 bilhdes com exames de medicina diagndstica
em 2008, sendo que a taxa de utilizacdo dos planos de saude para a realizagéo de
exames vem aumentando, constantemente, desde 2002. (ANS, 2008).

Para Christensen, Grossman e Hawang (2009), a explosao de tecnologia no
setor é recente e ainda ha grandes oportunidades de crescimento, para as empresas
de diagnostico por imagem. Igualmente, a evolugdo dos equipamentos de
diagndstico e a captacéo tecnoldgica sao essenciais a mudanga, em algumas areas
meédicas, além do baixo custo que pode ser alcangado, a medida que as tecnologias
sao disseminadas e mais profissionais sio treinados.

A evolugdo na demanda de servigos de diagnostico por imagem, além das
novidades tecnologicas e das mudangas demograficas, impulsionou uma grande
competicdo, entre as empresas privadas do setor. (ALMEIDA, C., 1998). Na busca por
um diferencial competitivo, emergiram tendéncias de reorganizagao na gestdo, visando
a maior preferéncia dos clientes, a redugao de custos e ao aumento da competitividade

neste setor, que, ha alguns anos, contava com muito menos concorréncia.
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1.2 O PROBLEMA DA PESQUISA

A grande disputa do mercado local da regido metropolitana de Porto
Alegre/RS, onde existem mais de vinte clinicas de diagndstico por imagem, além dos
principais hospitais que oferecem o servico para clientes externos, vem
transformando as empresas locais, que estdao buscando um diferencial competitivo,
no intuito de se destacar, entre os principais clientes: médicos, planos de saude e
clientes finais.

Historicamente, a maioria das clinicas de diagndstico por imagem na cidade
de Porto Alegre/RS atua no mercado, em média, ha trinta anos e sao constituidas,
em sua maioria, por médicos diretores, sem formagdo administrativa. Esta
caracteristica - peculiar das organiza¢des de saude de pequeno e médio porte - por
muitos anos, foi determinante para o modelo de gestdo pouco profissionalizado, que
seguia o fluxo das demandas da saude, mantendo sempre uma preocupag¢ao em
possuir as melhores tecnologias e as melhores praticas médicas.

Tal cenario vem se transformando, constantemente: com os novos entrantes
no mercado, a profissionalizagdo e a gestdo estratégica de grandes hospitais de
referéncia no Estado e a percepgao dos clientes sobre o valor de cada servigo estao
elevando o nivel de competitividade, entre as empresas locais.

A Irradial Radiologia, empresa objeto de estudo desta pesquisa, esta presente
no mercado ha mais de vinte anos, representando uma das cinco principais
empresas prestadoras de servicos de diagndstico por imagem, na cidade de Porto
Alegre/RS. Ao longo de duas décadas, sempre investiu em tecnologia de ponta e em
médicos especialistas, para fornecer o diagnéstico mais preciso.

Atualmente, conta com oitenta funcionarios diretos e vinte terceirizados, em
um centro completo de imagem que comporta todos os exames oferecidos no
mercado, no mesmo local. A gama de exames que a lIrradial oferece possui
tecnologia digital, desde o Raio X mais simples até a mais nova ressonancia do
mercado e PET-CT, promessa para o diagndstico precoce do céancer. A Irradial
também possui uma filial na Zona Sul, dentro do hospital da Brigada Militar do Rio
Grande do Sul.

O crescimento da empresa, nos ultimos anos, foi bastante significativo,

porém, a gestao estratégica ainda nao foi desdobrada a toda organizacdo e carece
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de uma visdo mais democratica e generalizada, pois, ainda, esta muito centralizada
na mente dos proprietarios médicos.

A partir do entendimento de que uma estratégia bem estruturada pode ser
uma ferramenta para que as organizagdes atinjam seus resultados com exceléncia e
com um alto grau de competitividade e gerem um valor percebido para o cliente, a
pergunta a ser respondida, no presente trabalho, é:

De que forma é possivel elaborar um modelo de gestao estratégica para
a empresa Irradial, considerando o cenario a que esta inserida e o
entendimento das diversas expectativas das muiltiplas partes envolvidas, no
seu processo de gestao?

1.3 OBJETIVOS

Para responder a questao apresentada na sec¢ao anterior, propdem-se 0s

seguintes objetivos, para este trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar um plano estratégico visando a sustentacdo competitiva para a
empresa Irradial, a partir de um conjunto de metodologias aderentes ao processo de

formulacao estratégica.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Entender e explicitar o cenario e o ambiente a que a empresa esta
inserida;

o Reconhecer as expectativas e as demandas dos stakeholders da empresa,;

e Definir um conjunto estruturado de objetivos e de indicadores, interligados
na forma de relacbes causa-efeito e de perspectivas do balanced
scorecard, que componham um modelo de gestao estratégica integradora

e que contemplem a estratégia competitiva definida.
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1.4 JUSTIFICATIVA

No Brasil, o SUS deveria garantir universalidade e igualdade a todos. Porém,
o sistema publico de saude esta extremamente deficiente e, hoje, a saude privada
representa uma parcela significativa da saude no pais, que cresce, a cada ano.
Sendo assim, é de altissima revelancia aprofundar estudos nessas instituicdes, que
necessitam ser ainda mais eficientes, para suprir uma necessidade cada vez maior
de usuarios.

Possibilitar o desenvolvimento e o entendimento destas empresas - temas
sobre os quais ha poucos trabalhos, na area - viabiliza o crescimento das mesmas e
contribui para a popul¢cdo, em geral. Portanto, se faz necessario introduzir o
pensamento e os instrumentos de planejamento estratégico nas empresas do setor
da saude, para torna-las mais eficientes, em sua atuagdo no mercado, visto que
prestam servigos vitais a populagédo. Se as empresas nao forem eficientes, quem
perde € uma populagao inteira; entdo, € essencial que se desenvolvam, em termos
de inovagao, de tecnologia e, também, de gestdo - o que configura uma questao dde
relevancia publica.

Diante de inumeros fatores de ordem econémica, comportamental,
sociodemografica e mercadoldgica que contextualizam o cenario que a Irradial
Radiologia esta inserida, a busca por um modelo de estratégia que reestruture e
profissionalize a empresa, no sentido de direcionar esforcos para enfrentar os
desafios, é de extrema importancia, para o nivel de maturidade ja atingido e para
sua sobrevivéncia, no mercado atual.

Considerando o aumento brutal da oferta de servicos de diagndstico por
imagem e as tentativas da Irradial por melhorias nos processos e por adequagao dos
custos e da rentabilidade, cria-se a grande oportunidade para esta pesquisa
viabilizar o inicio de uma profunda transformacéao organizacional.

As empresas de saude, no Brasil, vém se profissionalizando, impulsionadas
pela concorréncia do setor, que é ocasionada pela grande demanda, pela inovagao
da tecnologia, pela massiva concorréncia e pela regulamentagdo do setor, através
de 6rgaos especificos.

A relevancia deste trabalho torna-se ainda maior, considerando que € a
primeira vez que a empresa se submetera a uma pesquisa, a qual ira identificar os

elementos que formam uma estratégia de gestdo competitiva. A possibilidade de
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realizacdo da pesquisa serve como um grande aprendizado para a empresa e para a
pesquisadora.

Parte-se de um entendimento de que, para prosperar e expandir, a
organizagao precisa compreender um conjunto complexo e conflitante de demandas,
a fim de garantir um bom servigo e sua continuidade. As necessidades latentes, por
muitas vezes, nao possuem um planejamento e uma execugao consistentes.

O bom desenvolvimento de uma gestéo estratégica exige compreender que a
empresa precisa fazer parte de um processo sistémico, que deve englobar o
planejamento, o monitoramento, a reavaliagdo e a corregado de rumos, de forma
continua, para se desenvolver e competir.

Um modelo de gestao estratégica para servigos de saude pode cooperar para
melhorar a obtencao de objetivos estratégicos e para assegurar maior eficiéncia, na

utilizagao dos recursos das organizagoes.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A presente fundamentagao foi desenvolvida a partir de diferentes abordagens
tedricas sobre a formulagcao de estratégias, com o objetivo de percorrer a teoria e
obter uma visdo abrangente sobre temas, como: gestdo estratégica na saude,
estratégia, planejamento estratégico e diferentes abordagens para a formulacao da
estratégia.

No presente trabalho, enfatiza-se o modelo proposto por Kaplan e Norton
(2008), por entender que se alinha com a construgcdo do mapa estratégico -
objetivo final desta dissertacdo. Sendo assim, os temas que irdo compor a
proposta de elaboragdo de um modelo estratégico para empresa Irradial, na
pesquisa aplicada, serdo: Norteadores Estratégicos, Analise PESTAL, Analise
SWOT, Cadeia de Valor, Estratégia do Oceano Azul, Cocriagdo de Valor, Visao
Baseada em Recursos, Balanced Scorecard e Mapas Estratégicos, conforme

ilustra o Quadro 1:

Quadro 1 — Etapas X Ferramentas utilizadas nesta pesquisa

ETAPA FERRAMENTA
ESCLARECER A ]
- NORTEADORES ESTRATEGICOS
VISAO
e PESTAL
Andlise da
) e CADEIA DE VALOR
Estratégia
e MATRIZ SWOT
e COCRIACAO DE VALOR
DESENVOLVER A
, Formular a e BUSINESS MODEL
ESTRATEGIA o B
Estratégia e VISAO BASEADA EM
RECURSOS
Traduzir a e BALANCED SCORECARD (BSC)
Estratégia e MAPAS ESTRATEGICOS

Fonte: Kaplan e Norton (2008) adaptado pela autora

2.1 GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR DA SAUDE

Na ultima década, o setor da saude foi um dos que mais apresentou

crescimento de oferta de trabalho, contudo, as empresas da area, talvez, nao
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tenham se profissionalizado tanto, como as de outros segmentos. Muitos
consideravam a saude como um dever do Estado e que ndo deveria ser explorada
economicamente. A questdo € que o Estado ndo consegue suprir a necessidade da
populagao, criando um espaco para a iniciativa privada. (TAJRA, 2010).

A concorréncia entre os servigos de saude, atualmente, ndo acontece apenas
com as clinicas e os hospitais que estdo presentes num mesmo bairro, cidade ou
pais: ha grandes grupos internacionais que atuam localmente, tornando a conquista
por clientes, o ganho de escala e a produtividade cada vez mais acirrados. (TERRA,
2001).

De acordo com Korbes (2010), este segmento ndo pode se eximir de adotar
conceitos e principios de gestdo que vao proporcionar as empresas um futuro mais
prospero e com resultados efetivos. Sdo exatamente essas ferramentas que
garantirdo a sobrevivéncia das empresas, elevando o patamar de reconhecimento e
de atuagao no mercado.

Segundo Christensen, Grossman e Hwang (2009), os problemas que afetam
o setor de saude nao sao verdadeiramente unicos. Em sua fase inicial, produtos ou
servicos, de quase todos os mercados, sdo caros e complexos, de modo que
apenas consumidores abastados podem dispor dos mesmos; por conseguinte,
somente empresas com muita expertise podem fornecé-los. Por exemplo, s6 as
pessoas ricas tinham acesso a telefonia mével, quando foi langcada. O mesmo se
aplica ao setor da saude: hoje é muito caro receber assisténcia de profissionais
altamente qualificados.

Uma forca, em determinado momento, transformou os outros setores,
tornando produtos e servigos disponiveis e acessiveis a grande parcela da
populacdo. Essa forga é a inovagao de ruptura, que compreende trés elementos: a)
0 capacitador tecnolégico, que consiste em tecnologia sofisticada cujo objetivo é
simplificar; b) a inovacdo do modelo de gestdo, que oferta aos consumidores os
produtos e os servigos, de modo lucrativo, disponivel e acessivel; c) a cadeia de
valor economicamente coerente, com empresas com modelos econdmicos
disruptivos, conforme figura 1. (CHRISTENSEN; GROSSMAN; HWANG, 2009).

Como exemplo de capacitador tecnolégico do mercado de saude, encontra-se
a medicina de precisdo, ou seja, as técnicas de diagnostico por imagem que
identificam, com grande exatiddo, a patologia existente e que evitam tratamentos e

terapéuticas dispendiosas, fundamentadas na medicina intuitiva. Como exemplo de
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inovacdo do modelo de gestdo, sugere-se a necessidade de desmembramento dos
hospitais em centros resolutivos e em organizagées com processos que agregam
valor, de maneira a diluir melhor os custos indiretos e adequar o fluxo operacional.
(CHRISTENSEN; GROSSMAN; HWANG, 2009).

E, a titulo de explicagdo da necessidade de majoragdo da coeréncia da
cadeia de valor, critica-se a forma de remuneragao dos prestadores de servicos de
saude, recomendando o estabelecimento de prestadores com pagamento fixo, de
forma que os prestadores sejam remunerados em fungdo do bem-estar de seus
clientes - e nao em fungao da doenga dos mesmos. (CHRISTENSEN; GROSSMAN;
HWANG, 2009).

Figura 1 — Os elementos da inovagéao de ruptura

Regrase
Padroes gque
faciltam a
mudanca

Fonte: Christensen, Grossman e Hwang (2009, p. 35).

Para Porter e Teisberg (2007), toda empresa de saude precisa de uma
estratégia norteadora que defina objetivos e propdsitos, uma vez que, sem
estratégia, uma organizacao carece de clareza, para atingir a verdadeira esséncia. E

sem direcéo e foco, fica dificil ser eficiente nas operacgdes.
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Porter e Teisberg (2007, p. 51) afirmam que “o sistema de saude dos Estados
Unidos esta num curso perigoso, com uma combinagédo téxica de altos custos,
qualidade inconstante, erros frequentes e acesso limitado a assisténcia”. Mencionam
que o sistema esta falindo, em funcao do nivel de insatisfacdo dos consumidores e
‘Doengas com as quais os EUA gastam mais dinheiro ndo coincidem com aquelas
classificadas como as que causam mais prejuizos a qualidade de vida”. (PORTER,;
TEISBERG, 2007, p. 115).

Em uma visao diferenciada, Porter e Teisberg (2007, p. 138) referem que “[...]
o valor deve ser mensurado para o paciente, e ndo para o plano de saude, o hospital
ou clinica, médico ou empregador [...]” € que isso fara com que os prestadores de
servicos evoluam, neste sentido.

No que tange a ac¢ao de agregar valor, Cristensen, Grossman e Hwang (2009)
propdem uma cadeia de valor, conforme se pode visualizar, na Figura 2. Nesta nova
cadeia de valor, na saude, o grande beneficio sera a imensa reducdo de custos

indiretos, além da definicdo de precos de mercado e do foco no consumidor.

Figura 2 — A cadeia de valor atual e as cadeias de valor de ruptura na saude

(continua)
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(conclusao)

CADEIAS DE VALOR DE RUPTURA erm—————————— CONTRATO Dmerd
- ., Com O evrasdante
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T NANCE %A PO
TRATANIENTO

cEoNCO

Fonte: Christensen, Grossman e Hwang (2009, p. 45).

Neste sentido, Jamil Filho et al. (2010) reitera que o posicionamento
estratégico em saude exige pessoas especialmente preparadas para atuarem em
todos os niveis organizacionais; acrescenta que, para aumentar o nivel de
competitividade, € preciso ter uma visdo global da estratégia, para potencializar os
resultados.

Segundo Tajra (2010), competir, nesta nova era da saude, exige suprir
necessidades de atualizac&o, aliando a estratégia ao conhecimento individual e de
autoaprendizagem da organizagdo. Muitas ja sdo as empresas de saude que estao
implementando estratégias competitivas no seu dia a dia, tornando-as ferramentas
para a obtenc&o de resultados expressivos.

Para Korbes (2010), a estratégia aplicada pelo Hospital Moinhos de Vento,
em Porto Alegre/RS, é um case de sucesso. A constatacdo veio em numeros
consolidados de crescimento, que mostraram que, depois de seguir a administragao
por objetivos, o hospital conseguiu alavancar grandes resultados que sustentam o
seu diferencial competitivo.

E possivel, com isso, perceber que os movimentos de reorganizacéo e de

implementagao de estratégias de gestdo estdo sendo mais usados pelas instituicbes
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de saude. Alguns dos grandes motivos da corrida pelo uso de uma estratégia
vencedora e que gere resultados, podem ser explicados pela exigéncia de o6rgaos
reguladores da qualidade dos servigos prestados as operadoras de planos de saude.

Segundo a Agéncia Nacional de Saude Suplementar - ANS (2011), foi
publicada, em novembro de 2011, a Resolugdo Normativa n° 275, que dispde sobre
a implantagdo de um instrumento capaz de avaliar o desempenho assistencial dos
prestadores de servico na saude suplementar. A nova norma permitiu a selecao de
indicadores que tenham validade, comparabilidade e ajudem na diferenciagdo das
organizacdes avaliadas.

Sendo assim, as tendéncias de qualidade para competir mais e melhor
podem ser observadas, em maior numero, em hospitais de grande porte e com
grande orgamento; porém, servigos complementares, como clinicas de menor porte,
também, estdo comegando a se mover, nesse sentido.

No setor da saude, Silva e Prochnik (2004) apresentam os médicos, os
planos de saude e os pacientes como os principais grupos de clientes de servigos de
saude. O ideal é obter o equilibrio na satisfacdo das diversas partes interessadas
(médicos, pacientes, fontes pagadoras e familiares), sem comprometer a perspectiva
financeira. (OLIVA; BORBA, 2004).

De acordo com Silva e Prochnick (2004), a implantacdo do Balanced
Scorecard em servigos de saude exige equipes multidisciplinares, estabelecendo um
estreitamento do relacionamento entre médicos, enfermeiros, administradores e
outros profissionais.

Inamdar, Kaplan e Bower (2002), por meio de uma pesquisa realizada com
executivos de nove provedores de servigos de saude que estavam implantando o
balanced scorecard, identificaram e concluiram que a metodologia € bem-sucedida
no setor da saude e que contribui para a melhoria da posicdo competitiva das
empresas pesquisadas.

Para Oliva e Borba (2004), existem varios movimentos na busca de
melhorias de resultados no setor da saude, que podem ser percebidos pela
quantidade de prémios de qualidade conquistados, nos ultimos anos, pelas
empresas. Todavia, a utilizacdo de ferramentas, como o balanced scorecard, é de
extrema valia e uso, ja que permite as empresas manterem o foco, aliando suas

estratégias e resultados, de forma sintonizada.
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Segundo Borba (2011), a aplicagdo de balanced scorecard em servigos de
saude e em hospitais auxilia na sustentacdo e na manutengdo de padrbes de
qualidade definidos nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade -
PNQ. Reiterando tal importancia, Kaplan e Norton (2004) afirmam que o BSC deixou
de ser um sistema de medicdo aperfeicoado, para se transformar em sistema

gerencial essencial.

2.2 ESTRATEGIA

A estratégia representa um importante instrumento de adequagéo empresarial
a um mercado competitivo e turbulento. Cabral (1998) refere que, por sua
abrangéncia, o conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois, existe a
integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o completo registro de
seus conceitos e abordagens.

O estrategista Sun (1999, p. 8), ha trés mil anos, afirmou: “[...] os homens
podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver €
a estratégia a partir da qual grandes vitérias sdo obtidas”.

O termo estratégia, de acordo Mintzberg e Quinn (1991), assumiu o sentido
de habilidade administrativa na época de Péricles (450 a.C.) e, mais tarde, no tempo
de Alexandre (330 a.C.), adquiriu o sentido de habilidades para vencer o inimigo.

A partir da segunda Revolucao Industrial, a estratégia emergiu como forma de
influenciar o ambiente competitivo e as forgas do mercado. (GHEMAWAT, 2000). O
uso do conceito de estratégia em administragao, finalmente, comegou a moldar o
ambiente empresarial.

As definicbes de estratégia podem ser encontradas por diversos autores, nos
ultimos cinquenta anos, dentre os quais, Chandler (1962), que diz que estratégia é a
determinacao dos objetivos basicos, de longo prazo, de uma empresa, a adogao das
acdes adequadas e a afetacao de recursos, para atingir os referidos objetivos.

Ansoff (1977), por sua vez, conceitua estratégia como um conjunto de regras
de tomada de decisdo, em condigdes de desconhecimento parcial, em que as
decisbes estratégicas dizem respeito a relagdo entre a empresa e o0 seu
ecossistema. Neste sentido, Katz (1979) menciona que a estratégia se refere a

relacdo entre a empresa e o seu meio envolvente: relacdo atual (situagao
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estratégica) e relagao futura (plano estratégico, que é um conjunto de objetivos e de
aclOes a tomar, no intuito de atingir tais objetivos).

Para Porter (1989), a estratégia competitiva sdo as agdes - ofensivas ou
defensivas - para criar uma posigado defensavel numa industria, para enfrentar, com
sucesso, as forgcas competitivas e, assim, receber um retorno maior sobre o investimento.

De acordo com Mintzberg e Quinn (1991), estratégia € um modelo - ou um
plano - que integra os objetivos, as politicas e as ag¢des sequenciais de uma
organizagao, em todo o seu contexto. Acrescentam que a estratégia existe em varios
niveis, em qualquer organizagao e que nao se deve restringi-la somente aos niveis
gerenciais e diretivos, mas, distribui-la, por toda a empresa.

Sob essa perspectiva, Mintzberg e Quinn (2001) compreende a complexidade
de tentar definir estratégia e organiza as ideias em cinco diferentes tipos de
abordagens, para a definicao da palavra, conhecidos como 5 Ps, que sao:

a) uma estratégia pode ser um PLANO, um caminho que deve ser tracado,
para que se alcancem determinados objetivos. E o que a empresa
pretende realizar. Normalmente, quando uma empresa desenvolve um
planejamento estratégico, procura definir algumas diretrizes estratégicas
que devem leva-la a um caminho que a ajude a alcancar os objetivos
preestabelecidos no préprio planejamento;

b) uma estratégia pode ser um PADRAO, uma espécie de consisténcia
gerada, ao longo do tempo, que mantém a organizagao firme, no alcance
de seus objetivos. Neste caso, ela consegue obter éxito na aplicagédo do
planejamento e procura manter o que vem dando certo;

c) uma estratégia pode ser uma POSICAO, isto é, a forma como a
organizacdo aloca, escolhe, prioriza seus produtos/servicos, em
determinados mercados. Neste caso, se posiciona frente as forcas
competitivas inerentes ao seu setor/mercado e tenta responder ou
bloquear tais forcas, com a utilizacdo de seus recursos internos e a
priorizacao de areas-chave, em sua estrutura;

d) uma estratégia pode ser uma PERSPECTIVA, uma maneira fundamental
de a organizacgao realizar as coisas, criando valores unicos que a fazem
diferente de seus concorrentes;

e) uma estratégia pode ser um PRETEXTO, ou seja, um truque, uma
manobra que engane o seu concorrente. (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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A gestao estratégica evoluiu ao ponto de que seu principal valor € ajudar a
organizagdo a operar, de maneira bem-sucedida, em um ambiente dinamico e
complexo. As corporacdes estdo tendo que se tornar menos burocraticas e mais
flexiveis, até mesmo pelo motivo de as tecnologias e os produtos serem substituidos
em um intervalo de tempo menor, fazendo com que as adaptagdes sejam constantes
e mais frequentes.

Hunger e Wheelen (2002) destacam que a gestdo estratégica consiste em
quatro elementos basicos, a saber: analise sistematica do ambiente, formulacao da
estratégia, implementacao da estratégia e avaliagdo e controle.

Mintzberg e Waters (1985) adotam duas dimensdes do processo de
formulacédo da estratégia, as quais podem ser: planejada (ou deliberada) ou
emergente. A estratégia deliberada é resultante de uma intengdo, ou seja, de um
plano que gerou uma estratégia intencional, contemplando agbes planejadas e
realizadas pela organizagcao (acdes nao realizadas por falta de recursos, mas, que
foram planejadas).

A outra dimenséo do processo, a estratégia emergente, consiste no conjunto
de acbes que nao foram planejadas pela organizacédo. Assim, a estratégia realizada
€ uma combinacdo de acbes planejadas (deliberadas) e nao planejadas

(emergentes), conforme se pode verificar na Figura 3:

Figura 3 — Tipos de estratégias nas organizagdes
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Fonte: Mintzberg e Waters (1985, p. 55).
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Mintzberg (2007) propde uma teoria geral da formulagédo da estratégia, em

que classifica o contexto organizacional segundo duas dimensdes: a estrutura

interna de poder e a dindmica do ambiente externo. Tais dimensdes geram uma

matriz com quatro configuragdes organizacionais, como se vé na Figura 4:

Figura 4 — Quatro configuragées organizacionais
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Fonte: Mintzberg (2007, p. 342)

Mintzberg (2007) apresenta tais configuracbes, com as seguintes

caracteristicas:

a) organizacdao maquina: atua com a regularidade e a previsibilidade de uma

b)

maquina. Geralmente, € uma organizagdo de grande porte, madura, que

se encontra em ambientes estaveis. Possui processos padronizados e

tenta controlar o ambiente e resistir as mudancgas externas, tendo,

normalmente, a formulagdo da estratégia classificada como deliberada e

incremental;

organizacdo empreendedora: controlada por um lider ou, em alguns casos,

por um time pequeno e unido. Geralmente, € encontrada em pequenas

empresas € no processo de ampla reestruturacdo de uma empresa. O lider

domina o processo estratégico, que pode resultar tanto no sucesso, como

no fracasso da empresa. O resto da organizagao tende a ser flexivel e a
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responder ao lider. A organizagdo empreendedora, em geral, esta
sincronizada com o ambiente e € bastante flexivel as mudancgas;

c) organizagdo adocratica: o poder esta centrado em grupos especialistas
que trabalham em projetos, geralmente, de conteudo inovador e em
ambientes dindmicos. Sao, fundamentalmente, oportunistas, uma vez que
tendem a responder rapidamente as mudancgas no ambiente. A formulagao
da estratégia costuma ocorrer por meio de um processo coletivo, com
diferentes pessoas, por vezes, agindo em nome da organizagao;

d) organizacéao profissional: dependente de um grupo de profissionais de alto
nivel, que trabalha de maneira relativamente autbnoma e segue as normas
de sua categoria profissional. Este tipo de organizagdo, normalmente, é
encontrado em universidades publicas e em escritérios de advocacia, que

atuam em ambientes estaveis.

Mintzberg (2007), na sua teoria geral de formulacdo da estratégia, considera
que existe, para cada uma dessas configuragbes, um alinhamento com um dos
quatro tipos de formagao de estratégia, que sdo os seguintes:

a) planejamento estratégico: consiste em escolhas de posi¢cdes estratégicas

bem definidas, de forma planejada e deliberada;

b) visdo estratégica: aborda as escolhas de perspectivas estratégicas amplas,

de forma planejada e deliberada;

c) aprendizado estratégico: configura as escolhas de perspectivas

estratégicas amplas, segundo um modelo emergente;

d) investimento estratégico: contempla as escolhas de posi¢cdes estratégicas

bem definidas, segundo um modelo emergente.

Mintzberg (2007) sugere que ha uma tendéncia de alinhamento entre esses
quatro processos basicos de formulagdo da estratégia e as quatro configuragdes
organizacionais. Ademais, considera que existe um alinhamento entre organizagao
maquina e planejamento estratégico; organizacdo empreendedora e visao
estratégica; organizacdo adocratica e aprendizado estratégico; organizagao

organizacional e investimentos estratégicos.
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O principal papel da estratégia € mapear o curso de uma organizagdo para
que ela navegue coesa, em seu ambiente. A estratégia promove a coordenacéo das
atividades: sem ela, as pessoas tomam diferentes rumos e acabam se direcionando
para um cenario caotico. Proporciona as pessoas uma forma de entender a
organizacdo, distingui-la das outras, reduzindo ambiguidades e a ordenando.
Estabelece certezas provisérias, em constantes mudancgas, porém, orientadas.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fischmann e Almeida (1990, p. 25) definem o planejamento estratégico como:

Uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de
uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua
missdo, e através desta consciéncia, estabelece o propédsito de
direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), o planejamento pode proporcionar muitos
beneficios para as empresas, dentre os quais:

a) encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as
intencdes entre seus executivos;

b) obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas politicas;

c) fazé-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus
objetivos;

d) impulsionar os seus membros a realizarem atividades consistentes, em
relacao aos objetivos e aos procedimentos escolhidos;

e) proporcionar padrées de desempenho mais faceis de controlar;

f) e adotar agdes corretivas, caso o resultado de sua atividade ndo seja

satisfatorio.

De acordo com Tiffany e Peterson (1998), o planejamento estratégico € uma
visao do futuro, pela qual a empresa analisa o setor de atuagdo, o mercado, os
concorrentes, os produtos e os servigos, os valores a serem oferecidos ao cliente, as

vantagens em longo prazo e a lucratividade. Nao se trata de uma ciéncia, que prevé
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o certo e errado, mas sim, de uma ferramenta que proporciona a empresa aproveitar
melhor as oportunidades e explorar suas potencialidades.
Ansoff (1977), um dos precursores do pensamento estratégico, demonstrou

as etapas de modelo de decisdes estratégicas, conforme a Figura 5:

Figura 5 — Modelo de tomada de decisdes estratégicas
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Fonte: Adaptado de Ansoff (1977, p. 67).

Hunger e Wheelen (2002) salientam que gestdo estratégica € o conjunto de
decisbes e de acbes estratégicas que determinam o desempenho de uma
corporagdao em longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui a analise profunda dos
ambientes interno e externo, a formulagcdo da estratégia, a implementacédo da
estratégia, a avaliagao e o controle.

Almeida, M. (2001) afirma que planejamento estratégico € uma técnica
administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, de forma que se possa
criar uma visdo do caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as
ideias, organizam-se as agdes - que € a implementagédo do plano estratégico, para
que, sem desperdicio de esforgos, caminhe-se na diregcao pretendida.

Existe uma imensa diversidade de modelos de planejamento estratégico, com
convergéncias e divergéncias. Durante as ultimas décadas, os métodos e os
modelos vém sofrendo adaptagdes e melhorias, a fim de atingir novas empresas,
novas abordagens, novos contextos e os resultados esperados.

Segundo Almeida, M. (2001), o processo de desenvolvimento do Plano
Estratégico descrito tem, inicialmente, quatro atividades para orientar a realizagéo da
estratégia, que sao:

a) analise dos aspectos internos, em que ocorre a conscientizacdo sobre 0s

pontos fortes e fracos;

b) analise do ambiente, em que s&o indicadas as oportunidades e as

ameacas, que serao a base para se chegar a eficacia da entidade;
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comparacgao da missao ou da vocagao com o campo de atuacdo, em que €
verificada a coeréncia entre aquilo a que a entidade se propde e o que
realmente a entidade esta fazendo (campo de atuagéo);

estabelecimento da estratégia vigente, pois, €& preciso conhecer a
estratégia que vem sendo seguida pela entidade para que n&o aconteca
um prejuizo a ela, em fungao da falta de continuidade das estratégias que
vinham sendo desenvolvidas. (ALMEIDA, M., 2001).

Para a elaboragéo do plano estratégico, Almeida, M. (2001) sugere um

modelo que divide o processo em cinco etapas:

a)

b)

d)

a primeira etapa, chamada de orientagao, contempla o delineamento das
diretrizes superiores, a missdo da empresa (razado de ser da entidade), a
vocagao (gosto e facilidade em se envolver em uma atividade) e a viséo da
empresa (lugar aonde quer chegar);

a segunda etapa é o diagndstico, o que envolve entender os aspectos
internos (fatores criticos de sucesso da empresa), a andlise ambiental
(oportunidades e ameacgas da empresa), o campo de atuacao (analisar se
a empresa esta atuando em algo que diz respeito a ela ou esta deixando
de atuar, em alguma area) e, por fim, a estratégia vigente (entendé-la, para
nao haver uma ruptura grande ou uma descontinuidade);

a terceira etapa € a diregao, que consiste na escolha da estratégia que a
empresa vai seguir e os objetivos que ela ira tracar, a partir deste
momento;

a quarta etapa é a viabilidade, a qual sugere a verificacdo de dados
quantitavos, para saber se € possivel a empresa investir na estratégia
escolhida;

a ultima etapa é chamada de operacional, composta por agdes (que
refletem a necessidade das pessoas e recursos) e por cronograma (por

onde este compromisso sera acompanhado).

Como se verifica na Figura 6:
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Figura 6 — O processo de planejamento estratégico
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Fonte: Almeida, M. (2001, p. 42) adaptado pela autora.
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A importancia das etapas supracitadas e de suas acbes € referida por
diversos autores, no decorrer do referencial tedrico deste trabalho e assume
diferentes nomenclaturas. Para Oliveira, D. (1993), o planejamento estratégico é a
metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela
empresa, buscando um grau de interagdes com o ambiente.

Kaplan e Norton (2008) identificam quatro etapas, que precisam ser
realizadas para se obter o plano estratégico da empresa: a primeira é o
esclarecimento acerca da visdo da empresa. A segunda etapa envolve o
desenvolvimento da estratégia. A terceira etapa sintetiza a tradugéo da estratégia. A
quarta - e ultima - contempla o desenvolvimento do plano. Este trabalho seguiu o
modelo proposto pelos autores como dire¢gdo de sua pesquisa, segundo prevé a

Figura 7:
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Figura 7 — Construgao do plano estratégico, de acordo com Kaplan e Norton (2008)
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Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 76).

2.3.1 Esclarecer a Visao

No que se refere a etapa de orientagdo da estratégia descrita por Almeida, M.
(2001), enfatizando a importéancia, Hamel e Prahalad (1989) descrevem a intencao
estratégica como o reflexo das aspiragdes de uma organizagdo. Ela expressa a
esséncia da organizagao e determina o alinhamento dos recursos, das competéncias e
dos esforgos, para a execugao dos objetivos.

Para Kaplan e Norton (2008), a declaragdo da misséo, dos valores e da viséo
estabelece as diretrizes para a formulagéo e a execugéo da estratégia. Afirmam que a
missdao de uma organizagdo expressa seu proposito dominante, que deve estar
alinhado com os valores e com as expectativas dos principais stakeholders e
relacionada com o escopo de atuagao da organizagao.

Os valores organizacionais moldam a cultura e, dessa forma, afetam as
interacdes entre os colaboradores da empresa e entre importantes stakeholders
externos, como fornecedores e clientes. (JOHNSON; CHRISTENSEN;
KAGERMANN, 2008).

Identificar os principais valores da organizagdo € um exercicio de honestidade,

quando se busca, dentro da empresa, os verdadeiros valores centrais. Integram,
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normalmente, uma pequena lista cuja finalidade € guiar a empresa desde sua abertura,
ja que sao os principios essenciais da organizagao. (COLLINS; PORRAS, 1996).

Para Kaplan e Norton (2008), a visdo de uma organizagao aborda a posicao
futura desejada, em torno da qual seus lideres focam a atengdo e os esforgos da
empresa. De acordo com Collins e Porras (1996), a dindmica basica das organizagdes
visionarias esta em preservar os principios e estimular o progresso - e é exatamente o
que a visao oferece ao contexto.

Para tanto, ainda segundo Kaplan e Norton (2008), é necessario traduzir a
visdo da empresa, de palavras para figuras, com uma viva descricdo de como sera o
futuro, quando os objetivos forem atingidos. A visdo pode adquirir um conceito
ampliado, fornecendo uma imagem abrangente dos fatores capacitantes da
consecucao da visdo, como proposta de valor para os clientes, para os processos-
chave e para os ativos intangiveis representados por pessoas e por tecnologia. A viséo
ampliada tem a capacidade e aprofundar o pensamento e alinhar a estratégia.
(KAPLAN; NORTON, 2008).

2.3.2 Analises Estratégicas

O objetivo da analise estratégica é, por meio de aspectos internos e externos
da empresa, identificar todas as suas capacidades e o seu desempenho, em
comparagao com a situagao dos concorrentes, assim como seu posicionamento, em
relacdo as tendéncias setoriais. (KAPLAN; NORTON, 2008).

Simon (apud KRONMEYER, 2006) refere que, antes de desenvolver as
estratégias especificas para o negocio, os administradores necessitam analisar
e compreender a dinamica competitiva dos mercados e suas proprias
capacidades e recursos. Completa, enfatizando o uso da analise SWOT, na qual
o primeiro estagio se dirige ao ambiente interno, identificando forcas e
fraquezas; e, no segundo estagio, se remete ao ambiente externo, buscando
oportunidades e ameacgas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 43) afirmam que: “[...] o campo da
administracao estratégica tenha se desenvolvido e crescido em varias dire¢des, a maior
parte dos livros-texto padrao continua a usar o modelo SWOT”.

Segundo Ghemawat (2000), a SWOT comecou a ser desenvolvida nos anos de
1960, nas escolas americanas de administragao. O objetivo desta ferramenta de analise

€ definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a intensidade dos pontos fracos,
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aproveitar oportunidades e proteger-se de ameacgas. Para Borba (2011) a analise
SWOT ¢ a base para a definigdo da estratégia solida, coerente e defensavel.
Para Kaplan e Norton (2008, p. 50):

Depois da execugao das analises interna e externa, os participantes do
planejamento estratégico conduzem uma analise SWOT. Talvez a
ferramenta de andlise estratégica mais antiga e elementar, a andlise
SWOT identifica os atuais pontos fortes e pontos fracos da empresa,
além das oportunidades emergentes e das ameacgas preocupantes com
que se defronta a organizagado [..]. Os atributos externos séo
classificados como oportunidades e ameacas e os atributos internos
como pontos fortes e pontos fracos. Os atributos selecionados para
classificacdo e avaliacdo sdo determinados durante o processo de
planejamento estratégico. [...] O quadro SWOT resume essas condi¢des
em listas sucintas [...] que ajudam os gestores a explorar os pontos
fortes para o aproveitamento de oportunidades e para a prevengao de
ameacas, a0 mesmo tempo em que se mantém alertas em relagdo aos
pontos fracos e as ameagas a serem superados pela estratégia.

Sob esse ponto de vista, Kaplan e Norton (2008) revelam que, apos realizadas
as analises internas e externas da empresa, a utilizagdo da ferramenta SWOT é
bastante recomendada para analisar os atributos selecionados entre os pontos fortes e
fracos, as oportunidades e as ameacas da empresa e auxiliar, assim, na conducao da
compreensao de aspectos-chave para o desenvolvimento da empresa.

Outra ferramenta gerencial utilizada para comunicar os ajustes que seréao
implementados € a agenda de mudanca estratégica: nela, € possivel promover o0 senso
de urgéncia, comparando a situagao vigente de varias estruturas organizacionais,
capacidades e processos com a situagao almejada para os préximos anos.

Sendo assim, se a empresa estiver na iminéncia de adotar uma nova
estratégia e de promover transformacdes organizacionais, a equipe de lideranca
deve elaborar e divulgar uma agenda de mudanca estratégica, a fim de descrever as
necessarias transicées culturais, estruturais e operacionais, no avan¢o do passado
para o futuro. (KAPLAN; NORTON, 2008).

2.3.2.1 Analises Externas

As macrovariaveis externas sao representadas pelos fatores que impactam
no ambiente onde a empresa atua. Kaplan e Norton (2008) mencionam que a
PESTAL ¢é a ferramenta usada para a analise das variaveis politicas, econdmicas,

socioculturais, tecnoldgicas, ambientais e legais. Os referidos pontos sdao de grande
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relevancia para a analise, pois, avaliam o crescimento econémico, a expectativa de
vida e os aspectos sociais importantes.

Conforme Kaplan e Norton (2008), trata-se de um exercicio por meio do qual
a empresa faz a analise do ambiente macroecondmico, sob o aspecto do
crescimento econdmico, da taxa de juros, da taxa de cambio, do pre¢o dos insumos,
etc.. A analise € importante, para que a equipe executiva possa compreender o
impacto das tendéncias macroeconémicas sobre a estratégia e as operagdes da
empresa. O Quadro 2 demonstra alguns componentes do ambiente

macroecondmico, que podem ser analisados com a utilizagao do PESTAL.

Quadro 2 — Analise externa organizada sob o referencial PESTAL

Analise Politica Analise Economica
[ Legislacao comercial e tarifaria; | Taxas de cambio e estabilidade monetaria;
[1 Parceiros comerciais mais favorecidos; | Tendéncias do PIB;

[1 Alteragdes no quadro politico que podem | [1 Taxas de juros;
impactar na economia. [ Oferta de capital para empresas do
segmento;

1 Custos trabalhistas;

1 Estagios do ciclo de negdcio (prosperidade,

recessao, recuperagao).

Analise Social Analise Tecnolégica

1 Demografia; | Desenvolvimento tecnoldgico recente;

[1 Mudanga no habito de compra da 1 Impactos da tecnologia na oferta de
populagao. servigos, por parte dos concorrentes;

1 Impacto da tecnologia sobre a estrutura de

custo.
Analise Ambiental Analise Legal
[l Regulamentacao quanto a emissao de U] Tributacao: Aliquotas tributarias e questdes
gases dos veiculos; fiscais;
U Descarte de insumos; U Legislagao salarial e seu impacto;
U Reciclagem de insumos; O Alteragdes na legislacéo trabalhista;
[ Analise das questdes ambientais, por [ Beneficios obrigatérios aos empregados.

parte dos clientes e impacto nas

negociagdes comerciais.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Kaplan e Norton (2004).
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De acordo com David (1998), outra ferramenta utilizada para a analise
competitiva, com o objetivo de compreender o desenvolvimento das estratégias
competitivas do mercado, € o modelo das cinco forcas de Porter, que se pode

visualizar na Figura 8:

Figura 8 — Cinco forcas de Porter
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Fonte: Porter (1989, p. 65).

Segundo Porter (1980), a lucratividade das empresas pode sofrer
interferéncia de um setor impactado por:
a) intensidade da concorréncia do mesmo setor;
b) poder de barganha dos compradores;
c) comportamento das empresas que entregam produtos semelhantes ou
substitutos aos do setor;
d) poder de barganha dos fornecedores;

e) entrada potencial de novas empresas no setor.

Portanto, para Kaplan e Norton (2008), a analise das forgas competitivas
ajuda na identificagcdo das forgcas especificas que estdo moldando o setor, de
maneira favoravel ou desfavoravel. Para Porter (1998), usando a estratégia das

cinco forgas com uma criativa estratégia de mercado, € possivel marcar a
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organizagdo para um futuro promissor, antes que seja refletido pelos
concorrentes.

Avancando no conceito das cinco forcas de Porter, Oliveira Junior et al.
(2004) discutem o modelo Delta, de Hax e Wilde Il (2001), que introduz o conceito
de amarragdo, como um modelo que complementaria as cinco forgcas de Porter,
utilizadas dominantemente, por muitas décadas.

As abordagens classicas de estratégia sdo orientadas para o produto, em
que o resultado da rivalidade é determinado pelo melhor produto. (HAX; WILDE
[, 2001). O conceito de amarracdo pode ser obtido entre o negdcio, seus
compradores e o0s complementadores, através da amarragcdo continua do
negocio. (HAX; WILDE II, 2001).

De acordo com Oliveira Junior et al. (2004), a amarragdo - ou o
relacionamento com compradores e complementadores - passa a ser incluida na
estratégia. O papel do complementador torna-se mais claro e decisivo para o
sucesso - ou o fracasso - do negdécio. O modelo Delta sera demonstrado, com

detalhes, no item sobre posicionamento estratégico da estrutura do trabalho.

2.3.2.2 Analises Internas

A cadeia de valor representa uma sequéncia de processos necessarios
para o fornecimento de produtos e de servigos da empresa aos clientes, ajudando
a identificar, de maneira mais eficiente, as atividades que, em comparacao aos
concorrentes, pretende executar, de modo diferente, para conquistar a vantagem
competitiva sustentavel. (KAPLAN; NORTON, 2008).

Porter (1989) introduziu o conceito de cadeia de valor. A estrutura - ou a
l6gica da cadeia de valor - significa desmembrar a empresa em atividades
primarias e de apoio. As atividades primarias sdo aquelas relacionadas ao fluxo
de produtos até o cliente, consistindo em logistica de entrada (recebimento,
armazenagem, controle de estoque), operagdes (producao, transformacao),
logistica de saida (processamento de pedidos, expedigdo e distribuicdo),
marketing, vendas e servigcos (pds-venda, instalagdes e reparos).

As atividades de apoio destinam-se a apoiar as atividades primarias e
englobam suprimento, gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento

tecnolégico e infraestrutura da empresa (gestéo, finangas, etc.). As margens de



46

lucro objetivadas pela empresa dependem de como ela gerencia a cadeia de
valor. A cadeia de valor pode ser definida como “a maneira sistematica de
examinar todas as atividades desempenhadas pela empresa e como elas
interagem entre si”. (PORTER, 1989, p. 76).

Segundo Porter (1989), as atividades sao os pilares da construgdo de
vantagens competitivas, sendo consumidoras de recursos, por um lado e
criadoras de valor, por outro. Argumenta que “toda empresa € uma reuniao de
atividades que sao executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto. Todas estas atividades podem ser representadas,
fazendo-se uso de uma cadeia de valor”’. (PORTER, 1989, p. 33).

Sob um olhar mais abrangente, Novaes (2001, p. 185) ressalta que “o valor
de um produto € composto pela margem e pelas atividades de valor”. Estas se
referem aos processos fisicos operacionais utilizados por uma empresa para criar
um produto, percebido pelo mercado, com um determinado valor. A margem
representa a diferenca entre o valor do produto e os custos das atividades de
valor. Com isso, o conjunto de fungdes empresariais que adicionam valor aos
produtos e aos servigos da organizagdo € denominado cadeia de valor (Value
Chain).

A cadeia de valor é composta pelas atividades primarias e de apoio,
conforme a Figura 9. As atividades primarias referem-se aquelas envolvidas na
criacdo fisica do produto, na sua venda, na transferéncia ao comprador, na
assisténcia pos-venda. Dependendo da empresa, ira variar a importancia de cada
uma dessas atividades, para o alcance da vantagem competitiva. As atividades
de apoio sado de suporte as atividades primarias e a elas mesmas. As linhas
tracejadas indicam as atividades que apoiam as atividades primarias e a cadeia
inteira. A infraestrutura estd associada a cadeia de valor inteira. (PORTER,
1989).
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Figura 9 — Cadeia de valor
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Fonte: Porter (1989, p. 34).

Porter e Teisberg (2007) discutem a cadeia de valor na saude americana. Ao
discutirem as estratégias do setor daquele pais, reconhecem que o problema nao
esta na falta de competicdo, mas, no tipo de competicao que existe, atualmente.

O sistema de saude resultou em uma competicdo de soma zero, em que 0sS
participantes competem nas transferéncias de custos. Esse tipo de competi¢cao nao
gera valor aos pacientes, compromete a qualidade, nutre a ineficiéncia, acarreta
capacidade excessiva e eleva os custos administrativos. Para isso, Porter e Teisberg
(2007) sugerem um realinhamento na cadeia de valor da saude, com o objetivo de
que a competicao seja direcionada para o valor aos pacientes.

Exatamente nesse sentido que Campos et al. (2009) utilizam a cadeia de
valor como referencial teorico, para apresentar uma proposta de reorganizagao da
atencao na saude suplementar, no Brasil. O trabalho dos autores oferece uma visédo
abrangente e pragmatica da cadeia de valor no setor da saude no Brasil e o cliente
final esta posicionado no centro da cadeia de valor, pois, “[...] € a razdo de ser de
todas as atividades”. (CAMPOS et al., 2009, p. 45).

De acordo com a Figura 10, identificam-se dez conjuntos de participantes, na

cadeia de valor proposta:

(1) operadoras de planos de saude;
(2) médicos e outros profissionais da saude;
(3) hospitais;
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(4) servigos de apoio ao diagnéstico e terapia (SADT);
(5) industria farmacéutica;

(6) distribuidores de medicamentos;

(7) farmacias;

(8) industria de equipamentos e materiais;

(9) distribuidores de equipamentos e materiais;

(10) servigos do governo. (CAMPOS et al., 2009, p. 32).

Figura 10 — Elementos da cadeia de valor do setor de saude no Brasil
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Fonte: Campos et al. (2009, p. 32).

Porter (1989) aponta que o grande objetivo de entender a cadeia de valor em
que a empresa esta inserida é torna-la um instrumento basico para a analise das
fontes da vantagem competitiva. Logo, a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida observando-se a empresa como um todo, uma vez que ela tem sua
origem em diversas atividades, as quais podem criar uma base para a diferenciacao.
Portanto, uma empresa ganha vantagem competitiva executando atividades
estrategicamente importantes, de forma mais barata ou melhor que a concorréncia.
(PORTER, 1989).

A busca das empresas pela vantagem competitiva é definida como a
implementagdo de uma estratégia que agregue valor e gere beneficios a elas, sem
que outra concorrente, simultaneamente, o faga. A vantagem competitiva é

considerada “sustentavel” quando existe a impossibilidade de as concorrentes
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replicarem os beneficios com o uso de estratégia idéntica ou semelhante. (BARNEY,
1991).

2.4 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

As abordagens a seguir serdo esclarecidas e detalhadas, para fins de
esclarecimento teorico.

O grande desafio da formulacdo da estratégia € desenvolver um roteiro que
diferencie a posicao as ofertas da empresa em relagao aos concorrentes, de modo a
criar uma vantagem competitiva sustentavel que gere desempenho financeiro
superior. A criatividade da estratégia € meio importante, para este fim. (KAPLAN;
NORTON, 2008).

Kaplan e Norton (2008), ainda, inferem que os participantes do planejamento
estratégico podem recorrer ao arsenal de metodologias, para desenvolver suas

estratégias diferenciadas.
2.4.1 Posicionamento Estratégico

Em conformidade com Porter (1980), o posicionamento estratégico
corresponde ao primeiro nivel de escolhas estratégicas e a empresa pode adotar
trés tipos de estratégias competitivas genéricas:

a) lideranga no custo, em que a empresa se concentra na oferta de produtos
e de servigos de baixo custo;

b) diferenciagdo, na qual se considera a oferta de produtos e de servigos
unicos;

c) enfoque (foco), que considera o foco da empresa em um determinado
grupo de clientes, linha de produtos e servicos ou um mercado geografico
(PORTER, 1980).

Analisando-se a Figura 11:
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Figura 11 — Estratégias genéricas de Porter
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Fonte: Porter (1980, p. 87).

Porter (1980) fundamenta o conceito de estratégias genéricas na nocao de
que a vantagem competitiva esta no amago de qualquer estratégia e, para obté-la, é
preciso que a empresa faca escolhas. Defende que ser tudo, para todos € uma
receita para a mediocridade estratégica e para um desempenho abaixo da média.

Em contrapartida, o modelo Delta de Hax e Wilde Il (2001) busca comprovar
que a estrutura estratégia de Porter € baseada em duas maneiras excludentes de
competir no mercado - baixo custo e diferenciagdo - e ndo abrange todas as
maneiras pelas quais as empresas competem, no ambiente atual.

Hax e Wilde Il (2000) fornecem trés opgdes de estratégia: estratégia de lock-
in de sistema, estratégia em solugdes para o cliente e estratégia de melhor produto.
Este novo modelo estratégico procura apresentar processos de adaptagédo, que
possam ajudar os executivos a lidar com os novos desafios e complexidades,
incertezas e mudangas.

O Modelo Delta (que se pode verificar na Figura 12) diferencia-se dos outros
em alguns aspectos, como: definir posicionamentos estratégicos que refletem,
fundamentalmente, novas fontes de lucratividade e, também, alinhar essas opg¢oes
estratégicas as atividades (processos) de uma empresa. Uma outra diferenca é a
introducao de processos de adaptacao capazes de responder, continuamente, a um

ambiente de incertezas.
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Figura 12 — O tridngulo do Modelo Delta
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Fonte: Hax e Wilde Il (2001, p. 45) adaptado pela autora

A estratégia dos melhores produtos procura ultrapassar os concorrentes por
meio dos produtos, oferendo duas formas tradicionais de competicdo: baixo custo e
diferenciacdo. Na estratégia das solugbes totais para o comprador, busca-se um
relacionamento que melhore o desempenho do comprador, especialmente, mediante
a reducdo dos custos e 0 aumento de sua lucratividade, baseando-se numa oferta
de mais produtos, que satisfagam a maioria das necessidades dos clientes. Ja a
estratégia de lock-in do sistema n&o foca somente no produto ou no comprador, mas
também, nos outros agentes do setor, que contribuem para criagdo de valor
econdmico.

O foco do Modelo Delta esta no processo de formulagéo estratégica e néo se
baseia na competicdo, mas, na amarragao (bonding) entre clientes, fornecedores,
concorrentes, substitutos e complementadores. Nessa perspectiva, a amarragao é
continua e pode gerar lealdade do comprador para com o produto ou com a
empresa.

Nela, a lealdade é mais fraca no vértice dos melhores produtos e mais forte,
no vertice do lock-in. A estratégia visa atrair complementadores, oferecendo
oportunidades de beneficios mutuos que melhoram o desempenho do sistema, o

que chama mais compradores e repele concorrentes.
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Entretanto, € preciso atrair, satisfazer e reter os clientes, o que exige da
empresa esforgos para reconhecer e satisfazer as necessidades individuais de cada
um. Portanto, é necessario criar posicoes competitivas, baseadas no relacionamento
com os clientes - e ndo no produto. (HAX; WILDE I, 2000).

O estabelecimento de uma forte ligagdo com profundo conhecimento do
cliente é entendido como amarracao do cliente, que pode ocorrer diretamente com
ele ou por meio de complementadores, dos quais os clientes desejam algum produto
ou servigo, que complemente a oferta principal. (HAX; WILDE I, 2000).

Decidir como a empresa ira operar € a escolha de um modelo de negdcio,
que é definida, por Chesbrough (2006), como um sistema inteiro que entrega valor
aos clientes e recebe lucro pela atividade. Salienta que a definicdo apresenta dois
importantes componentes: a) criagéo de valor, que ocorre por meio de atividades da
cadeia de valor, de forma a atender as necessidades dos clientes; b) captura de
valor, que considera como a empresa € recompensada pelo valor criado, ao serem
satisfeitas as necessidades dos clientes. A ultima pode ser identificada quando a
empresa assume posi¢des, recursos ou ativos unicos que lhe conferem uma
vantagem competitiva.

No entanto, Johnson, Christensen e Kagermann (2008), conforme figura 13
partem do principio de que o modelo de negocios € uma estrutura que
fundamenta negdcios bem-sucedidos e € composta por quatro elementos:

a) proposigcao de valor aos clientes, em que se descreve como a empresa

cria valor para um conjunto de clientes, a um determinado preco;

b) férmula do lucro, que determina a maneira como a empresa captura o
valor para ela e para seus acionistas, na forma de lucro econémico;

C) recursos principais, que se referem aos ativos da empresa, como
pessoas, tecnologia, produtos, instalagbes, equipamentos, canais e
marca de que a empresa necessita, para suportar a proposicao de valor
aos clientes;

d) processos principais, que S40 0S processos operacionais e gerenciais
que permitem proporcionar valor de maneira reproduzivel e crescer em

escala.



53

Figura 13 — Elementos do modelo de negdcios
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Fonte: Johnson, Christensen e Kagermann (2008, p. 38) adaptado pela autora.

Em um mundo no qual a oferta € maior que a procura, Treacy e Wiersema
(1993) definem que os clientes sédo diferentes entre si e, por isso, as empresas
necessitam agrupa-los, em conjuntos mais ou menos homogéneos e propor uma
promessa de valor.

Para Treacy e Wiersema (1993), ainda, a proposta de valor para os clientes
pode ser estratificada em trés grupos: clientes que querem o preco baixo, clientes
que querem o produto/servigo feito a medida e clientes que privilegiam a inovagao.

Para os clientes que querem o preco baixo, as empresas precisam apostar
em atributos como: pregco, conformidade, disponibilidade, gama adequada e
facilidade de compras; ja para os clientes que valorizam o servigo, deve-se investir
na relacdo, na flexibilidade e no servico em si, de acordo com as necessidades -

implicitas ou explicitas - do cliente; por fim, para os clientes que querem o melhor
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produto/servico, os atributos que uma empresa precisa focar - para ser a primeira a
chegar ao mercado - estdo centrados no desempenho superior e na marca, que
deve ser associada a inovagao. Acerca do ultimo grupo, Kim e Maubourgne (2005)
apresentam uma alternativa conceitualmente promissora, para a sistematizacao

desse processo: a Estratégia do Oceano Azul (EOA).
2.4.2 Estratégia do Oceano Azul

Para Kim e Mauborgne (2005, p. 5), o foco dos estudos sobre estratégia, nos
ultimos anos, visou a competicdo acirrada, em mercados extremamente agressivos.
Dessa forma, os executivos sempre buscaram uma forma de comparagao com o0s
concorrentes, na formulagao da estratégia.

Nos oceanos vermelhos, as regras de competicdo sao conhecidas e as
empresas tragam estratégias para superar seus concorrentes, buscando uma fatia
maior de mercado. A medida que o mercado vai tendo mais concorrentes, as
margens de lucro se reduzem. “Os produtos se transformam em commodities briga
de foice ensanguenta as aguas, dando origem aos oceanos vermelhos” (KIM,;
MAUBORGNE, 2005, p. 4).

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), os oceanos azuis se caracterizam
por mercados inexplorados, pela criagcao de demanda e pelo crescimento altamente
lucrativo. Os oceanos azuis sdo criados dentro dos oceanos vermelhos, mediante a
expansado das fronteiras setoriais vigentes. Em uma pesquisa realizada em 108
empresas que utilizam a EOA, observou-se que 86% dos langcamentos de produtos
foram extensbes de linha para melhorias incrementais, dentro de oceanos
vermelhos.

Ao tratar sobre o tema que tange a estratégia, Kim e Mauborgne (2009) citam
duas abordagens, a serem seguidas pelas empresas: a estruturalista, na qual a
estratégia é ditada pela estrutura do setor em que a empresa atua e a estratégia
reconstrutivista, na qual atores isolados podem moldar o cenario econémico e
setorial. Dessa forma, a estratégia pode ditar a estrutura.

Na forma estruturalista, o executivo formula a estratégia da empresa, com
base no seu entorno. Faz uma analise do setor e da concorréncia e busca
estabelecer uma estratégia que consiga superar seus rivais, tentando diferenciar-se

da concorréncia (e cobrando mais por isso) ou buscando lideranga em custo,
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derrubando os seus. Segundo Kim e Mauborgne (2005, p. 2), nesse caso, “a
estratégia é ditada pelo entorno, ou seja, a estrutura dita a estratégia”.

A abordagem estruturalista, que tem suas raizes no paradigma estrutura-
conduta-desempenho da teoria da organizagao industrial, dominou o campo da
estratégia, nos ultimos trinta anos. A luz dela, o desempenho da empresa depende
de sua conduta que, por sua vez, depende de fatores estruturais basicos, como
numero de fornecedores, compradores e barreiras & entrada. E uma visdo de mundo
determinista, na qual condicbes externas determinam as decisdes tomadas pela
empresa, para explorar as mesmas condicoes.

A Estratégia do Oceano Azul tem suas origens em uma nova corrente do
pensamento econdmico: a do crescimento enddégeno. Nos oceanos azuis, a
demanda é criada, ao invés de ser disputada, com ampla oportunidade de crescer
rapidamente, sendo muito lucrativa. (KIM; MAUBOURGNE, 2005).

O Quadro 3 demonstra os principais aspectos que definem as estratégias do

Oceano Azul e do Oceano Vermelho.

Quadro 3 — Estratégia do Oceano Azul versus Estratégia do Oceano Vermelho

Estratégia do Oceano Vermelho Estratégia do Oceano Azul

e Competir nos espagcos de e Criar espagcos de mercado
mercado existentes. inexplorados.

e Vencer os concorrentes. e Tornar a concorréncia

irrelevante.

e Aproveitar a demanda existente. e Criar e capturar nova demanda.

e Exercer o trade-off valor-custo. e Romper o trade-off valor-custo.

e Alinhar todo o sistema de e Alinhar todo o sistema de
atividades da empresa com sua atividades da empresa, em
escolha estratégica de busca da diferenciacdo e do
diferenciagao ou baixo custo. baixo custo.

Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 17).

A estratégia permite identificar oportunidades em novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. (KIM; MAUBOURGNE, 2005). A estratégia € baseada na
“Inovacado de Valor”, que objetiva reduzir custos (e pregos) e aumentar o valor

percebido pelo cliente, conforme ilustra a Figura 14:
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Figura 14 — Inovacgéao do valor

Inovagao
de valor
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Fonte: Kim e Maubourgne (2005, p. 105).

Kim e Mauborgne (2005) explicam que a inovagao de valor ocorre na area em
que as agdes da empresa afetam favoravelmente sua estrutura de custos e sua
proposta de valor para os compradores. De acordo com a estratégia proposta, a
metodologia de desenvolvimento faz uso de modelos, como a “Matriz de Avaliagéo

de Valor” e a “Matriz Elevar-Reduzir-Elevar-Criar’.

A matriz de avaliagdo de valor tem como principal objetivo analisar a
situagcdo da empresa em seu setor e as necessidades dos
compradores. Dois sao os seus propositos. Primeiro, captar a situagéao
atual no espaco de mercado conhecido e segundo o que os
compradores recebem como clientes de qualquer das ofertas
competitivas existentes no mercado. (KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 25).

A matriz de valor é utilizada como instrumento de diagndstico, como um
modelo para o desenvolvimento de uma Estratégia de Oceano Azul. A Figura 15
exibe a matriz de valor de um vinicola americana, utilizada como exemplo por Kim e
Mauborgne (2005):
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Figura 15 — Matriz de valor

Matriz de Avaliacio de Valor da Indistria Vinicola Americana -
Final da Década de 1990
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Fonte: Kim e Mauborgne (2005, p. 26).

Analisando a Figura 15 apresentada, verificam-se os atributos nos quais as
empresas do setor competem. Apds o estudo do grafico, a empresa necessita
ajustar a matriz de avaliagao de valor, orientando seu foco estratégico, identificando
setores alternativos, novos clientes e novos atributos de valor para os clientes.

Como objetivo de reconstruir os elementos de valor na proposta de valor da
empresa, Kim e Mauborgne (2005) demonstram uma ferramenta - chamada O
Modelo das Quatro Agdes — que se pode examinar na Figura 16.

O modelo pretende romper o trade-off diferenciagao-baixo custo e criar uma
nova curva de valor. A segunda matriz ajuda a classificar os valores entre aqueles
que se deve elevar a oferta ou reduzi-la, os que devem ser eliminados e 0s novos

valores, que devem ser criados, como indica a Figura 16:
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Figura 16 — Matriz Elevar-Reduzir- Elevar-Criar

Nova

curva
de valor

Elevar

Quais atributos devemn
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acima dos padrbes
setariais?

Fonte: Kim e Maubourgne (2005, p. 29).

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), o modelo dispée de quatro
perguntas-chave, que questionam a logica estratégica e o modelo de negdcios do

setor, a saber:

- Que atributos considerados indispensaveis pelo setor, devem ser
eliminados?

- Que atributos devem ser reduzidos, bem abaixo dos padrdes
setoriais?

- Que atributos devem ser elevados, bem acima dos padrbes
setoriais?

- Que atributos que nunca foram oferecidos pelo setor devem ser
criados? (KIM; MAUBOURGNE, 2005).

A primeira pergunta tem como objetivo forcar a empresa a considerar a
eliminacao de atributos, que servem de base para a concorréncia no setor. Em boa
parte dos casos, tratam-se de atributos que ndo geram mais valor a empresa. Kim e
Mauborgne (2005, p. 29) afirmam que: “[...] as vezes os atributos valorizados pelos
compradores mudam completamente, as empresas que se empenham em imitar
umas as outras ndo reagem a mudancga”.

A segunda pergunta busca entender se existe excesso nos atributos dos

produtos e nos servigos oferecidos, ou no esfor¢o de imitar a concorréncia. Para Kim
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e Mauborgne (2005), as empresas aumentam a sua estrutura de custos com a oferta
de servicos que estao além do que o cliente esta requerendo.

A terceira pergunta é feita para que a empresa busque identificar as
limitagdes impostas pelo setor ao cliente. A quarta pergunta quer identificar novas
fontes de valor, buscando criar outras demandas e mudar a estratégia de precos do
setor.

Kim e Mauborgne (2005, p. 30) afirmam que “o resultado do modelo das
quatro acdes a matriz de avaliacao de valor do setor € a descoberta de novos
aspectos na leitura de velhas verdades nao questionadas”. Enumeram seis
principios, que ajudam a empresa a encontrar seu “Oceano Azul” e que configuram
o resultado de uma ampla pesquisa, feita em trinta diferentes tipos de empresas e
negoécios.

Os seis principios, conforme Kim e Mauborgne (2005) mostram como:

a) reconstruir as fronteiras do mercado;

b) concentrar-se no panorama geral;

c) ir além da demanda existente;

d) montar estratégias, com sequéncia correta;

e) superar as barreiras organizacionais;

f) operacionalizar a estratégia escolhida.

Kaplan e Norton (2008) afirmam que, se a empresa necessitar de uma
estratégia que busque uma presenca diferenciadora no mercado, a EOA pode ser
muito relevante.

Para Kim e Mauborgne (2005), os setores jamais ficam estacionados: estao
sempre em evolugdo e a verdadeira inovagdo esta na criacdo de valores. A
Estratégia do Oceano Azul nasce a partir da analise do Oceano Vermelho, isto &, da
rotina normal da empresa que luta para sobreviver, em meio a concorréncia.
Entender qual é a proposta de valor para os potenciais clientes é o grande desafio

das estratégias que criam um valor ainda ndo existente para os clientes.

2.4.3 Valor para os Clientes

Oliveira, T. e Ikeda (2005) destacam que aspectos comuns das definicdes de

valor para o cliente residem na ideia de relacionar-se ao uso de algum produto (bem
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fisico ou servigo). Além disso, definem que valor, para o cliente, é algo percebido
pelo proprio, em vez de objetivamente determinado pelo fornecedor. Concluem,
assim, que valor, para o cliente, envolve a diferenca entre o que ele recebe
(qualidade, beneficios, valia, utilidade) e do que ele abre mao, para adquirir e usar
um produto (prego e sacrificios).

Nesse ponto de vista, Troccoli (2009) diz que os clientes ndo compram bens
ou servigos: eles compram itens que lhes retornam servigcos que criam valor. A
mudanca de foco é sob a perspectiva do produtor, para a perspectiva do
consumidor.

Woodruff (1997) ressalta que os clientes podem considerar valor em
diferentes tempos, tal como quando fazem uma decisdo de compra ou quando tém
experiéncias com o desempenho do produto, durante ou apds o uso. Cada um
desses contextos centra-se em uma diferente tarefa de julgamento do cliente, o que

faz com que valor, para o cliente, seja definido da seguinte maneira:

A preferéncia e a avaliagdo de um cliente relativas a atributos de
produto, desempenho desses atributos e consequéncias advindas do
uso que facilitam (ou dificultam), para esse cliente, a tarefa de atingir
seus objetivos e propésitos em situagdes de uso. (WOODRUFF,
1997).

Segundo Sheth, Mittal e Newman (apud OLIVEIRA, T.; IKEDA, 2005), segue
a categorizagao de valor:

a) funcional: um produto - ou um servigo - satisfaz seu propdsito fisico ou
funcional (por exemplo, sabdes para limpeza e remédios para aliviar males
fisicos);

b) social: um produto - ou um servigo - atende a necessidade social, por meio
de sua associacdo a determinados segmentos demograficos,
socioeconémicos ou etnoculturais de uma sociedade (por exemplo, usar
camisas da marca Polo, para se identificar com pessoas bem-sucedidas e
de renda alta);

c) emocional: o produto - ou o servigo - satisfaz tal necessidade, criando
emocdes e sentimentos adequados, como: a alegria, 0 amor ou o respeito
que uma pessoa sente, quando recebe um presente;

d) epistémica: o produto - ou o servigo - satisfaz a necessidade humana de

conhecer ou de aprender algo novo; por exemplo, comprar e ler um jornal,
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assistir a um noticiario na TV, comprar uma enciclopédia ou livros de

histdria, ciéncia e comércio;

e) situacional: certos produtos ou servigos compensam necessidades que sao

situacionais ou contingentes, em determinado lugar ou tempo: por
exemplo, um conserto de emergéncia no carro, durante uma viagem fora

da cidade.

Dentro das estratégias de criagdo de valor, Treacy e Wiersema (1993)

descrevem trés imagens, pelas quais as empresas desejam ser percebidas, pelos

consumidores:

a) exceléncia operacional: as empresas procuram oferecer produtos médios

em relagdo ao mercado, com o menor custo total e o minimo de
inconveniéncia aos clientes (maior confiabilidade e servigos
descomplicados). Dirige-se aos clientes que nao necessitam dos produtos
mais avangados, mas, que desejam um desempenho confiavel, a qualquer

momento, embora com pouca flexibilidade;

b) lideranca tecnoldgica: as empresas procuram oferecer o melhor produto,

com desempenho superior, investindo em tecnologia do produto e
tecnologia de gestdo. Dirigida a um segundo grupo de clientes, que
preferem empresas inovadoras e que estdo tecnologicamente a frente;

intimidade com o cliente: as empresas focam o que clientes especificos
desejam, mantendo um relacionamento que |hes permite reconhecer
necessidades unicas e atendé-las, com solugdes especificas. Destinada ao
terceiro grupo de clientes, que desejam empresas que atendam, de

imediato e com flexibilidade, suas necessidades individuais.

Troccoli (2009) enxerga uma relagao entre o valor, que € definido pelo cliente

e cocriado com ele, fazendo com que as empresas migrem para uma estratégia

empresarial: do fazer e vender para o sentir e responder.

2.4.4 Cocriagao de Valor

Neste contexto, gradativamente, vem se observando um paradoxo no mundo

corporativo, em que as escolhas sao disponibilizadas aos consumidores, sem que 0s
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ofertantes consigam lhes assegurar a obtencdo de sua satisfacdo. (PRAHALAD;
RAMANSWAMY, 2004b). Ademais, as empresas que ja nao garantem sua
lucratividade por meio de velocidade, da qualidade e dos menores custos, precisam
encontrar uma nova forma de valor, de criatividade e de inovacgao.

O consumidor esta cada vez mais exigente e repleto de opgdes de consumo e
de ofertas. Nessa realidade que a cocriagdo € introduzida e, nela, que os
consumidores participam da criacédo de valor, pelo engajamento pessoal. Nesse
processo, o consumidor identifica e caracteriza o que € valor e passa a ser o
protagonista do processo de criacao de valor. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a).

Ao analisar a experiéncia que o cliente pode ter com um servico ou um
produto, cuja ligagao acontece por meio da interagcéo entre cliente e empresa, pode-
se ter a chave da diferenciacdo de muitas empresas. (KIM; MAUGORBE, 2005).

Assim, surge o conceito de cocriagdo de valor que, segundo Prahalad e
Ramasway (2004a), consiste na participagao do cliente no processo de produgao e
na busca da criagdo de valor, juntamente com a empresa. Por conseguinte, a
criacao de valor deixa de ser um processo unilateral para tornar-se bilateral, ja que o
cliente passa a desempenhar um papel determinante.

Para reforgar a ideia, salienta-se a importancia da cocriagao: “[...] ndo mais podem
agir de forma auténoma, desenhando produtos, desenvolvendo processos de produgao,
construindo mensagens de marketing e controlando canais de venda com pouca ou
nenhuma interferéncia dos clientes”. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004b, p. 42).

Para Prahalad e Ramaswamy (2004a), os consumidores querem ser ouvidos,
querem participar do processo de criagao de valor dos produtos e dos servigos que
consomem e querem estreitar suas relagdes com as empresas.

Segundo Ramaswamy e Gouillart (2010), é necessario engajar os clientes em
processos de interagao relevantes, descentralizando e democratizando a criagao de
valor; somente assim € possivel tornar a experiéncia dos clientes mais valiosa do
que os produtos ou os servicos da empresa. E, por fim, ir na contramao das
empresas convencionais que, primeiramente, estudam os clientes, observam,
pesquisam e segmentam, para transforma-los em alvos de venda.

A partir do conceito, surgiu a necessidade de criar um modelo para facilitar a
utilizacdo da cocriagdo nas empresas. O modelo parte da identificacdo de quatro

elementos construtores de cocriagdo de valor: didlogo, acesso, risco e
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transparéncia. Normalmente interpretados de forma unilateral pelas empresas, s&o

traduzidos no conceito da cocriagéo, pelos autores Ramaswamy e Gouillart (2010):

a)

b)

d)

didlogo: definido como interatividade, € a compreensao empatica trazida
pela experiéncia daquilo que os clientes experimentam. E o aprendizado
compartilhado e a comunicacédo entre dois solucionadores de problemas
com status iguais;

acesso: enquanto o foco tradicional da empresa € criar e transferir a
propriedade de produtos aos clientes, a meta dos clientes &, cada vez
mais, ter acesso a experiéncia e nao, obrigatoriamente, a propriedade de
algo. Nao possuir o bem nao significa ndo experimenta-lo;

transparéncia: remete ao rapido desaparecimento da assimetria de
informacdo entre clientes e fornecedores de bens e servicos, que,
tradicionalmente, beneficiou estes ultimos. Com isto, as empresas devem
entender que ndo mais poderao gerenciar pregos, custos e margens de
lucro a revelia do publico;

avaliagao do risco: remetendo a probabilidade de prejuizo do cliente, trata-
se do aspecto baseado no questionamento ao principio tradicional de que
as empresas saberiam, melhor que o cliente, avaliar e administrar riscos.
Neste novo paradigma, esta avaliagdo deveria ser compartilhada com o

cliente para que este se tornasse, cada vez mais, parte de uma escolha.

Para Ramaswamy e Gouillart (2010), a cocriacdo serve para atender aos

interesses de todos os stakeholders da empresa, focando em suas experiéncias e

em como eles interagem com/entre eles. Ha alguns passos que a empresa,

normalmente, adota quanto a estratégia, conforme Ramaswamy e Gouillart (2010):

a)
b)

c)

d)

identificar todos os stakeholders que sao tocados pelo processo;

identificar e mapear todos os processos que sao interligados entre estes
stakeholders;

organizar workshops com os grupos de stakeholders, para trocar
experiéncias e imaginar maneiras de melhorar 0os processos existentes;
construir plataformas para implementar ideias para novas interagdes e

continuar o didlogo, a fim de gerar futuras novas ideias.
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Ainda de acordo com Ramaswamy e Gouillart (2010), a cocriagao se

diferencia em aspectos bastante relevantes acerca das estratégias tradicionais,

como se pode observar, no Quadro 4:

Quadro 4 — Estratégia tradicional x estratégia de cocriagcao

ESTRATEGIA TRADICIONAL

ESTRATEGIA COCRIAGAO

Valores: Cria-se valor, através de uma
experiéncia controlada, para um

publico determinado.

Valores: Cria-se valor, através do
aumento constante das experiéncias
proporcionadas, para todos os

stakeholders.

Objetivo: Estabelecer objetivos
estratégicos para fora, sem uma

mudanca drastica.

Objetivo: Usar os objetivos da estratégia
inicial como um ponto de partida e deixar
a estratégia completa emergir, com o

tempo.

Foco: Focar no interesse da empresa,
Ou seja, em como a empresa pode
aumentar seu mercado, para criar
valor relativo aos concorrentes e aos
outros componentes da cadeia de

valor.

Foco: Foco no interesse de todos os
stakeholders e em como o sistema pode
maximizar a divisao dos bens, para
todos. Aumentar a margem de valor da

empresa passa a ser secundario

Vantagem: As vantagens sao
alcancadas através das economias de
escala, antes da concorréncia e do

grande mercado.

Vantagem: Alcancar vantagem, através
do envolvimento maior dos stakeholders,
através da construcao continua de novas
interacdes e experiéncias as quais
levarédo a produtividade, a criatividade e

aos menores custos e riscos.

Fonte: Ramaswamy e Gouillart (2010) adaptado pela autora.

Conforme Tapscott e Williams (2007), as empresas que decidirem se

reformular e adotar a cocriagdo como um novo modelo de negdcios, precisam

aceitar os consumidores ativos, que buscam, na realidade, produtos e experiéncias

melhores. A partir deste conceito novo, a cocriagao torna-se fundamental para as
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transformacdes e pode ser considerada uma vantagem competitiva, por gerar uma

percepgao positiva acerca da imagem da organizagao, por parte do cliente.

2.4.5 Business Model Generation

O processo de constru¢do do modelo de negdcio € parte da estratégia de
negocio da organizacao, entretanto, os dois se encontram em camadas diferentes
de negécio. (OSTERWALDER, 2004). O modelo de negdécio € como uma
implementagdo da estratégia em um modelo conceitual da empresa, pelo qual
consegue capturar recursos, através do negécio. “Um modelo de negdcios descreve
a logica da criagédo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagéo”.
(OSTERWALDER, 2004, p. 38).

O Business Model Generation € uma ferramenta que proporciona ao
executivo transformar ideias visionarias em modelos de negdécios que propiciem as
empresas resultados satisfatorios. Para elaborar o trabalho, Osterwalder (2004)
estabeleceu as seguintes etapas:

a) identificagdo dos conceitos-chave e dos relacionamentos, dentro do

dominio de interesse;

b) desambiguacdo precisa nas definicbes para os mesmos conceitos e

relacionamentos;

c) identificagdo dos termos para referenciar, corretamente, conceitos e

relacionamentos.

O resultado do trabalho viabilizou a definicdo de uma ontologia genérica para
o0 modelo de negdcio, que é capaz de fornecer base para novas ferramentas de
apoio a tomada de decisdo estratégica, nas empresas. Para tanto, Osterwalder
(2004) utilizou conceitos e ferramentas do design - o chamado Design Thinking.
(PIRES, 2012).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), o modelo de negdcios pode ser
descrito em nove componentes basicos, que demonstram a logica de como uma
organizagdo pretende gerar valor. Os nove componentes sdo: segmentos de
clientes, proposta de valor, canais de distribuicdo, relacionamento com clientes,

fontes de receita, recursos principais, atividades-chave, parcerias principais e
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estrutura de custo. Esses componentes cobrem as quatro principais areas de um
negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

Para Osterwalder e Pigneur (2011), o modelo de negdcio deve ser o elo
entre a estratégia de negdcio da empresa, a organizagao do negocio e a area de
Tecnologia da Informagao e Comunicacéao -TIC da empresa.

O ponto de partida, para qualquer discussao, reunido ou workshop sobre
inovagdo no modelo de negédcio, deve ser um entendimento compartilhado da
propria definicdo de modelo de negdcio.

O trabalho de Osterwalder e Pigneur (2011) une tais conceitos e ajuda os
iniciantes a colocarem suas ideias no papel; os inovadores, a enriquecerem seus
projetos; os empresarios, a revisarem os treze elementos do seu negdcio,
repensando a estratégia, melhorando os processos e aumentando suas margens.
O objetivo, com a utilizagdo de modelagem de negécio, é criar novas alternativas
estratégicas nas empresas e propiciar a criagdo de um novo negdcio, mais
estruturado.

Como ferramenta de representacédo de modelo de negdcio, Osterwalder
(2004) propds a utilizacdo de um Canvas - uma ferramenta para descrever,
analisar e construir modelos de negoécio e que relaciona, graficamente, os
chamados Nove Blocos de Construgéo do Modelo de Negodcio.

Portanto, o Business Model Generation utiliza um quadro branco,
formatado com nove blocos que Osterwalder e Pigneur (2011, p. 45) denomina de
Quadro em Branco do Modelo de Negdcios ou Canvas, aplicado na formatagao
do modelo de negodcios.

O quadro funciona melhor, quando impresso em uma grande superficie, para
que varios grupos de pessoas possam rascunhar e discutir seus elementos, com
anotagdes em post-its ou marcadores. E uma ferramenta pratica e Util, que promove

entendimento, discussao, criatividade e analise, como se vé, na Figura 17:
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Figura 17 — Quadro em branco do modelo de negdcios/Canvas
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p. 19).

Utilizando-se conceitos do Design Thinking, o Business Model Generation
estimula a criatividade, devido ao seu apelo visual. A Figura 18 demonstra a

representacao grafica do modelo, proposto por Osterwalder e Pigneur (2011).

Figura 18 — Representacao grafica do Modelo de Negdcios, proposto por Alexander

Osterwalder
Rmizglies
Principais com o
Principeis Afividedes Proposts chents
Fornecedores die walor

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p. 18).
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Os nove blocos de construgao do modelo de negécio foram classificados em
quatro grandes areas, influenciadas pela abordagem do Balanced Scorecard, uma
poderosa ferramenta de planejamento estratégico. Sao elas: Produto, Cliente,
Infraestrutura e Financas.

Cada um dos blocos de construgdao contém algumas perguntas, que
direcionam os esforcos dos empreendedores, ao elaborar seu modelo de negécio. A
medida que eles sdo descritos, essas perguntas serdo, também, apresentadas. Na
Figura 19, Pires demonstra a relagao entre os nove blocos do Business Model com

as perpectivas do balenced scorecard.

Figura 19 — Relagao do Balanced Scorecard e Business Model

Perspecivade Perspecinade
DroCEssos internos clierntes
Alraciades
it

Relacionamentn

tom clismes

Visaode
NEgoCio

Patteirns Chave . | Propasian
de auor

Fecursos Chave

Perspectivade
aprendizagem e
crestimentg

Perspectiva Financeira

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Pires (2012)

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), os nove componentes que

integram o modelo de negbcios podem ser assim descritos:

Segmentos de Clientes: definem para quem a empresa pretende oferecer
valor. Selecionar um publico-alvo para seu negocio € uma tarefa muito importante,

pois, uma boa segmentagédo permite a empresa direcionar recursos de investimento
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para os clientes que, efetivamente, se sentem mais atraidos pela proposicdo de
valor do negdcio. (OSTERWALDER, 2004).

O cliente é o coragao de qualquer modelo de negécio; sem clientes, nenhuma
empresa sobrevive. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). A segmentacdo de
clientes é feita com base em critérios. Um critério define quais sdo as caracteristicas
para um segmento de clientes, considerado no negocio. Um segmento consiste em
um grupo de clientes que possuem as mesmas necessidades, 0s mesmos
comportamentos e compartilham os mesmos pensamentos.

Ao identificar todos os segmentos de clientes do negdcio, alguns podem ser
mais atrativos do que outros. O objetivo € manter o foco naqueles segmentos que,
realmente, vdo consumir o valor a ser entregue e vao manter a empresa em
crescimento.

No livro Business Model Generation, Osterwalder e Pigneur (2011) destacam
alguns sinais interessantes, que indicam que um grupo de clientes deve ser mais
segmentado. Destacam-se, assim, os referidos sinais:

a) as necessidades dos clientes exigem diferentes valores a serem

produzidos e entregues;

b) para que os clientes tenham acesso aos valores construidos, &€ necessario

utilizar outros canais de distribuicéo;

c) os clientes requerem diferentes tipos de relacionamento;

d) os clientes tém diferentes niveis de rentabilidade e demandam diferentes

formas de receita;

e) pagariam por valores que outros clientes ndo estariam dispostos a pagar.

O bloco de segmentagdao de clientes tem como objetivo responder as
seguintes questdes: para quem noés, empreendedores, estamos criando valor?
Quem s&o nossos clientes mais importantes?

Ao responder essas perguntas, € possivel direcionar o negdcio para satisfazer
os desejos e as necessidades dos clientes. O sucesso de uma empresa depende do
grau de satisfacdo de seus clientes, bem como do tamanho do mercado dos
segmentos de clientes escolhidos, para serem priorizados. (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).
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Proposicao de Valor: estabelecer quais sdo os valores reais a serem
entregues aos clientes é claramente fundamental para o negdécio. O bloco de
Proposicdo de Valor trata de responder as seguintes perguntas: quais dos
problemas reais dos nossos clientes propomos resolver? Quais sdo as necessidades
e desejos dos clientes que estamos satisfazendo? Qual é o valor que entregamos e
quais deles entregamos a cada um dos segmentos de clientes?

Os valores entregues podem ser quantitativos (preco, agilidade na entrega)
ou qualitativos (melhor experiéncia de compra, comodidade, seguranga, etc.). A
Proposicao de Valor € o motivo pelo qual os clientes retornam para consumir um
produto ou um servigo.

O valor costuma estar relacionado ao que o cliente precisa realizar - o
chamado job to be done, que é o problema do segmento de clientes a ser resolvido.
Este problema, bem como a relagdo entre o valor e os segmentos de clientes pode
ser representado utilizando o Customer Value Canvas, uma ferramenta proposta por
Clayton Christensen em 1997.

Na Figura 17, visualizou-se o Canvas, da mesma forma que um canvas de
modelo de negdcio. Isso serve como um mapeamento dos desejos, das dificuldades,
das expectativas e das necessidades dos segmentos de clientes escolhidos,
auxiliando o desenvolvimento de hipoteses, a respeito do valor oferecido ao cliente.
Exemplos de proposi¢cao de valor sdo: novidade, performance, customizagao, marca,
luxo, preco baixo, acessibilidade, comodidade, etc..

O valor ndo se resume, necessariamente, nas funcionalidades de um sistema
entregue ao cliente, mas, no que o cliente obtém de ganhos, com a utilizacdo do

sistema. Projetar valores baseados nos sentimentos dos clientes é a melhor decisao.

Canais de Distribuicao: o terceiro bloco de constru¢cdo do modelo de
negocio sao os Canais de Distribuicdo. Conforme a definicdo de modelo de negécio,
a empresa precisa entregar o valor ao seu cliente. Os canais s&o 0 meio pelo qual o
cliente obtém os valores do negocio. Além disso, o canal de distribuigdo também
descreve como a empresa leva, até o cliente, o valor e como o faz perceber o que a
empresa oferece. (PIRES, 2012).

E através dos canais que os clientes podem se beneficiar dos valores
gerados pela empresa. As perguntas para preencher esse bloco do modelo de

negocio direcionam os esfor¢os para a logistica e o marketing. Sao elas: o que sera
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utilizado para alcangar os segmentos de clientes? Como esses canais serdo
integrados? Quais desses canais tém melhor aceitagdo e custo-beneficio? Como o0s
canais podem ser integrados aos estilos de vida dos clientes?

Em geral, os canais fazem parte da estrutura de custos do negécio. Para uma
melhor performance de negocio, recomenda-se utilizar uma mistura balanceada dos
canais que tenham melhor custo-beneficio. Ou seja, selecionar os canais ideais para
alcancar cada um dos segmentos e que tenham um melhor aproveitamento, com um
custo aceitavel.

Dentre os exemplos de canais diretos, estdo: a venda através de lojas fisicas,
a venda porta a porta, uma pagina na Internet, etc.. O canal de distribuigdo pode ser
também indireto, como revistas, jornais e outras midias, lojas fisicas parceiras,
paginas de Internet operadas por terceiros, etc.. Em geral, os negdcios utilizam uma
combinagao desses canais - diretos e indiretos - para juntar as forgas nesse bloco
de construgao, tado importante para o negécio. Sem o canal, ndo é possivel entregar

o valor proposto.

Relacionamentos com Clientes: os tipos de relacionamento que a empresa
estabelece com cada um de seus segmentos de clientes estdo presentes no Bloco
de Relacionamento. As relagdes entre clientes e valores aumentam a aquisi¢cao de
novos clientes, a retencédo de clientes e o aumento da extensdo da duracédo e da
qualidade dos relacionamentos existentes. O objetivo € melhorar a experiéncia do
cliente, dentro do negdcio. (PIRES, 2012).

A forma de relacionamento esta intrinsecamente ligada ao perfil de cada
segmento de clientes. Mais do que nos outros blocos, a empresa deve definir
diferentes mecanismos, para criar e manter relacionamentos e o nivel de
envolvimento do cliente. Quanto maior for o envolvimento e o interesse do cliente,
mais facil sera manter a rentabilidade com os ja adquiridos.

Para escolher as estratégias de relacionamento com os clientes, € preciso
definir o foco do negécio para a aquisicdo, a retencdo e a venda de
produtos/servigos extras. As trés estratégias podem - e devem - coexistir no modelo
de relacionamento com os clientes. (OSTERWALDER, 2004).

Ao preencher o quarto bloco, o empreendedor deve responder as seguintes
questdes: qual é o tipo de relacionamento que cada segmento de clientes espera

estabelecer com a empresa? Qual o custo de cada tipo? Quais desses tipos de
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relacionamento serdo escolhidos? Como esses tipos podem ser integrados com o
modelo de negécio?
Assim, fica possivel concluir que os blocos de construcdo fazem a interface

com o cliente, no modelo de negdcio.

Fluxo de Receita: a forma como a empresa captura valor esta representada,
neste bloco. Como discutido anteriormente, o valor capturado pela empresa nao
envolve, obrigatoriamente, o aspecto financeiro. Entidades governamentais, por
exemplo, tém como fontes de receita os indicadores de desenvolvimento
socioeconémico. Porém, para um melhor entendimento, o bloco tratara da busca de
valor econémico para a empresa. (PIRES, 2012).

As fontes de receita representam o que a empresa obtém de cada um dos
segmentos de clientes. Uma frase interessante, no livro de Osterwalder e Pigneur
(2011), diz: “Se os clientes sdo o coragédo do modelo de negécio de uma empresa,
os fluxos de receita sdo as artérias”.

Ou seja, os clientes também produzem e atribuem valor a empresa, quando
pagam pelo produto ou pelo servico. Ao pensar no modelo de negdcio, o
empreendedor deve se questionar sobre qual o modelo de receita combina com
cada um dos segmentos e por quais valores os clientes estariam dispostos a pagar.
Ao final, é possivel ter mais de um modelo de receitas no negdcio, inclusive, para
um mesmo segmento de clientes, como € o caso do modelo Freemium.

Sao varios os modelos de receita que podem ser aplicados ao negdcio.
Frequentemente, um modelo de receitas é confundido com a descrigdo de um
modelo de negocio. Osterwalder e Pigneur (2011) destaca que os modelos de
receita sao divididos em dois tipos. O primeiro sdo as receitas de transacao, que sao
obtidas a partir de uma unica operagcao de compra ou de pagamento do cliente.

O segundo tipo sdo as receitas recorrentes, resultantes de pagamentos, a
cada entrega de valor ao cliente. Nao existe um tipo mais recomendado que outro.
Mais uma vez, cada segmento de clientes deve ser compreendido em sua
totalidade, para aplicar o modelo mais adequado a cada um deles.

Para definir o modelo de fonte de receitas, os empreendedores devem se
perguntar: para qual dos valores os clientes realmente pagariam? Para o que eles

pagam, atualmente? Como acontece esse pagamento? Como eles prefeririam pagar
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para ter o valor? Qual é a importancia financeira de cada uma das fontes de receita

para a empresa?

Recursos-chave: o sexto bloco de construgdo de um modelo de negdcio
constitui os recursos-chave do negécio e descreve as habilidades e os recursos
necessarios, para que o modelo de negdcio seja colocado em pratica. Os recursos
tornam a empresa apta a criar e a entregar a sua proposigao de valor, conquistando
os mercados, ampliando e fortalecendo os relacionamentos com cada segmento de
clientes e, com isso, aumentando a sua receita. (PIRES, 2012).

Cada modelo de negodcio requer um conjunto diferente de recursos-chave.
Por isso, as perguntas a serem respondidas, nesse bloco, se referem a reflexao
sobre quais s&o as habilidades realmente imprescindiveis, para o negocio: quais 0s
recursos-chave de que as proposicbes de valor necessitam, para serem
construidas? Quais 0s recursos necessarios para entregar o valor, através dos
canais de distribuicdo, incrementar o relacionamento com os clientes e gerar a fonte
de receitas?

Os recursos-chave sao divididos em quatro categorias: recursos fisicos,
financeiros, intelectuais e humanos. Dentre os recursos fisicos, estdo: maquinas,
prédios, automoveis, sistemas, redes de distribuicdo, locais de venda, etc.. Os
recursos financeiros incluem dinheiro de fato, linhas de crédito, empréstimos, acoes,
dentre outros.

Tao importantes quanto os recursos concretos, sdo 0s recursos intelectuais
que, em geral, geram diferencial competitivo, como propriedade intelectual, marcas e
patentes, parcerias - uma grande base de dados de clientes. Para finalizar, os
recursos humanos, ja tratados tradicionalmente na administragcdo das empresas,
podem constituir um recurso-chave. Valorizar as pessoas, em alguns modelos de
negocio, é tao - ou mais - importante quanto construir uma marca sélida, ou adquirir
uma consistente base de dados de clientes.

Para elaborar o bloco de recursos-chave, o empreendedor deve ater-se a
colocar os recursos que sao, realmente, imprescindiveis para a viabilizagdo do

negocio e nao colocar quaisquer recursos que o negoécio venha a requerer.

Atividades-chave: descrevem o que a empresa deve fazer, para que o

modelo de negdcio funcione. Consistem no conjunto de atividades vitais para o
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negocio. Da mesma forma que o0s recursos-chave sdo imprescindiveis para a
empresa, as acbes a serem realizadas para fazer a empresa operar
satisfatoriamente, também, devem ser bem pensadas e planejadas. Com elas, a
empresa consegue criar e oferecer sua proposicdo de valor, alcangar o mercado
desejado, melhorar as relagbes com os clientes e ampliar as receitas. (PIRES,
2012).

As atividades podem ser de trés tipos de natureza. A primeira esta
diretamente relacionada a cadeia de valor e se fundamenta nas agées operacionais,
no desenvolvimento de produtos, na logistica, no marketing, nas vendas e nos
servicos. E a transformagao do produto até a entrega do valor para os clientes.

A segunda esta focada na resolugdo de problemas, com atividades de
diagndstico de problemas, proposicdo de alternativas, escolha e execugao da
solugdo e controle dos resultados. Geralmente, esta associada as atividades de
consultoria externa e a analise de investidores e de especialistas.

A terceira - e ultima - refere-se a rede de valor e contém as atividades de
infraestrutura do negdcio, apoiando a criagédo do valor, como o gerenciamento de
contratos, a manutengdo da infraestrutura fisica e o suporte aos recursos
financeiros, como o controle de gastos e de receitas.

De maneira geral, as atividades-chave respondem as perguntas: quais as
atividades-chave as proposigcbées de valor requerem? E quais acbes sdo necessarias
para viabilizar os canais de distribuicdo, os relacionamentos com o cliente e as
fontes de receita? Assim como 0s recursos-chave, o bloco de construgdo das
atividades-chave deve conter apenas as tarefas realmente essenciais para o

negocio.

Parceiros-chave: definem a rede de fornecedores e de parceiros que
viabilizam o modelo de negdcio. Partes das atividades ou dos recursos-chave
podem ser supridas por terceiros a empresa, como outras empresas parceiras,
facilitadores, empresas de infraestrutura, etc.. A parceria € um acordo de
cooperagao, entre duas ou mais empresas independentes, para executar um projeto
ou uma atividade especifica do negdcio, de maneira integrada, suprindo o know-how
e alguns recursos e atividades, reduzindo os riscos e diminuindo os custos. (PIRES,
2012).
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As parcerias e as aliangas estratégicas tém se tornado um componente
essencial nos modelos de negdcio e vém sendo incorporadas em varias empresas
(OSTERWALDER, 2004). Observam-se, atualmente, quatro tipos de parcerias:
aliangas estratégicas entre empresas que nao sdo concorrentes, parcerias entre
empresas concorrentes - Osterwalder (2004) chama de coopeticdo, a jungéo de
cooperagao com competicdo - empreendimentos em comum para novos negocios e
a relacéo consumidor-fornecedor, garantindo o fornecimento regular.

Dentre os beneficios de parcerias bem-sucedidas, estdo incluidas a
otimizacao e a escalabilidade, porque, como a empresa terceiriza algumas de suas
atividades, o processo de desenvolvimento e de aprimoramento das tecnologias e
dos processos acontece em paralelo entre a empresa e seus parceiros. As
parcerias, também, propiciam a reducdo de riscos e incertezas, ao escolher
parceiros que tenham experiéncia e que estejam bem consolidados no mercado.

As perguntas associadas a esse bloco sdo: quem sdo seus parceiros-chave?
Quem séo seus fornecedores-chave, ou seja, sem 0s quais 0 negdcio hdo consegue
ser viavel? Quais serdo os recursos e atividades-chave que serdo adquiridos a partir
de parcerias? Todas impulsionam o empreendedor a selecionar e a manter o foco
nos parceiros que, realmente, vao acrescentar ao negocio e nao somente fazer

papel de figuracao.

Estrutura de Custos: o ultimo bloco de constru¢cdo da metodologia de
Osterwalder (2004) refere-se a estruturagcao dos custos do negécio. Os custos mais
importantes inerentes ao negdécio devem estar presentes, desde as etapas da
construcao até a captura do valor.

Os custos importantes devem ser aqueles que realmente vao interferir no
calculo da rentabilidade do negdcio, ou seja, os gastos referentes a criagao de valor,
como ja foi dito, para manter os relacionamentos com os clientes, os custos
relevantes com os mecanismos de entrega de valor e, também, para gerar receita.
Apods a definigdo dos outros elementos de modelo de negécio, representados como
blocos de construgdo, como recursos-chave, atividades-chave e parceiros-chave,
montar a estrutura de custos do negdcio € uma tarefa relativamente simples.

Ao comparar modelos de negdcio diferentes, os custos de um modelo podem
ser bem menores que os custos do outro. Assim como a empresa foca no

desenvolvimento das suas competéncias e atividades internas, apoiar-se em
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parcerias, para adquirir competéncias e atividades complementares, pode ser uma
excelente estratégia para reduzir os custos no processo de criagdo e de entrega de
valor. (OSTERWALDER, 2004).

Entretanto, alguns modelos de negdcio utilizam uma abordagem de custos
dirigidos pelo valor, que sdo bem elevados por causa da proposi¢ao de valor que o
cliente espera e, consequentemente, esta disposto a pagar mais pelo servigo. Hotéis
de luxo, que oferecem diversos servicos exclusivos com alta qualidade, sao
exemplos, nessa categoria. Neles, a redugédo de custos € uma atividade desejada,
mas, nao essencial, pois, o valor entregue, por si s0, ja tem um alto custo.

Outros modelos de negdcio tendem a reduzir os custos, na intengao de gerar
maior rentabilidade. Automacao de tarefas, terceirizacio intensiva dos recursos sao
atividades constantemente empregadas. Existem, na Europa, algumas companhias
aéreas que objetivam entregar o “prego baixo” como valor aos seus clientes, como
Ryanair, Southwest. Nelas e em outras empresas que tém essa proposigao de valor,
a redugao de custos é vital para o funcionamento do negdcio.

Osterwalder e Pigneur (2011) aponta seis técnicas de design para a aplicagao
no modelo de negdcios: Insights dos Clientes, Ideagdo, Pensamento Visual,
Prototipos, Contando Historias e Cenarios.

Utilizando o insight de clientes, o modelo de negdcios é criado a partir da
visdo dos clientes. Osterwalder e Pigneur (2011) afirma que esse n&o deve ser o
unico ponto de partida para uma ideia inovadora, mas, € uma importante perspectiva
a ser considerada, na geragao de um modelo de negadcios.

A ldeacdo € um processo criativo que busca a geragao de novas ideias e a
selegdo das melhores. Osterwalder e Pigneur (2011, p. 136) referem que o processo
€ fundamental para a criagdo de novos projetos: “Dominar a arte da ideagéo é
crucial para projetar novos Modelos de Negadcios viaveis”.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), inovar no modelo de negécios
€ criar mecanismos de geragado de valor e receitas, diferentemente de observar a

concorréncia, ja que inovar € diferente de copiar.

[...] inovar ndo é copiar ou comparar, mas criar novos mecanismos de
criacdo de valor e receitas. Ao contrario, inovacdo em Modelos de
Negdcios significa desafiar as ortodoxias para projetar modelos originais
que atendam a clientes insatisfeitos, novos ou que nem haviam sido
considerados. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 136).
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O Pensamento Visual € a utilizagdo de figuras, de rascunhos, de diagramas,
de post-its, para construir novas ideias, no Modelo de Negdcios. O apelo visual
facilita a compreensdo acerca dos conceitos complexos e da inter-relacdo entre os
compostos dos varios componentes do modelo de negécios.

Como cada elemento, em um modelo de negdcios, influencia o outro, isso faz
com que ele s6 faga sentido como um todo. Ter a compreensao dessa inter-relagao
e do todo, sem conseguir visualiza-lo, é dificil. Osterwalder e Pigneur (2011, p. 148)
afirma que: “Desenhar o modelo o transforma em um objeto, em uma ancora
conceitual para a qual a discussao sempre pode retornar. Isso é crucial porque
desloca o discurso do abstrato ao concreto e aumenta a qualidade do debate”.

A prototipagem tem origem nas disciplinas do designer e da engenharia, em
que é utilizada, amplamente, para o design de produtos. Na criagdo de Modelo de
Negocios, a prototipagem € vista de forma distinta a forma com que é vista por
designers de produtos, arquitetos e engenheiros.

Os protétipos na criagdo de Modelos de Negocios sdo ferramentas que
servem para a discussdo, para questionamentos e para provas de conceitos.
Osterwalder e Pigneur (2011, p. 162) afirma que um protétipo é “uma ferramenta
pensante, que nos ajuda a explorar diferentes diregcdes nas quais podemos levar o
nosso Modelo de Negocios™.

Novos Modelos de Negdécios podem ser dificeis de ser compreendidos. A
narracao de uma histéria forca os ouvintes a abrirem as suas mentes para as novas
possibilidades. A narrativa ajuda a comunicar, com eficiéncia, o assunto que ela
trata. De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), a narragdo € uma arte que nao
é frequentemente utilizada, no mundo dos negdcios.

A criagdo de Cenarios € uma forma de tornar concreto o abstrato. Apds a
utilizacdo das demais técnicas (Pensamento Visual, Protétipos, Narrativas), com a
criacao de cenarios, sera possivel colocar em pratica tudo que foi idealizado, até
entdo, no Modelo de Negdcios. Os cenarios fornecem contextos futuros e concretos,
para os quais se cria o Modelo de Negdcios. Osterwalder e Pigneur (2011) afirma
que, em um setor de forte pressao, a criagdo de Cenarios pode ser um poderoso

exercicio.
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2.4.6 Visao Baseada em Recursos

Para uma abordagem baseada em recursos na formulagdo da estratégia, é
importante entender as relagdes entre recursos, vantagem competitiva, lucratividade
e, em particular, os mecanismos, por meio dos quais a vantagem competitiva pode
ser sustentavel, ao longo do tempo. Isso requer a delimitacdo de estratégias que
explorem, ao maximo, cada caracteristica da organizacao. (GRANT, 1991).

A teoria dos recursos, segundo Penrose (2006), traz uma visao voltada para
dentro da organizacao e seus limites, com o intuito de entender as potencialidades e
desenvolver as vantagens competitivas, baseadas na heterogeneidade das
empresas e de seus recursos produtivos.

Wenerfelt (1984) define que a visdo baseada em recursos em uma estratégia
que tem o potencial de desenvolver ferramentas econémicas para a analise dos
recursos da empresa, identificando a correlagdo entre os recursos e a lucratividade
dessas, bem como seu posicionamento estratégico.

Por esse motivo, Wenerfelt (1984) enfatiza que o proprietario de um recurso é
capaz de manter uma posigdo de negociacao, diante de outros proprietarios, no
momento em que ele cria uma barreira de mobilidade, obtendo retorno maior que os
concorrentes, 0 que pode ser considerado como uma vantagem competitiva.

A teoria baseada em recursos os define como ativos tangiveis e intangiveis e,
conforme preconiza Penrose (2006), sob os bens tangiveis estdo os recursos fisicos
e sob os bens intangiveis, os bens humanos.

Wenerfelt (1984) contribuiu com algumas proposi¢cdes sobre a esséncia da
teoria baseada em recursos, dentre elas:

a) a analise dos recursos de uma firma leva a perspectivas diferentes da

tradicional perspectiva do produto;

b) podem ser identificados recursos que levam ao maior lucro;

c) a estratégia envolve balancear a exploracédo de recursos existentes com o

desenvolvimento de novos;

d) as aquisigdes podem ser encaradas como compras de recursos.

Grant (1991) propde a utilizacdo de um framework para contribuir com a

integracdo da teoria dos recursos com a pratica. Assim, dividiu em cinco estagios,
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para a formulagao da estratégia, como é demonstrado na Figura 20, com a seguinte

sequéncia:

a) identificar e classificar os recursos da empresa, os seus pontos fortes e

fracos, bem como identificar oportunidades para a melhor utilizagdo dos

recursos;

b) localizar as capacitacbes da empresa e os inputs dos recursos a serem

utilizados, para formar as capacitagdes e a complexidade dessas;

c) avaliar o potencial de geragéo de lucros dos recursos e das capacitagoes;

d) selecionar uma estratégia que melhor explore os recursos e capacitagdes

da empresa,;

e) identificar lacunas relativas a recursos, que necessitam ser preenchidas

(GRANT, 1991).

Figura 20 — A analise da estratégia a partir da abordagem dos recursos

3. Selecionar a estratégia que
melhor explora os recursos em
relacdo as oportunidades externas

2. Estimar o potencial de geragdo
de lucro dos recursos em relacao:
a) Ao seu potencial para a
vantagem competitiva sustentavel
b) A conveniéncia do seu retorno

1. Identificar e classificar os recursos
organizacionais.

Determinar os pontos fortes e fracos

em relacdo aos concorrentes.

Identificar as oportunidades e
ameacas para melhor utilizacdo
dos recursos

Fonte: Grant (1991, p.

4. ldentificar os
recursos falhos que
devem ser
trabalhados

Investir em
suprimento,
aumento e
atualizacéo da base
de recursos da

organizacdo

115) adaptado pela autora
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Para Grant (1991), os recursos sao considerados como fontes de capacidade
de uma organizagdo, enquanto as capacidades sado as principais fontes de
vantagem competitiva. Barney (1991) menciona que os recursos sao fontes de
vantagem competitiva sustentavel e, ainda, aqueles que apresentam
heterogeneidade e imobilidade.

Porém, de acordo com Barney (1991), nem todos os recursos da empresa tém
potencial para sustentar vantagens competitivas; sendo assim, apresenta-se uma
metodologia para a identificacdo dos recursos estratégicos, em uma organizagao:

a) os recursos sao valiosos;

b) os recursos sao raros;

C) os recursos sao dificeis de imitar;

)

d) os recursos sao nao substituiveis.

A Figura 21 exibe a relagdo entre heterogeneidade e imobilidade e a
formacdo de estratégias que se baseiam nos recursos e no modelo que a

organizacgao propde as combinacgdes. (BARNEY, 1991).

Figura 21 — Relagéao entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a
vantagem competitiva sustentavel

-Valiosos

Heterogeneidade -Raros
Imobilidade -Imperfeitamente Imitdveis

Vantagem
Competitiva
Sustentdvel

-Condigdes histdricas tUnicas
-Ambiguidade casual
-Complexidade social

-Nao substituiveis

Fonte: Barney (1991, p. 112).
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Grant (1991) indica trés dimensdes para identificar a potencialidade dos

recursos e das capacidades:

a) extensdo da vantagem competitiva estabelecida, que estd associada a
escassez e a relevancia dos recursos e capacidades;

b) sustentabilidade da vantagem competitiva, que considera a durabilidade, o
grau de transferéncia e o grau de replicagdo dos recursos e das
capacidades;

c) grau de posse, que contempla o direito de propriedade, o poder de
barganha relativo e o grau com que os recursos e as capacidades estao
enraizados na organizacdo. Sendo assim, os recursos tendem a gerar
ganhos para a organizagdo, quanto maiores a extensdo e a

sustentabilidade da vantagem competitiva.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), a vantagem competitiva
advém de seus recursos idiossincraticos e dificeis de imitar. As firmas sao
heterogéneas, com relacdo aos recursos e as capacidades e, por isso, adotam
estratégias distintas para explorar os ativos especificos.

Neste sentido, Borba (2011) enxerga a ferramenta do balanced scorecard
com uma facilitadora na implementacao do planejamento estratégico, uma vez que o
principal ganho € viabilizar a aplicagdo da estratégia em toda a organizagdo, de
forma descentralizada, equilibrada, organizada, alinhada e, essencialmente, dentro

de um processo participativo e motivador.
2.5 TRADUCAO DA ESTRATEGIA

Pesquisas conduzidas por Kaplan e Norton (2005) mostram que, em algumas
organizagbes, as estratégias funcionais (por exemplo, recursos humanos e
tecnologia da informagdo) ndo estdo alinhadas as estratégias corporativas e de
negocios, causando uma desconexao entre orcamento e prioridades estratégicas,
sendo que os incentivos aos colaboradores ndo estdo associados ao sucesso da
implantagéo da estratégia.

Beer e Eisentat (2000) consideram que ha seis principais barreiras para
implantacao efetiva da estratégia:

a) estilo gerencial centralizador ou muito liberal;
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b) falta de clareza da estratégia ou objetivos conflitantes;

c) falta de efetividade da equipe de executivos na organizagao;

d) deficiéncias na comunicagao vertical;

e) deficiéncias na coordenagdo entre fungdes, unidades de negdcios e
comités diretivos;

f) habilidades inadequadas de lideranga e de gestdo da implantagao.

A sabedoria convencional dos lideres pouco nos ajudou na
construgdo de um modelo holistico. Dispunha-se de doutrinas
estratégicas sobre valor para os acionistas, gestdo de clientes,
gestdo de processos, qualidade, competéncias-chave, inovagao,
recursos humanos, tecnologia da informagédo, arquitetura
organizacional e aprendizado. Embora cada uma dessas abordagens
fornega aprendizados profundos, nenhuma fornece uma perspectiva
abrangente e integrada para a descricdo da estratégia. Os
executivos que implementavam com sucesso a estratégia n&o
possuiam uma maneira consistente de apresentar a estratégia. Nao
se dispunha de um método amplamente aceito para descrever a
estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5-6).

Portanto, o sucesso de todo esse processo esta na implementagcdo adequada
das estratégias, utilizando o instrumento certo que permita a organizagao gerencial e
a tomada de decisdes: é neste sentido que o balanced scorecard se apresenta,
como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia, em longo
prazo. (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5.1 Balanced Scorecard

O balanced scorecard surgiu em 1990, como um novo modelo de medigao de
desempenho e de mensuragao da estratégia. O primeiro artigo publicado por Kaplan
e Norton foi em 1992, pela Harvard Business Review, com o titulo The balanced
scorecard-measures that drive performance. Apds inumeros pedidos de executivos
para o auxilio na implementacéo desta ferramenta, os autores publicaram Putting the
balanced scorecard to work. A evolucdo da percepgao do conceito, como um
sistema de gestado, foi documentada em outro artigo, chamado Using the balanced
scorecard, em 1996. (BORBA, 2011).

Com o langamento do livro Balanced scorecard: a estratégia em agédo, em
1997, a estratégia foi aprofundada em outros dois outros livros, em 2001 e 2004.

(KRONMEYER, 2006). A ultima publicacao dos autores, A execug¢do Premium, em
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2008, demonstra a obtengdo da vantagem competitiva, por meio do vinculo da
estratégia com as operagdes do negdcio.

Kaplan e Norton (1997) salientam que o balanced scorecard é a tradugao da
missdo e da visdo da empresa, em um conjunto abrangente de medidas e de
desempenho, que serve de base para um sistema de mediagao estratégica.

Segundo Kaplan (2010), as empresas que desejam melhorar suas estratégias
em aspectos intangiveis necessitam integrar a mensuragcdo destas questdes
intangiveis, com o gerenciamento de todo o sistema.

E, neste sentido, Kaplan e Norton (2001) salientam que o ambiente
equilibrado do balanced scorecard demonstra como os executivos podem utilizar a
ferramenta, para mobilizar toda a empresa rumo a seus objetivos estratégicos. Mais
do que um simples conjunto de indicadores, constitui um sistema de individuos e de
diversos setores da organizag&o, em busca da realizagdo de metas estratégicas de
longo prazo, ao invés de gerenciar apenas resultados financeiros imediatos com o

objetivo de produzir ganhos, no curto prazo.

2.5.1.1 Objetivos do Balanced Scorecard

Os principais objetivos do balanced scorecard, de acordo com Kaplan e
Norton (1997), séo:

a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégica: a importancia do
conhecimento dos objetivos globais comega pelo processo com equipes de
trabalho da alta administragdo que traduzem a estratégia em objetivos
especificos e medidas especificas. Segundo Herrero (2005), o lider ou o
grupo de lideres é quem define, com sua equipe, a missao, a visdo, 0s
valores e a estratégia;

b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e
medidas séo transmitidos a toda empresa, através de newsletters, quadro
de avisos, videos e até por via eletronica, usando softwares de trabalho em
grupo e computadores ligados em rede. O objetivo da comunicagédo é
mostrar a todos os funcionarios o que eles devem percorrer, para que a
estratégia da empresa seja bem-sucedida; assim, no final, toda empresa
deve ter adquirido uma compreensao clara acerca das metas de longo

prazo e da estratégia proposta;
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c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas: o grande diferencial do
balanced scorecard é o grande impacto que gera, ao ser utilizado para
induzir a mudancga organizacional. Os executivos devem planejar objetivos
e metas que, quando alcancadas, mudardo a empresa. O processo
gerencial de um planejamento e estabelecimento de metas permite que a
empresa quantifique os resultados pretendidos, em longo prazo, identifique
mecanismos e fornega recursos para que os resultados sejam alcangados,
além de estabelecer referenciais de curto prazo, para medidas financeiras -
e nao financeiras - do scorecard;

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: para Kaplan e Norton
(1997), é o aspecto mais importante e inovador de todo scorecard, porque
cria instrumentos de aprendizado organizacional, em nivel executivo.
Através do balanced, é possivel que se monitore e se ajuste a
implementacdo da estratégia, e, caso necessario, que acontegcam
mudangas. O grande objetivo € examinar se a unidade de negdcios esta
alcancando suas metas, no que diz respeito aos clientes, aos processos
internos e a inovagao. O processo de aprendizado estratégico alimenta o
processo de criagcdo da visdo e da estratégia, no qual os objetivos
extraidos das diversas perspectivas sao analisados, atualizados e

substituidos, quando necessario.

Segundo Borba (2011), para a aplicacdao do BSC em uma organizagao com
competéncia, necessita-se observar os cinco principios de uma empresa
orientada para a estratégia, que sdo: a) lideranga executiva para mobilizar a
mudanga; b) traducdo da estratégia, em termos operacionais; c) alinhamento da
organizagao, para criar sinergia; d) transformacdo da estratégia em tarefa
cotidiana de todos; e) transformacao da estratégia em processo, conforme se

pode observar, na Figura 22:
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Figura 22 — Cinco principios das organizagdes voltadas para a estratégia

Il |
Traduzindo a estratégia Lideranga executiva
em termos para mobilizar a
operacionais. mudanga.

SISTEMA
DE GESTAQ

DO BSC Transformar a

estratégia em
processo.

Alinhar a arganizagdo
para criar sinergia.

A
Transformar a
estratégia em tarefa
cotidiana de todos.

Fonte: Borba (2011, p. 41) adaptado pela autora.

2.5.1.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

O modelo de balanced scorecard proposto por Kaplan e Norton (1997) possui
quatro perspectivas: financeira, processos internos, clientes e aprendizado com
crescimento, que estabelecem uma relacdo de causa e efeito. O objetivo deste
modelo é permitir que as empresas acompanhem o desempenho financeiro e que 0s
gestores disseminem a estratégia por toda a empresa, monitorando os resultados.

As perspectivas apresentadas sao descritas na Figura 23:



Figura 23 — Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 70).

2.5.1.2 Perspectiva Financeira

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros servem de
foco para as medidas das outras perspectivas e a pergunta-chave da perspectiva é:
para satisfazer nossos acionistas, que objetivos financeiros devem ser atingidos?

Os objetivos financeiros, normalmente, estao relacionados a lucratividade -
que é medida pela receita operacional - e representam a meta, em longo prazo.
Dependendo do tipo de organizagédo, as medidas financeiras podem se diferenciar,
considerando, assim, as caracteristicas e a realidade de cada uma. Toda a empresa
apresenta um ciclo de vida, que se descreve como: crescimento, sustentagao e
maturidade, cada qual com diferentes objetivos.

As organizagbes em fase de crescimento, por exemplo, tém como objetivo o
percentual de crescimento da receita e 0 aumento de vendas. Ja as empresas em
fase de sustentagao apresentam objetivos financeiros focados na lucratividade; e as
empresas em fase de maturidade tém como meta principal maximizar o fluxo de
caixa. (BORBA, 2011).
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Para Porter (1999), o desempenho de qualquer empresa € motivado pela
rentabilidade derivada do negdcio e da posi¢cao que a empresa ocupa, no ambito da
sua competéncia principal. Dessa forma, os vetores da perspectiva financeira serao
condicionados pelo setor de mercado, pelo ambiente competitivo e pela estratégia
da unidade de negdcios. No final, os objetivos e as medidas das outras perspectivas
do BSC deverao estar associados, para alcancar um ou mais objetivos, na

perspectiva financeira.

2.5.1.4 Perspectiva do Cliente

Para tracar os objetivos estratégicos para a perspectiva de clientes, a
pergunta-chave é: para atingir nossos objetivos financeiros, que necessidade dos
clientes devemos atender? Além disso, deve-se enfatizar a imagem por meio da
pergunta: como devemos ser vistos pelos clientes? (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (2004) afirmam que os executivos devem identificar o que os
clientes dos segmentos-alvo valorizam e escolher a proposta de valor a ser
oferecida. Os objetivos e as medidas devem ser definidos a partir de trés classes de
atributos que, se atendidos, permitirdo que a empresa retenha e amplie seus
negocios. Este conjunto comum de atributos é dividido em trés categorias:

a) atributos de produtos e de servicos: abrangem a funcionalidade dos

produtos ou dos servigos, sua qualidade , seu tempo e seu preco;

b) relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto ao cliente

e a qualidade da experiéncia de compra e das relacdes pessoais;
c) imagem e reputacao: refletem os fatores intangiveis que atraem o cliente.
A fidelidade do cliente é alcangcada por meio da publicidade e da qualidade

do produto, representadas pela marca.

Na perspectiva dos clientes, as empresas identificam os segmentos de
clientes e de mercado em que desejam competir, visto que representam as fontes
que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa. Tal
perspectiva, também, permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes, no que concerne ao respeito a satisfagao, a
fidelidade, a retencéo, a captagao e a lucratividade, com segmentos especificos de

clientes e mercados, conforme especifica a Figura 24:
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Figura 24 — Medidas da perspectiva de clientes

Medida a propor¢do do negdécio em um determinado mercado (por
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dos dientes grupo de dientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 78).

2.5.1.5 Perspectiva do Processo Interno

Segundo Oliva e Borba (2004), a pergunta-chave desta perspectiva é: para
satisfazer nossos clientes e acionistas, em quais processos internos devemos ser
excelentes? Kaplan e Norton (1997) reiteram que, nesta perspectiva, é fundamental
que os executivos identifiquem os processos internos criticos nos quais a empresa
deve alcangar exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e dos varios
segmentos de clientes.

Para atender a todos os requisitos de qualidade exigidos pelo mercado e
pelos clientes, € necessario um enfoque especial nos processos, o que se define por
Harrington (1993, p. 10, grifo do autor) como “forma genérica de qualquer atividade
que recebe um entrada (input), agrega-se valor e gera uma saida (output) para o
cliente interno ou externo”.

Os sistemas convencionais de medicdo de desempenho focalizam a
monitorizacdo e a melhoria dos indicadores de custo, de qualidade e de tempo dos

processos de negocios existente. O BSC, por sua vez, procura identificar os
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requisitos do desempenho dos processos internos para atender as expectativas de
participantes externos especificos. (BORBA, 2011).

Kaplan e Norton (1997) acreditam que a identificagdo dos processos criticos,
por meio do desempenho da cadeia de valor, propicia a selecdo dos processos
criticos. Os sistemas de contabilidade e os custos tradicionais podem nao estar
preparados para medir os indicadores com a visdo dos processos, por isso, a
importancia da analise de custos baseada em atividades, que permite que as
empresas megam os custos dos processos. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Borba (2011) reforga, entdo, que a busca pelo aperfeicoamento dos
processos da organizagao deve ser constante, agregando valor aos clientes.

2.5.1.6 Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento

Esta perspectiva esta focada na pergunta: para sustentar nossa visao, como
devemos sustentar nossa capacidade de mudar e de melhorar? (KAPLAN;
NORTON, 1997). A perspectiva do aprendizado e do crescimento identifica a
infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria, em
longo prazo. O aprendizado e o crescimento provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

As perspectivas anteriores revelam lacunas entre as capacidades atuais das
pessoas, dos sistemas e dos procedimentos e determinam o que sera necessario
para alcancar um desempenho de agregacgao de valor. (BORBA, 2011).

O BSC estabelece um ambiente favoravel a criagdo do conhecimento
organizacional. O aprender fazendo seria a internalizagdo, a transformagédo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito, necessario para a geraciao de
conhecimento. Em uma sociedade baseada no conhecimento, para o trabalhador, o
conhecimento € o seu maior ativo. Senge (1998, p. 12) afirma que: “O aprendizado
faz parte da nossa natureza e, além disso, esta intimamente relacionado com a
agao, pois nos oferece a possibilidade de realizarmos algo novo, até entao
considerado impossivel de ser feito”.

As organizagbes s6 aprendem através de individuos que aprendem, o que
ocorre quando se investe em seus funcionarios, para que aprendam; como

consequéncia natural, o aprendizado se estabelecera. (SENGE, 1990).
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O objetivo do aprendizado e do crescimento, de acordo com Kaplan e Norton
(1997), oferece a infraestrutura que possibilita a realizagao de objetivos ambiciosos
nas outras perspectivas. Existem trés categorias de objetivos para a perspectiva de
aprendizado e crescimento:

a) competéncias estratégicas: incluem a capacitagdo dos funcionarios para

realizar atividades inovadoras, criar e agregar valor aos processos;

b) tecnologia: capacidade em sistemas de informagao e novas tecnologias;

c) clima para acao: motivacdo, empowerment e alinhamento entre os

funcionarios, fundamentais para gerar a contribuicdo de todos, para os

resultados da organizagéo.

Kaplan e Nevius (2002) afirmam que um bom scorecard encoraja o
aprendizado e a agao. O processo de mensuragao so tem valor se a administragao
puder aprender a partir dos resultados e agir sobre eles. As ligacbes causa-efeito
embutidas no mapa estratégico permitem que a administragdo formule e proponha
em experiéncia, hipoteses sobre a estratégia, sendo, neste ponto, que ocorre o

aprendizado.

2.5.2 Correlagao Causa-efeito

Todas as medidas identificadas devem estar relacionadas a uma causa que
conduza ao efeito desejado: este € um dos principios de integragdo entre medidas
de resultados com vetores de desempenho de um BSC. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) salientam que o objetivo de qualquer sistema de
mensuragao deve ser o de motivar todos os executivos e funcionarios a
implementarem, com sucesso, a estratégia de sua unidade de negdcios com foco
nos vetores criativos, permitindo-lhes alinhar investimentos, iniciativas e agdes, para
a realizagao de metas estratégicas.

As medidas selecionadas precisam ser um elemento de uma cadeia de
relacbes causa e efeito que comunique o significado da estratégia da unidade de
negocios para a empresa. As relagdes causais de todas as medidas incorporadas ao
socrecard para estabelecer a correlacao de causa e efeito precisam estar vinculadas

a objetivos financeiros.
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2.5.3 Indicadores Estratégicos

O BSC apresenta uma combinagéo de resultados (indicadores de ocorréncia-
lagging) e impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncia-leading)
ajustados a estratégia da unidade de negdcio. Kaplan e Norton (2001) recomendam
um numero limitado (entre vinte e vinte e cinco indicadores) de métricas
balanceadas de tendéncia e de resultado, a fim de viabilizar o processo de
monitoramento e de controle.

A percepgao dos indicadores estratégicos passa a ser ferramentas de gestao
na “tangibilizagdo” do intangivel, por meio da tradugdo da visao de futuro em
indicadores e em medidas. (BORBA, 2011).

Segundo Kaplan e Norton (2004), normalmente, a organizagdo tem uma
estratégia, independente de ser fruto de um processo estruturado ou de estar
formalizada. O desdobramento da estratégia em objetivos €& necessario para
comunica-la e para gerar acao. A funcao de desdobrar o indicador estratégico € de
buscar exceléncia, no desempenho dos processos.

Os indicadores podem ser classificados, também, como outcome e drivers.
(KAPLAN; NORTON, 2004). Os outcomes sao chamados de lagging, resultados,
efeitos e controles; e os drivers s&o, ainda, denominados como [leading,
direcionadores, causadores e de verificagdo. Os outcomes (resultados) medem o
efeito apds certo tempo e os drivers (direcionadores) medem a causa antes do
efeito, assim, sdo os indicadores de acéo.

Para cada outcome, Kaplan e Norton (2004) recomendam de dois a trés
drivers, indicadores que monitorardo se as agdes desenvolvidas estdo levando aos
resultados desejados. Os indicadores podem ser um outcome ou driver, dependendo
do contexto.

A definicdo de metas especificas para varios objetivos estratégicos ainda é
algo arbitrario, sobretudo, na primeira tentativa. A medida que as empresas
adquirem experiéncia com o indicador, passam a compreender melhor as
propriedades e a viabilidade da melhoria almejada.

Kaplan e Norton (2008) mencionam que a adog¢ao de benchmarks externos
para indicadores de desempenho pode ser util, mas, € necessario cuidado, em

relagao as circunstancias em que a empresa € comparada.
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2.5.4 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico € um avango revolucionario em uma gestdo que permite
as organizagbes gerenciarem a estratégia com mais eficacia e conquistarem o
prémio de execucao pelo sucesso na implementagao, de acordo com o pensamento
de Kaplan e Norton (2008).

Os mapas estratégicos descrevem o processo de criagao de valor, por meio
de uma série de relagdes de causa e efeito, entre os objetivos das quatro
perspectivas do balanced scorecard. Entre os aspectos mais relevantes do mapa,
estado, conforme Kaplan e Norton (2008):

a) o objetivo final de qualquer organizacao €& criar valor duradouro para os

acionistas;

b) a organizagéo cria valor, ao cumprir a proposta de valor para os clientes;

c) os processos internos criam e fornecem valor que satisfaz os clientes, além
de contribuirem para os objetivos de produtividade da perspectiva
financeira;

d) os ativos intangiveis (pessoas, tecnologia e cultura) impulsionam as
melhorias de desempenho nos processos criticos que fornecem valor aos

clientes e acionistas.

O mapa estratégico € um modelo, ou um leiaute, para a visualizagao
integrada dos varios objetivos estratégicos em perspectivas e em temas
estratégicos. Os temas estratégicos, geralmente, estdo dispostos no mapa
estratégico de forma vertical, dividindo a estratégia em processos distintos de
criacdo de valor, ou seja, propostas de valor e/ou légicas de valor. Na pratica, a
divisdo da estratégia por temas estratégicos depende da leitura que a empresa
realiza.

O intuito dos temas estratégicos é agrupar os objetivos de forma a facilitar a
comunicagdo da estratégia. A boa pratica ndo recomenda o agrupamento das
intencdes estratégicas por tema baseado em fungbes ou em departamentos,
evitando a visdo departamental estatica, mas sim, por competéncias essenciais e/ou
atividades.

As perspectivas estratégicas, por sua vez, sdo quatro e estdo dispostas no

mapa estratégico, de forma horizontal, dividindo a estratégia em oticas/perspectivas.
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Para Kaplan e Norton (2008) as quatro perspectivas classicas, de baixo para cima,
séo:

a) perspectiva dos recursos ou da aprendizagem e crescimento, na qual sao
apresentados o0s objetivos relacionados a manutencdo e ao
desenvolvimento dos recursos da empresa: capital humano, capital
tecnoldgicos e capital organizacional (cultura e clima);

b) perspectiva dos processos, que apresentara, por tema estratégico, os
objetivos vinculados aos processos-chave e criticos da empresa, pelos
quais ela podera se diferenciar;

c) perspectiva de clientes e mercado, que denotara os objetivos relacionados
aos publicos clientes da empresa;

d) perspectiva financeira ou de sustentabilidade, que evidenciara os objetivos

que garantirdo a perpetuidade da empresa.

Na Figura 25, examinam-se as perspectivas supramencionadas:

Figura 25 — Mapa estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 101).
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Para Kaplan e Norton (2008), a visualizagdo, no mapa estratégico, das
relacbes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos permite concluir que tém
sido amplamente adotadas e s&o o ponto de partida para todos os projetos de
balanced scorecard. Todas essas abordagens auxiliam a lidar com a estrutura atual
da organizacgao a ser estudada, contribuindo para a constru¢ado da pesquisa e para o
processo de reformulacdo da estratégia a ser escolhida pela empresa, através da

metodologia apresentada, no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo visa embasar o método que sera usado, nesta pesquisa.
A definigdo do processo de pesquisa, neste trabalho, foi um dos passos importantes
para o seu desenvolvimento.

Na Figura 26 s&o explicitadas as etapas da pesquisa, que serviram para o
alcance dos objetivos formulados para este trabalho, relacionando-os com a técnica
de coleta de dados, a ser utilizada em cada etapa. Com o respaldo da pesquisa-
agao, as fases seguiram uma sequéncia, que pretende construir o produto final

desta dissertagdo: o mapa estratégico da empresa Irradial.

Figura 26 — Desenho da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Analisando o objetivo geral da pesquisa e as variaveis que integravam todo o
contexto, ficou claro, para a pesquisadora, que a metodologia mais adequada para a
aplicagao, nesta dissertacdo, seria a pesquisa-acado. A possibilidade de uma técnica
participativa possibilita que o sujeito seja estudado e que participe da pesquisa.
(MACKE, 2010).
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A escolha foi feita entendendo que a pesquisadora, por sua posicao
hierarquica de diregdo executiva na empresa estudada, possuia grande
possibilidade de transformagdo organizacional onde atua; portanto, a técnica
cientifica aliada a esta intengdo que melhor se integrou ao objetivo de elaboragao de
um plano de gestédo para a empresa escolhida, foi a pesquisa-acgao.

Segundo Macke (2010), é justamente a agdo que faz com que a pesquisa-
acao se diferencie dos demais métodos. Cabe compreender o fato de que pressupor
a realizacdao de um processo de intervencdo no ambiente, a partir de acdes
levantadas, de forma participativa, torna o pesquisador, participante ativo. Para
ressaltar suas caracteristicas, € relevante destacar que a pesquisa-acao para Macke
(2010):

a) € orientada para o futuro: facilita o processo de criagdo de solugbes para

um futuro desejavel pelos participantes;

b) é dindmica: as situacbes de pesquisa variam durante a intervengao, por
isso, 0 pesquisador deve sempre ter em mente os objetivos da pesquisa,
mas também, ter habilidade para mudar planos e procedimentos, caso
ocorram fatos nao previstos;

c) é continua no tempo: o processo de pesquisa-agao segue, mesmo apos a
saida do pesquisador;

d) € dependente do contexto: o processo de intervengdo depende dos
participantes, da cultura, da histéria da empresa, do clima organizacional,
entre os fatores;

e) é emergente: as acdes sao propostas e, consequentemente, emergem de
um processo de discussdo e de argumentagédo entre os participantes e o
pesquisador;

f) € geradora de teoria: os participantes da pesquisa sao sujeitos
autorreflexivos, que tendem a desenvolver elos de colaboragéo. Isso
resulta num acumulo de conhecimento ndo trivial e propicia a geragéo de

novas teorias.

A pesquisa-acao € uma estratégia de condugdo de pesquisa aplicada, de
natureza participativa. A pesquisa aplicada deve preocupar-se com a elaboragcdo de
diagnosticos, a identificagdo de problemas e a solugdo destes, exigindo: ‘[...]

conhecimentos, métodos e técnicas que sdo bastante diferentes dos recursos
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intelectuais mobilizados em pesquisa basica. Em particular, sdo exigidas maiores
habilidades de comunicagao e trato com pessoas e grupos”. (THIOLLENT, 1997, p. 49).
Macke (2010) descreve a pesquisa-agdo como uma concepgao de pesquisa e
de intervengdao, em determinados setores de atuagdo social, junto aos atores
significativos, em processos de mudancga. Além disso, pode alcancar dois objetivos:
a) objetivo de descrigdo, segundo a situagado-problema € descrito com base
em verbalizagbes dos diferentes autores, em suas linguagens proprias;
b) objetivo de intervencdo, que aponta que os conhecimentos derivados das

inferéncias sao inseridos na elaboracao de estratégias ou de acoes.

Para esta pesquisa, o segundo objetivo de intervencéo fez bastante sentido,
pois, se elencou com o objetivo geral do trabalho e justificou a definicdo da
pesquisa-acdo, como uma estratégia de condug¢do de pesquisa qualitativa, voltada
para a busca de solugao coletiva - a determinada situagcao-problema - dentro de um
processo de mudanca planejada. (THIOLLENT, 1997).

Dubost (apud THIOLLENT, 1997) apresenta as principais caracteristicas da
pesquisa-agao:

a) € uma experiéncia que ocorre no mundo real, de modo concreto, nao
apenas no pensamento. As acgdes dos agentes sdo vistas como
acontecimentos, por todas as pessoas implicadas;

b) a experiéncia ocorre em escala restrita, limitada pelo carater local ou por
um principio de amostragem;

c) € uma acao deliberada que visa a mudanca efetiva dos grupos
considerados. Constitui-se por objetivos fixados por qualquer grupo
implicado no processo e/ou pela negociagao entre grupos;

d) desde o inicio, é projetada para produzir conhecimentos passiveis de
generalizagao, para guiar agdes posteriores ou evidenciar principios e leis;

e) deve fazer uso de regras e de dispositivos que possibilitem a observagao,

a coleta de dados, o controle e a avaliagao de resultado.

Outro aspecto importante, apontado por Thiollent (1997), se refere a como a
objetividade cientifica € alcangada, na pesquisa-acdo. Sem abandonar a cientificidade,
a pesquisa-acdo pode observar aspectos, como: compreensdo dos problemas,

priorizacao dos problemas, busca de solugdes e aprendizagem dos participantes.
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Desta maneira, de acordo com Thiollent (1997), por ser uma pesquisa que
pressupde uma participagao planejada do pesquisador na situagédo problematica a
ser investigada, o processo envolve algumas etapas, como o planejamento, o
diagndstico, a agao, a observagéao e a reflexdo, em um ciclo permanente.

Em termos praticos, a pesquisa-acdo abre novos caminhos para a
investigacado social em diversos setores e, em particular, na area organizacional.
Fonte de informagdo insubstituivel, as intervengbes nas organizagbes sé&o
oportunidades para os pesquisadores terem acesso a informacdes e a problemas
que, com frequéncia, ndo se encontram diretamente nos estudos e nas pesquisas
tradicionais. (THIOLLENT, 1997).

Nas organizagbes, a participagdo deve ser desenvolvida em um processo
continuo de aprendizagem, por meio de uma abordagem que enfatiza a
coaprendizagem, a participagdo coletiva e a transformagdo organizacional.
Identificam-se as seguintes fases da pesquisa-agdo nas organizagoes:
conscientizagdo do individuo ou grupo, aprofundamento na pesquisa dos problemas
da organizacéo, proposta coletiva de agao, na busca de solu¢gdes ou de mudancgas,
que sao, também, objeto de investigacdo e de avaliacdo. Entende-se que as
sinteses finais e a experiéncia acumulada formam a base de um possivel avango no

conhecimento pratico das organizagdes. (THIOLLENT, 1997).

3.2 UNIDADE DE ANALISE/ SUJEITO DE ANALISE

Para esta pesquisa, a unidade de analise é a empresa Irradial Radiologia,
onde foram feitas as intervengdes, durante todo o processo, a quem este estudo se

dedicou, a fim de ocasionar uma transformacéo futura.

3.2.1 A Empresa Irradial

A empresa foi fundada em 1991, por trés médicos, que continuam sécios
majoritarios, até hoje. Por possuirem formacdes distintas na medicina, exercem
diferentes fungdes na Irradial, que vao desde atividades medicas a direcao
técnica e administrativa.

O objetivo inicial - e quase despretencioso - era somente ofertar suporte

diagnostico ao Servigo de Neurocirurgia Mario Coutinho, localizado no Hospital
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Beneficéncia Portuguesa, que ja atuava no mercado ha mais de quarenta anos.
O reconhecimento da sociedade médica aos esforgos da empresa foi uma forma
de expandir e de direcionar os caminhos da Irradial para uma clinica
especializada nos servicos de investigagao por imagem, para auxiliar a
comunidade médica, no diagndstico de patologias.

Os diagndsticos, que comegaram em aparelhos de Raio X convencionais,
foram evoluindo e se complementando por outros tipos de exames, como
Ecografias, Tomografia Medicina Nuclear, Ressonéancia e, hoje, a PET-CT.

No ano de 1999, a Irradial comprou um dos mais completos aparelhos para
diagndsticos por imagem: a Ressonancia Magnética de Campo Aberto. Com essa
aquisicao, se tornou um centro de investigacao de referéncia, afinal, foi pioneira,
no Estado do Rio Grande do Sul, a executar exames realizados em campo
aberto, o que trouxe, aos consumidores, conforto e qualidade.

Em 2006, foi implantado o software de Imagens On-Line, que viabiliza
imagens de alta resolutibilidade e diminui o impacto ambiental, pelo menor uso de
reveladores quimicos. Além disso, agiliza o processo de laudos e de imagens, por
reduzir o tempo de entrega dos exames.

Em meados de 2007, a autora desta pesquisa, se tornou sécia da empresa,
exercendo o papel, primeiramente, de gerente administrativa e, atualmente, de
diretora executiva.

No ano de 2008, foi inaugurado o servico de Hemodinamica, na filial
localizada no Hospital da Brigada Militar, além da aquisi¢ao do primeiro aparelho
da América Latina de Radiologia Digital (DR), a “Tecnologia Limpa”. Neste
mesmo ano, a empresa passou por uma reformulacdo de sua identidade visual e
marca, reforcando seu compromisso com os clientes e a classe médica gaucha.

Em 2009, a empresa adquiriu a primeira tomografia Multslice que,
diferentemente da computadorizada, trazia novos cortes, mais rapidez e precisao
ao exame.

No ano de 2010, um grande passo foi dado, ao comprar a segunda
Ressonancia Magnética da empresa, para ser instalada junto a ja existente. Esta
ultima, de campo fechado, completaria a gama de exames. Logo, de Uultima
geragao, a Irradial veio a se tornar um centro completo de exames de

ressonancia, com campo aberto e fechado no mesmo local, sem mencionar a
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experiéncia dos médicos, com mais de quinze anos de atuagdo em interpretagao
de ressonancia.

Neste mesmo ano, a lIrradial incluiu, no seu quadro de sdcios-diretores, a
funcao de diretora executiva, exercida pela pesquisadora, que tem sua formacao
académica na area administrativa.

Os ultimos investimentos da empresa foram, no ano de 2011, a aquisi¢cao do
mais novo equipamento para o diagndéstico precoce do cancer - a PET-CT — e,
em 2012, a compra da terceira ressonancia, para ser instalada na filial da
empresa.

O Centro de Investigacao por Imagem possui vinte e dois anos no mercado.
A Irradial dispbe, atualmente, da maior parte dos tipos de investigagao por
imagem existente no mercado, em um mesmo local. Sua estrutura dispbe de
oitenta e cinco funcionarios diretos e mais de vinte médicos colaboradores, de
diferentes especialidades, que prestam o servigo de interpretagdo de exames.

Sempre buscando estar a frente, com o que existe de melhor em se tratando
de tecnologia de diagnéstico por imagem, o desafio da Irradial reside na
manutencao da estrutura adquirida, através de uma gestao eficaz, que some seus

resultados ao objetivo da empresa - que é a precisao, a servigo da vida.

3.2.2 Sujeitos da Pesquisa

Para esta pesquisa, os stakeholders que participaram do processo foram
entendidos como todos que interferem na constru¢cdo da elaboracdo de um modelo
de gestado e estratégia, dentre os quais, se destacam: os diretores, os funcionarios-
chave, os médicos que se relacionam com o sistema e alguns clientes, conforme

mostra a Figura 27.
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Figura 27 — Representacao dos stakeholders da empresa

Médicos
Requisitantes

Diretores Clientes Finais

Funcionarios Principais
chaves convenios

Médicos
colaboradores

Fonte: Elaborada pela autora.

Recomenda-se usar a pesquisa-acdo nas investigacbes em grupos, em
coletividades ou em organizagdes de pequeno ou de meédio porte, com propdsitos
focados em médio ou em longo prazo. (VERGARA, 2005).

No Quadro 5, sdo explicitados os sujeitos que integraram a pesquisa, 0S
dados de identificacdo e de formacédo dos referidos respondentes e a etapa
correspondente a participacdo de cada elemento, no processo de coleta de dados e

de construcao da analise do estudo.



Quadro 5 — Sujeitos da pesquisa x Identificagdo x etapas da coleta

102

Sujeitos da ~ = Etapa da
- Fungdo na empresa Formagao .
pesquisa pesquisa
Professor de Neurocirurgia da Universidade 1,2,3e4
Federal de Ciéncias da Saude de Porto Alegre.
Membro Titular da Sociedade Brasileira de
_ ) Neurocirurgia (SBN).
Entrevistado 1 | Diretor geral o _
Doutor em Neurocirurgia pela Escola Paulista de
Medicina.
Chefe da Residéncia do Servigo de Neurocirurgia
Mario Coutinho do Hospital Beneficéncia Portuguesa.
Membro Titular da Sociedade Brasileira de 1,2,3e4
Neurocirurgia (SBN) Chercheur Scientifique,
Entrevistado 2 | Diretor médico durante um ano, na Foundation Adolphe
Rothschild — Service de Neuroradiologie
Interventionnelle Prof. Jacques Moret.
Entrevistado 3 | Diretor administrativo | Especialista em Ginecologia e Obstetricia. 1,2,3e4
Gerente 2,3,4
Funcionario 1 o . Formacao superior em Administracdo de Empresas.
administrativo
Funcionario 2 Gerente financeiro Formacao superior em Administragao de Empresas. | 2,3,4
Funcionario 3 Supervisora técnica Formacéo superior em Tecndloga. 2,3,4
. . Supervisora de ) . _ 23,4
Funcionario 4 Ensino médio completo, curso técnico.
faturamento
Funcionario 5 Responsavel t.i Ensino médico completo. 2,3,4
Especialista em Especialista em Radiologia, pelo Colégio 3
Médico 1
ressonancia Brasileiro de Radiologia.
Especialista em Médico Radiologista, pelo Conselho Federal de 3
Médico 2 . o
ecografia Medicina.
Realizou exame de 3
Cliente 1 . ) Advogada, 40 anos.
ressdnancia
. Realizou exames de 3
Cliente 2 Aposentada, 51 anos, dona de casa.

€C0o, mamo e rx

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Segundo Macke (2010), para uma pesquisa-agao de qualidade, € preciso um
método sistematico e organizado de coleta de dados e de reflexdo sobre os
resultados, a luz do referencial tedrico. Uma vantagem da pesquisa-agéo, na técnica
de coleta de dados, € o fato de apresentar oportunidade de triangulacdo de dados,
com diferentes técnicas de coleta de dados.

A pesquisa-agcdo segue um ciclo de etapas, que vao se alterando e
alimentando, a partir de dados da fase anterior: € um ciclo de retroalimentagcéo de
dados, que sugerem observacao, reflexao, elaboracdo e acado sobre cada processo
e suas consequéncias. (MACKE, 2010).

Para esta dissertacao, as técnicas escolhidas estavam de acordo com as etapas
da pesquisa-acdo. Elas foram diversificadas entre entrevistas em profundidade com
diretores e com funcionarios especificos, em grupo, em foco, com alguns
representantes da empresa, médicos e clientes, além da inclusdo de workshops e
seminarios, nos quais foram discutidos temas de interesse acerca do processo.

Muitas vezes, a acao participante possibilita que o método de pesquisa-agao
renda explicagdes, comentarios e algumas sugestdes, na condug¢do do trabalho.
Tanto os seminarios, quanto os workshops, neste caso, foram organizados e

palestrados pela autora da pesquisa.

3.3.1 Coleta de Dados na Primeira Etapa: Esclarecer a Visao

Na primeira etapa, foram reunidos os diretores da empresa, cuja descrigao se
verifica no Quadro 5. O objetivo desta etapa foi, inicialmente, reunir todos os
participantes, em uma sala de reunides, explicitar e descrever como seria feito o
trabalho e em quais etapas cada grupo participaria.

A primeira etapa se destinou a construir a missdo, a visdo e os valores da
empresa, que compunham a etapa de esclarecimento da visdo da pesquisa. As
reunides foram realizadas na prépria empresa, em dois encontros, com duragao de,
aproximadamente, trés horas cada.

No primeiro encontro, foi apresentado um seminario sobre o proposito da
pesquisa, dos conceitos, das definicdbes e dos exemplos da construgao da missao, da

visdo e dos valores da empresa, conforme se encontra no Apéndice A, deste
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trabalho. Neste seminario, discutiu-se o significado de cada termo e a grande
importancia da primeira etapa, para a construgdo da estratégia da empresa.

Os participantes foram bastante receptivos e opinaram ativamente sobre o que
consideravam pertinente ser abordado. Muitas vezes, os conceitos eram repetidos,
para o melhor entendimento de todos.

A segunda reunido foi ministrada uma semana apds a apresentagdao do
seminario. A proposta, nessa oportunidade, foi proporcionar um workshop. Em um
primeiro momento, foi apresentado o quadro da Missdo, Visdo e Valores, que a
empresa ja possuia, ha alguns anos, elaborado por uma consultoria, sem a
participacao dos diretores (como € possivel verificar no Quadro 6).

Diante do quadro antigo, foi repensado cada conceito para, depois de diversas

ponderagdes, construir-se o novo quadro de norteadores estratégicos da Irradial.

Quadro 6 — Norteadores estratégicos antigos da empresa

Ser referéncia, na regiao Sul, em investigacao
- por imagem, pela exceléncia em gestdo e em
VISAO . . . o
servigos prestados a toda comunidade médica

€ aos pacientes.

Prestar servigos de investigagcao por imagem de
_ alta qualidade, resultando em diagndsticos ageis
MISSAO . . .
e precisos, para todos os clientes, respeitando a

vida e o0 bem-estar dos pacientes.

e Gestao integra que segue as mais rigidas
normas éticas;

¢ Respeito pela vida;

e Comprometimento com a qualidade, a
competéncia e a eficiéncia dos servigos

VALORES oferecidos;

e Profissionais idéneos, transparentes e
atualizados;

e Investimento constante no talento, na
tecnologia e no bem-estar dos nossos

colaboradores e clientes.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3.2 Coleta de Dados na Segunda Etapa: Analise da Estratégia

Na segunda etapa da pesquisa, foi incluido o grupo de funcionarios-chave,
como foi possivel identificar no Quadro 5. Foram marcadas trés reunides na
semana, durante uma hora. A pratica foi repetida, por mais uma semana. Na
primeira semana, foi apresentado o seminario sobre a ferramenta PESTAL, que
durou duas reunides.

A apresentagao para o grupo referido objetivou explicar a importancia de uma
analise do ambiente macroeconémico e de duas variaveis, como uma ferramenta a
ser utilizada na sequéncia do processo do modelo de gestao estratégico da Irradial,
que se pretendia produzir.

A apresentacado do Quadro 7, com exemplos de cada uma das etapas da analise
PESTAL a serem discutidas, esclareceu o que deveria ser levantado em conta em cada

ponto e economizou algumas questoes, relativas a construcdo do quadro.

Quadro 7 — Analise Pestal

(continua)

Analise Politica Analise Econémica

1 Legislacao comercial e tarifaria; 1 Taxas de cambio e estabilidade
] Parceiros comerciais mais favorecidos; | monetaria;

1 Alteragdes no quadro politico que | [1 Tendéncias do PIB;

podem impactar na economia. "1 Taxas de juros;

1 Oferta de capital para empresas do
segmento;

"] Custos trabalhistas;

1 Estagios do ciclo de negocio

(prosperidade, recesséao, recuperagao).

Analise Social Analise Tecnolodgica

"1 Demografia; 1 Desenvolvimento tecnoldgico recente;
1 Mudanga no habito de compra da | (] Impactos da tecnologia na oferta de
populagao. servigos, por parte dos concorrentes;

1 Impacto da tecnologia sobre a

estrutura de custo.




106

(concluséo)

Analise Ambiental Analise Legal

1 Regulamentacédo quanto a emissao de | (1 Tributagdo: Aliquotas tributarias e

gases dos veiculos; questdes fiscais;
"] Descarte de insumos; | Legislacao salarial e seu impacto;
1 Reciclagem de insumos; 1 Alteracgdes na legislacao trabalhista;

1 Analise das questbes ambientais, por | [ Beneficios obrigatorios aos

parte dos clientes e impacto nas |empregados.

negociagdes comerciais.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Kaplan e Norton (2004)

No workshop, o grupo sugeriu o preenchimento das quatro analises, de
forma aleatdria (como se pode ver no Apéndice B desta dissertagdo). Ademais,
questionou-se se os aspectos levantados eram pontos negativos ou positivos
para a empresa que, no mesmo momento, eram classificados, tornando o
workshop bastante dinamico.

Na terceira reunidao da semana, o mesmo grupo de diretores e funcionarios
foi reunido, para o seminario sobre a ferramenta de analise SWOT, conforme se
visualiza no Apéndice B. Nesta etapa, o objetivo era apresentar a analise SWOT
como uma excelente fonte de informacgao para a constru¢cao do modelo de gestao
para a lIrradial, buscado neste trabalho. Neste momento, foi possivel discutir
sobre como seriam avaliados e reportados os pontos fracos e os pontos fortes da
empresa.

Na primeira reunido da segunda semana, foi desenvolvido o seminario para
a construgcdo da Matriz SWOT. Neste encontro, foi apresentado como seria
elaborada a Matriz, com a jung¢ao dos pontos fracos e fortes da empresa, mais as
oportunidades e as ameacas encontradas na analise PESTAL.

O grupo finalizou o quadro de analise e, logo em seguida, ainda no mesmo
encontro, foi sugerida a sua continuagdo, com a construgdo de uma analise
situacional. Essa ultima, deveria possuir pontos de alavancagem, que foram
encontrados com a juncédo de forgas internas com as oportunidades externas e
com os pontos de risco e com a unido de fraquezas no ambiente interno,
combinadas com as ameagas no ambiente externo.

Por fim, foram encontradas limitacdes, que eram oportunidades do

ambiente externo, junto com fraquezas da empresa. Todos os sete participantes
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deram suas contribuigbes. Os diretores foram os que mais se expuseram, porém,
os funcionarios, ao longo das reunides e, principalmente, nos workshops
realizados, contribuiram muito para a finalizagao da tarefa.

Na segunda reunido da segunda semana, foi apresentado, para o mesmo
grupo, o seminario sobre a Cadeia de Valor. A finalidade da proposta era elucidar
os participantes sobre a importancia de avaliar e, principalmente, identificar as
atividades fundamentais da empresa, pois, provavelmente, a identificacdo de
cada uma delas e sua importancia gerariam os indicadores do mapa estratégico
final.

O seminario durou a reunido inteira e percebeu-se que alguns participantes
tiveram algumas dificuldades para entender o real conceito da cadeia de valor.
Por muitas vezes, questionaram sobre atividades que eram consideradas de

extrema importancia e que ndao eram primarias, de acordo com a ferramenta.

“[...] Na minha opinido, a tecnologia da empresa é um dos fatores mais
importantes. Atraves dele que geramos todo o servigo prestado, como
pode ser considerado atividade de apoio?” (FUNCIONARIO 3).

Depois de esclarecido pela condutora do seminario, a etapa foi concluida, na
ultima reunidao da semana. O workshop durou, em meédia, uma hora e todos
contribuiram para a construgcao da Cadeia de Valor da Irradial.

No processo, foi sugerido para o grupo, pela pesquisadora que, apds a
identificacdo das atividades primarias da empresa e das atividades de apoio, fossem
incluidas as atividades correlacionadas em um grafico, conforme ilustra a Figura 28,

com a insergao do cliente final ao centro de todas as atividades.
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Figura 28 — Cadeia de valor na saude

—>» Servigos Privados
«—— Servigos do Governo

Inddastria

Farmacéutica

Distribuidores de
Medicamentos

Servigos do
Governo

Farmacias

Cliente
Final

Medicos

Operadoras de
Planos de Satde

Fonte: Campos et al. (2009, p. 32).

Esta ultima reuniao finalizou a segunda etapa da pesquisa. Agendou-se para

a semana seguinte, o inicio da terceira etapa.

3.3.3 Coleta de Dados na Terceira Etapa: Formulagao da Estratégia

A terceira etapa da pesquisa foi a mais demorada e a que envolveu 0 maior
numero de participantes, em trés fases. Considerando que a primeira fase foi uma
construgdo dinamica e experimental, com alguns fundamentos da cocriagdo, o
principal objetivo de utilizar tais principios foi justamente para elucidar e trazer um
ponto de vista secundario, que se relaciona, de forma livre, com a ferramenta
escolhida pelo pesquisador, para a formulacédo da estratégia da empresa.

Entendendo que nao existe uma unica forma de encontrar a proposta de valor
da empresa, a ideia, nesta etapa, foi reunir os principais fundamentos, em diferentes
fases, para produzir resultados que mais se assemelhassem com a vontade, o

objetivo e a intengado dos stakeholders envolvidos, tornando-os parte do processo de
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criacdo da estratégia e envolvendo-os, de uma forma mais profunda e
esclarecedora.

A Figura 29 mostra a intencdo do autor, ao unir as trés diferentes
ferramentas, de forma parcial: uma complementa a outra, para a construcdo do que

seria a estratégia da empresa a ser seguida.

Figura 29 — Fases de construgéo da terceira etapa

Grupo de
cocriagao +
Business Model

————
C— da empresa

Nova proposta de valor

Entrevista

semiestruturada
RBV

Fonte: Elaborada pela autora.

3.3.3.1 Primeira Fase

Na primeira fase, foi mobilizado o grupo de funcionarios, diretores, médicos e
clientes, para assistir ao seminario sobre o tema cocriagdo, de acordo com o
Apéndice C. A atividade pretendeu informar sobre o método de criar valor para o
cliente e proporcionar uma experiéncia, para todos que estavam participando da
reuniao.

A intencdo de trazer a ferramenta de cocriagdo para um grupo de foco foi
justamente, proporcionar, aos diretores, a oportunidade de ouvir a opiniao de
clientes, de médicos e de funcionarios, ao vivo, sem nenhum tipo de filtro, no que
concerne aos servicos da empresa e ao que era considerado importante, para cada

um deles.



110

Através de um debate bastante livre, foram apenas sugeridas algumas
questdes, levantadas para direcionar a discussdo, em que todos foram ouvidos
atentamente sobre os temas levantados. A Fotografia 1 ilustra este momento. Foi
utilizado o grupo de foco, como referéncia para esta técnica. A pesquisadora foi
anotando e gravando todos os comentarios, que foram surgindo com os debates, em

duas horas e meia de encontro.

Fotografia 1 — Grupo Foco de Cocriagao

Fonte: Registrada pela autora.

3.3.3.2 Segunda Fase

A segunda fase aconteceu um dia apds a primeira e durou trés horas. Os
participantes foram os diretores e os funcionarios-chave. Através de seminario,
abordou-se a estratégia do Business Model. A ideia, neste momento, era introduzir
um modelo de estratégia que combinasse com a dinamica apresentada
anteriormente, com os fundamentos da cocriagdo. Buscava-se que a experiéncia
trouxesse algumas ideias diferentes e, principalmente, pontos de vista que, talvez,

nunca tivessem sido apontados, anteriormente.
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Através do Quadro Canvas, a equipe participante preencheu visualmente
cada elemento exposto e foi possivel experienciar uma nova ideia de valor para a
Irradial. A Fotografia 2 ilustra este momento. O objetivo da referida fase foi construir,
através do workshop com os participantes, a estratégia que a empresa iria seguir.
Foi uma reunido muito mais calorosa e que despertou o interesse em questdes que,

antes, nao tinham sido comentadas.

Fotografia 2 — Equipe trabalhando no Business Model

Fonte: Imagem produzida pela autora
3.3.3.3 Terceira Fase

A terceira fase foi realizada com o diretor geral da empresa, através de um
questionario semiestruturado (APENDICE E). O objetivo da fase foi, de alguma
forma, verificar se a estratégia construida por todos na fase anterior, poderia, de
fato, ser implementada, se a empresa possuia 0s recursos que a estratégia criada

exigia.
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Por esse motivo, nesta fase, as perguntas foram elaboradas com o
fundamento da teoria baseada em recursos e adaptada para a realidade que se
seguia. A entrevista foi gravada e seus principais pontos foram transcritos pela
pesquisadora. Com esta etapa, foi possivel definir a estratégia final que a empresa

seguiria.

3.3.4 Coleta de Dados na Quarta Etapa: Tradugao da Estratégia

A quarta - e ultima - etapa da pesquisa ocorreu em trés reunides de uma hora
e meia cada. Nela, participaram os funcionarios-chave e os diretores da empresa. A
finalidade foi a construgao dos objetivos e dos indicadores de cada perspectiva que
formariam o Balanced Scorecard da empresa. Ainda, visou-se elencar todos os
temas tratados e mostrar a relacdo de causa-efeito de cada um deles, para a
estratégia geral da empresa. Para esta etapa acontecer, foi utilizado o seminario
(que se disponibiliza no Apéndice D) e o workshop de constru¢gdo. Assim, todos os

dados foram anotados e analisados.
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4 ANALISE DE DADOS

A metodologia da pesquisa-acdo permite a utilizagdo da observagao
participante, para a obtencdo de dados através de cada etapa de intervencéao
proposta para empresa. (MACKE, 2010).

Nesta pesquisa, em cada etapa executada, foram gerados dados e resultados
que foram analisados e serviram para fundamentar o resultado, que representa a
soma de diversas intervengdes, observacoes, percepcdes e dados de entrevistas, a

partir do objetivo geral do trabalho.

As etapas da anadlise de conteudo nao sao rigidas e a percepg¢ao do
pesquisador é importante. A analise de conteudo nado obedece a
etapas rigidas, mas sim a uma reconstrugdo simultdnea com as
percepcbes do pesquisador com vias possiveis nem sempre
claramente balizadas. (MACKE, 2010).

Nas etapas em que foram empregadas técnicas de coleta de dados com
seminarios e workshops, as informagdes obtidas serviram para, em conjunto,
estruturar as etapas preestabelecidas. Apesar de previamente estabelecidas, o
conteudo ndo era ordenado e, sim, absorvido e entendido, de acordo com o
andamendo de cada tarefa e a percepg¢ao do grupo.

Na etapa com a entrevista semiestruturada, o conteudo analisado foi mais
direto e fomentou respostas mais simples e fechadas, que foram transcritas e
levadas em consideracao, para a proxima etapa, de forma clara e objetiva. Os
dados foram transcritos no intuito de auxiliar a elaboragdo de grandes passos
estratégicos e de viabilizar os resultados de cada etapa e suas consideragdes

pertinentes (Figura 30).
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Figura 30 — Representacao da analise de dados da pesquisa

ETAPA 1: q ETAPA 2:

ESCLARECER A ANALISE DA
VISAO ESTRATEGIA
vaugncio DA
ANALISE DO
CONTEUDO
- ETAPA 3:
TRADUCAO FORMULACAO
DA DA

ESTRATEGIA ~ ESTRATEGIA

Fonte: Elaborada pela autora.
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5 RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa foram extraidos a partir de cada etapa
realizada. Por ser tratar de uma pesquisa-agao, cada etapa dependia e gerava um
proximo resultado, de acordo com o que havia sido feito na etapa anterior. A
proposta da pesquisa foi chegar em pedacos de resultados que completassem o
resultado final da pesquisa, ou seja, o objetivo geral. Os resultados, aqui, sao

apresentados, respeitando a etapa em que cada um foi construido.

5.1 PRIMEIRA ETAPA: ESCLARECER A VISAO

Nesta primeira etapa, foram feitas diversas consideragcdes e comparacoes
com o quadro dos norteadores estratégicos, ja existente na empresa, como se

constata na fala do respondente:

‘Eu ndo imaginava que a visdo da empresa fosse tdo importante e
clareasse o olhar de todos aqui [...] temos que simplifica-la para ser mais
impactante e facil de todos lembrarem”. (ENTREVISTADO 1).

O resultado da primeira etapa foi resumido e pode ser visto no Quadro 8, no
qual sao expostas a remodelacdo e as novas definicbes, mais atualizadas e
modernas, de acordo com o material apresentado.

No que se refere a visdo da empresa, os trés participantes entenderam que
construir uma visdo ousada, que resumisse, em poucas palavras, diversos atributos
que a empresa possua e muitas etapas que a empresa ainda teria que alcancar,

seria bastante motivador:

‘Entender que a visdo de uma empresa € o sonho mais bonito que
podemos sonhar para ela, é inspirador”. (ENTREVISTADO 3).

A missdo da empresa também sofreu alteragdes, uma vez que o0s
entrevistados entenderam que a missao existente continha todos os elementos que
traduziam a razao de ser da empresa, mas, o texto estava muito longo e dificil de
assimilar. Entdo, um dos participantes sugeriu que fosse empregado o slogan da

empresa, que sintetiza, de forma muito simples, a razao de a Irradial existir.
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Quanto aos valores, os trés integrantes chegaram a conclusdo de que nao
deveriam modificar, pois, resumem exatamente o que enxergavam na empresa,

desde seu inicio. O Quadro 8 traz o resumo dos norteadores encontrados pelo

grupo.

“Precisdo a servico da vida, nosso slogan, traduz, de forma perfeita, a
nossa misséo, que é entregar um exame muito bem feito e preciso, para
cuidar de vidas”. (ENTREVISTADO 2).

Quadro 8 — Norteadores estratégicos da empresa

- Ser uma empresa que Vviabilize a
VISAO B ) _
promog¢ao da saude nacional.

~ Prestar a investigagao por imagem mais
MISSAO _ . _
precisa, a servigco da vida.

e Gestao integra, que segue as mais
rigidas normas éticas;

e Respeito pela vida;

e Comprometimento com a qualidade,
a competéncia e a eficiéncia dos

VALORES servigos oferecidos;

e Profissionais idoneos, transparentes
e atualizados;

e [nvestimento constante no talento, na
tecnologia e no bem-estar dos nossos

colaboradores e clientes.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2 RESULTADO DA SEGUNDA ETAPA: ANALISE DA ESTRATEGIA

A segunda etapa tinha como objetivo, através de seminarios e de workshops,
analisar a empresa, em seus aspectos internos e externos. Depois de apresentado o
proposito das ferramentas PESTAL e SWOT, a equipe participante do workshop
construiu suas analises, disponiveis no Apéndice B deste estudo. O Quadro 9 ilustra
o resultado da analise Swot feita pelo grupo depois durante o workshop. E no

Quadro 10 o resumo da analise Swot elaborado pelo grupo em pesquisa.



Quadro 9 — Analise Swot da Irradial
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FORCAS

FRAQUEZAS

OPORTUNIDADES

AMEACAS

CENTRO COMPLETO DE DIGNGSTICO
POR IMAGEM - TODOS EQUIPAMENTCS
EM UM SO ENDEREGO . VELOCIDADE NA
REALIZAQKODE EXAMES -3 RM , TELE
MEDICINA

PIONERISMO E INOVAGAO
TECNOLOGICA. PRIMEIRA CLINICA
GAUCHA COM A PET —CT, PIORNEIRA
EM RM CAMPO ABERTO (1999) =
EXPERIENCIA

.CREDIBILIDADE NO SETOR= CONFIANGA
COM FORNECEDORES E
COLABORADORES [FGTSEM DIA )

MEDICOS RENOMADOS- CORPO
CLINICO SANTA CASA

MEDICOS INTERPRETANTES NAO SAO
OS5 DONOS- MAIOR MERCADO PARA
MEDICOS BONS

ATUAMOS JUNTO A HOSPITAIS
[GARANTIA DE DEMANDA EM MESESDE
BAIXA )

OTIMA LOCALIZAGAO- AV
INDEPENDENCIA

EMPRESA AINDA ENFRENTA
PRECONCEITC PRO SER ASSCCIADA
A IMAGEM DO HEP. (INSTITUICAC
QUE ENFRENTOU MUITOS
PROBLEMAS DE CREDIBILIDADE

CONCORRE COM CLINICAS
PRIVADAS E HOSPITAIS POIS SE
ENCAIXA NAS DUAS MODALIDADES

FALTA DE UMA ESTRATEGIA BEM
DEFINIDA COM A PROPOSTA DE
VALOR DA CLINICA

FALTA DE INVESTIMENTOS EM MKT
E REFORGO DA MARCA

DIFICULDADE DE RELACIONAMENTO
COM A CLASSE MEDICA NAS
QUESTOES ESTRATEGICASDA
EMPRESA

FALTA DE INVESTIMENTO
INSTITUCIONAL NA MARCA ,
BUSCAR CERTIFICACOES, ETC.

FALTA DE ESTACIONAMENTO

AUMENTO DA EXPECTATIVA DE VIDA,
AUMENTA A PROCURA PARA EXAMES DE
PREVENGAO E TRATAMENTO DE DOENCAS
SAUDE

AUMENTO DO NUMERC DE CONVENIOS
PRIVADOS QUE DAC MAIS POSSIBILIDADES
DE ESCOLHA PARA O CLIENTE FINAL DE
ESCOLHER A IRRADAIL

CRESCIMENTC CONSTANTE DO PODER DE
COMPRA DA CLASSEC, QUEE A MAICRIA
DOS CLIENTES DA IRRADIAL ALEM DO

ACESSO CADA VEZ MAIOR DESSA CLASSE EM

RELAGAO A

EMPRESAS NCVAS SEMCREDIBILIDADE ,
APENAS COM TECNOLCGIA

DOLAR EM LATA DA UMA FREADA NA

CONCORRENCIA NA AQUISIGAO DE NOVOS
EQUIPAMENTOCS E O CREDITO NO SETOR CAl

MAIS EMPRESAS QUE FORNECEM

EQUIPAMENTOS ENTRANDO NO MERCADO

FAVORECENDO NEGOCIAGOES E OFERTAS

MAICR NUMERO DE CONCORRENTES
CADA VEZ MAIS PROFISSICNALIZADOS

MAIOR NUMERC DE EMPRESAS COM
ACESSO A COM A TECNCLCGIA

MUITA BUROCRACIA E LENTIDAO NA
OBTENGAO E RENOVAGAO DE ALVARAS.

NOVOS ENTRANTES INTERNACIONAIS
NO MERCADO

GRANDES MULTINACIONAIS DOMINAM
A PRODUCAC DE EQUIPAMENTOS, =
MENCS FLEXIBILIDADE DE NEGCCICS

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 10 — Pontos alavancagem x Riscos x limitagdes

PONTOS DE ALAVANCAGEM

LIMITACOES

AUMENTO DA

MUITA DEMANDA QUE ESTA FALTA DE ESTACIONAMENTO ,

PFOR VIR, CENTRO COMPLETO

PARAATENDER MAISE
MELHOR

CONCORRENCIAE DA
PROFISSINALIZACAC DO
SETOR COM A IMAGEM DA
EMPRESA, PROPOSTA DE
VALOR AINDA NAQ BEM

DEFEMIDAE DESDOBRADA.

Fonte: Elaborado pela autora.

ENDERECO NO CENTRO,
ALEM DE ESTAR AINDA
ASSOCIADA & IMAGEM DO
HEBP, LIMITA ABSORVER
CLIENTES DA CLASSE A,
APESAR DO SERVICOE
EQUIPAMENTOS NAQ

DEIXAREM MADA A DESEIAR .
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As analises foram esclarecedoras e bastante importantes para perceber onde
a empresa esta e em que setor esta inserida. Alguns participantes ficaram
surpresos, ao detectarem as dificuldades que a empresa enfrenta e como o setor é
delicado. Outros, se manisfestaram ao final, expressando algumas afirmagdes

positivas:

“E um mercado de forte expansdo, com grandes oportunidades, basta
olhar de um angulo diferente, porque, muitas vezes, ficamos enxergando
somente as dificuldades e ndo somos capazes de visualizar as coisas que
podem acontecer com a empresa, Se estivermos na diregdo certa’.
(GERENTE ADMINISTRATIVO)

A construgcado da cadeia de valor da Irradial resultou em um entendimento
maior da equipe, no que tange as areas depentes uma das outras. Seguindo o
modelo de Porter (1989), conforme se encontra no Apéndice C, o workshop com
o grupo identificou as atividades primarias da empresa.

A cadeia de valor que a equipe da Irradial estruturou consiste na
identificacdo de atividades e na classificagao delas, de tal forma que ficassem
claras, para todos, quais as atividades que geram valor para o cliente. Por isso,
apos as atividades de apoio, a pesquisadora prop6s desenvolver um trabalho
para relacionar todas as referidas atividades na geragéo de valor para o cliente
final.

O resultado das duas atividades, apresentado no Quadro 11, foi muito bem
aceito pelo grupo e construido, de forma bastante uniforme. Ao que parece, a
grande maioria nunca havia pensado sobre a importdncia de mapear as

atividades da empresa que geram valor.



Quadro 11 — Atividades de apoio da cadeia de valor
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Infraestrutura

Financiamento com bancos para os maiores
equipamentos da empresa,;

Acionistas diretores;

Planejamento totalmente desenhado pelos

diretores.

Recursos Humanos

Recrutamento feito pelo RH da empresa, através
de indicagdes e, posteriormente, de avaliagao
com prova técnica, de acordo com a area;
Sistema de banco de horas, ndo ha programas
divisao de lucros;

Para cargos de confianga, é necessaria a
formacao superior. Em outras areas, a maioria
tem formacéo técnica, exceto os tecnologos;

A maioria dos colaboradores possui contrato de
carteira assinada e somente os médicos que
laudam os exames sao terceirizados e ganham

por producéo.

Tecnologias

A empresa utiliza um sistema de gerenciamento
interno que liga as principais areas da empresa
em tempo real (recepgao, faturamento, compras,
financeiro e geréncia);

A empresa utiliza o0 mais moderno software de
laudos e imagens on- line. Este software é
responsavel pelo gerenciamento de todas as
imagens obtidas e todos os laudos gerados,
ficando armazenados no sistema e controlando

tempo e identificagéo de cada acao feita.

Equipamentos

A empresa entrega seus servigos através
equipamentos de diagndstico por imagem, dos
mais simples aos mais sofisticados;

Depende de fornecedores internacionais e
nacionais para entrega e manuteng¢ao dos

mesmos.

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de Porter (1989).
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Na Figura 31, estrutura-se a cadeia de valor da empresa analisada:

Figura 31 — Cadeia de valor da Irradial

CADEIA DE VALOR DA IRRADIAL

Entradada

Imagem

de exame
da marca

fortalecida

Resolucdo de
eventuais
inconformidades

Equipe de
atendimento &

gerenciamento Contado com

médicos
requistantes ou
COnNvVenos

Divulgagdo do
servigo e

solicitagio MRS reconhecimento

da marca

Realizacdo
de exame

Médicos
requisitantes

Fornecedores
de
equipamentos

e material

Entregado
exame para
o cliente

Equipe de
atendimento
para
finafizag3o

Operadorasde
plano de saide
credenciada

Equipede
atendimento,
tecnicose
médicos para
realizacdodos
exames

Software de
imagens e
favdos on

medicos do exame line

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Campos et al. (2009)

Para finalizar esta etapa, foi produzida, pela equipe da Irradial, uma cadeia
de valor, na qual o cliente final era o centro, o propdsito de todas as atividades da
empresa. Todos os elos da empresa foram posicionados, com suas relagbées com
as atividades primarias. O resultado desta ultima etapa foi a introducao para a
empresa alcangar o objetivo final da terceira etapa, com a formulagdo da

estratégia.
5.3 RESULTADO DA TERCEIRA ETAPA: FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Os resultados desse grupo se estruturaram pelos fundamentos da cocriagao -
que estao demonstrados no Quadro 12, - e resultaram em algumas questdes muito

pertinentes para a constru¢ao da estratégia:



121

Quadro 12 — Caracteristicas da cocriagéao
ESTRATEGIA DA COCRIAGAO

Valores: Cria-se valor, através do aumento constante das experiéncias

proporcionadas para todos os stakeholders.

Objetivo: Usar os objetivos da estratégia inicial como um ponto de partida e

deixar a estratégia completa emergir com o tempo.

Foco: Foco no interesse de todos os stakeholders e em como o sistema
pode maximizar a divisdo dos bens para todos. Aumentar a margem de valor da

empresa passa a ser secundario.

Vantagem: Alcangar vantagem, através do envolvimento maior dos
stakeholders e da construgcdo continua de novas interacbes e experiéncias, as

quais levarao a produtividade, a criatividade e aos menores custos e riscos.

Fonte: Ramaswamy e Gouillart (2010) adaptado pela autora.

5.3.1 Primeira Fase

Os pontos levantados foram organizados em uma tabela. Como o processo
ocorreu informalmente, em uma conversa realizada em uma mesa oval, notou-se
que todos os participantes ficaram bem a vontade. Ademais, foi possivel perceber
que o carater dindmico da experiéncia fez com que, em geral, todos fossem bastante
participativos. Ficou claro que as questbes levantadas e sugeridas eram
relacionadas a posicao e a cada stakeholder na empresa.

A questdo que direcionou toda experiéncia de cocriagdo foi a seguinte:
sugeriu-se que todos pensassem o que gostariam de ter do servigo da clinica, o que
era importante para cada um dos participantes. Esclareceu-se que era para expor o
que viesse a mente e o que, de fato, fosse relevante para cada um, o que faria da
Irradial a melhor escolha, coisas que foram vistas e outras que n&o foram vistas,
mas, que seriam essenciais para cada um presentes.

Os primeiros a falar foram os clientes. A primeira palavra citada pelos dois

respondentes foi a mesma - e surpreendente:

“‘Rapidez no laudo e, depois, espero que esteja certo. Por muitas vezes,
na correria do dia a dia, o pedido do médico faz com que tenhamos
pressa em voltar ao consultério, gerando certa angustia para ver o
resultado. Se o médico me indica a clinica, eu vou, sem me preocupar,
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pois, sei que ele confia. Caso contrario, vou escolher uma clinica que
tenha boa reputacdo, mas também, que tenha agenda disponivel para
minha necessidade. Se eu ligar e tiver agenda para daqui a trés semanas,
vou procurar outra que me oferega mais rapidez”. (CLIENTE 1).

“Para mim, no meu caso, o que importa é a localizagdo e uma clinica que
me atenda bem. Como né&o tenho carro, é necessario que tenha acesso
facil de énibus e que, ao chegar na clinica, tenha acesso facil para entrar,
pois, tenho dificuldade de subir . Ser atendida no horario por simpaticas
funcionarias me faz pensar em voltar. [...] acho que para eu voltar para
fazer um exame, preciso me sentir acolhida e que se importem comigo”.
(CLIENTE 2).

Neste momento, um dos médicos se manifestou e disse que, para ele, é
importante trabalhar em um lugar em que fosse reconhecido e valorizado, pois,
como trabalha em diversos lugares ao mesmo tempo, ter no seu curriculo que é
responsavel por uma area, em uma empresa séria e valorizada pelo meio, faz muita
diferenga. Outro ponto valorizado € ter, em seu local de trabalho, os melhores
equipamentos disponiveis no mercado, para auxiliar no diagnostico, o que reduz a

chance de errar (MEDICO 2). Outro participante assim inferiu:

“Quando vejo um paciente feliz, isso me faz ter certeza de que estou no
lugar certo, fazendo a coisa certa. Eu preciso saber que o local de
trabalho onde estou segue as normas técnicas de segurancga e higiene e
que, além disso, oferecemos agilidade e qualidade. Muito mais do que eu
ganho no contracheque, valor, para mim, & saber que contribuo com a
saude das pessoas para mais e melhor. Lugares que atendem ‘ok’ esta
cheio (sic) em Porto Alegre; saber que eu fago a diferengca me motiva,
todos os dias. Além disso, trabalhar com médicos experientes e
renomados me traz experiéncia e me faz sentir valorizada. Isso, para
mim, é importante”. (FUNCIONARIA 3).

“No meu ponto de vista, o que espero da clinica em que trabalho é que
ela tenha uma boa imagem, perante os clientes e a sociedade médica,
porque, assim, sempre tera bastante (sic) clientes e garantira uma boa
agenda. Pois, hoje, somos disputados no mercado local, entdo, vou estar
em um lugar que me ofereca possibilidade de alto rendimento, em pouco
tempo. Quero dizer com isso, agenda cheia, com bons convénios,
otimizando meu tempo e gerando alta rentabilidade. Também é
importante o melhor equipamento, porque, assim, se garante uma otima
imagem para eu laudar, mais facil”. (MEDICO 1).

Neste ponto da experiéncia, um participante completava a fala do outro, sem

uma ordem especifica, porém, cada um teve a oportunidade de expressar e de
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contextualizar o que seria valor, em termos de uma clinica de diagndstico por

imagem. Neste momento, um dos clientes se manifestou novamente:

“Eu ja escolho, hoje em dia, somente lugares onde sou atendida com
rapidez e com um pouco de simpatia; ndo adianta me sorrir € demorar
duas horas para ser chamada. Outra questdo que levo em consideragédo é
se podem entragar em casa meu exame ou no consultério do meu
médico”. (CLIENTE 1).

Complementando, a Cliente 2 acrescentou:

‘Isso é muito importante para mim também, alias, ter na Internet o exame,
me facilitaria muito”.

Assim, um dos médicos se manifestou:

“Ah, isso sim, saber que posso laudar de casa o exame é a facilidade que
a Irradial tem, com o sistema totalmente integrado [...] facilita a minha vida
e, com certeza, a dos clientes, quando acontece um imprevisto ou estou
de férias, pois, consigo entregar tudo, no prazo certo. Como meédico,
agora olhando do ponto de vista de um colega que pediu o exame, ainda
acho que pode existir alguma resisténcia em olhar o exame na internet,
pois, por comodidade e costume, ter o exame fisico na méao parece mais
facil”. (MEDICO 2 ).

O funcionario responsavel por T.l. se manifestou, dizendo :

“Pois e, a lIrradial possui um sistema de laudos e imagens on-line
supermoderno, imagina quanto ndo seria economizado se 0s Seus
colegas se acostumassem a verificar os exames pela internet? Esta tudo
la, disponivel, as imagens ficam perfeitas e, ainda, é possivel aproxima-
las e colocar mais ou menos em contraste, na area desejada. Isso seria
um grande passo no setor, em termos de custos, para toda cadeia, bem
como de facilidade, tanto para o cliente, como para o médico
requisitante”.

“Concordo com vocé, isso ja acontece em exames de laboratorio, mas,
parece que com exames de imagem as pessoas ainda precisam visualizar
as imagens no filme, pegar em suas mgos”. (DIRETOR 1).

Depois dessa interacdo, outro funcionario também expressou o que seria

valor, para ele:
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[...] ter um sistema alimentado com dados corretos, pois, facilita meu
trabalho e me faz render muito mais”. (FUNCIONARIA 4).

A Cliente 1 se manifestou, novamente :

“Um outro fator que, na minha opinido, é essencial, é ser bem atendida ao
telefone. Ndo s6 com simpatia, mas também, ser muito bem informada
sobre o procedimento que vou fazer, seus riscos, recomendacgbes e,
também, de tudo o que necessito trazer. Por exemplo, quando vim
realizar o exame, por sorte, ndo esqueci o pedido médico, ndo me lembro
claramente de ter sido informada corretamente sobre isso. Vim de carro e
nédo sabia que aqui néo tinha estacionamento proprio; por sorte, deixei
meu carro no estacionamento conveniado com a clinica, mas, poderiam
ter me dito isso na hora da marcacgéo [...] mesmo assim , ndo gostei de
caminhar alguns metros para chegar até aqui’.

E as opinides continuaram:

‘Eu acho que trabalhar em uma empresa que valoriza o funcionario,
sabendo o que faz aquele funcionario se sentir bem, faz com que,
automaticamente, seja possivel devolver mais qualidade para o cliente
final” (FUNCIONARIO 1).

O Diretor 3 ressaltou alguns aspectos, ao final da experiéncia, que aparecem

em sua fala, transcrita abaixo:

“Ao imaginar o que um cliente faz escolher a nossa empresa, penso que
temos diferentes areas para investir. Cuidar bem dos nossos funcionarios,
repassar um valor justo para os médicos que trabalham para nés, investir
em equipamentos de Ultima geragéo, investir no conforto e na agilidade
do processo, tudo isso, no final, fica mais perceptivel para o cliente final.
Porém, ndo é so6 isso que faz com que entrequemos um produto que o
cliente se satisfaga; € preciso ter jogo de cintura com fornecedores,
consequir o melhor preco de insumos, para sobrar para pagar em dia
nossos funcionarios e investir em capacitagdo interna’.

Com essas ponderagdes, a reuniao - que foi a mais extensa de todas, até o
momento, por envolver diversas pessoas - chegou ao fim. A Figura 32 evidencia os
principais atributos levantados por cada grupo; de certa forma, foi possivel ter uma
ideia de quais sao as principais demandas de cada representante de stakeholders

da empresa:
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Figura 32 — Principais demandas dos stakeholders identificadas no grupo de foco de

cocriagao

cTnmiplmtos de ponta
assim faciiitar o laudo

sTer agenda cheia para
rentabiizar o tempo
*Reputagio da chinica com
reconhecmento  no mercado
sEquipe de awiio qualificada

"

para obter melhores imagens ,

sTrabalhar em uma empresa
reconhecida peio mercado |,

*Ter acesso a um sistema de
dados bem afmentado em
tempo real

sTreinamento e capacitagio

Funcionarios Diretores

*Rapider na marcagdo, reafzagio e\
entrega do exame.

sLocalizagdo, conforto e
estacionamento.

eSimpatia dos funcionarios
sindicagio do médico

sconfianga na empresz

sTecnologia de ponta para
agizar processo de entrega e
reduzir custos

®

5.3.2 Segunda Fase

A proposta de

Fonte: Elaborada pela autora

valor construido pela equipe da Irradial, nesta fase - que

engloba os diretores e os funcionarios-chave - foi conduzida pelos atributos de

valor encontrados na etapa anterior (Figura 33). Com o seminario sobre Business

Model e com os itens apontados por todos representantes dos stakeholders da

empresa, foi possivel ter uma nogao do que cada skakeholder achava importante

e transformar isso em uma estratégia que diferenciasse a empresa de seus

concorrentes.

No workshop (que se pode examinar no Apéndice C), ficou viavel praticar e

construir a nova proposta de valor que a Irradial havia formulado.
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Figura 33 — Atributos encontrados na primeira fase: dindmica da cocriagao

Atributos do setor de diganéstico por imagem

m TECNOLOGIA

H RAPIDEZ

m CERTIFICAGOES

= MEDICOS DE QUALIDADE
u LOCALIZACAO

u PRECO

u ATENDIMENTO

u PRECISAO

Fonte: Elaborada pela autora.

A provocacao desta fase, entretanto, para o grupo em pesquisa, foi ir um
pouco mais além e criar uma estratégia unica para a Irradial, com a influéncia do
Business Model. A seguir, o Quadro Canvas da lIrradial, produzido através do
Busines Model, completa os nove blocos do modelo que a empresa possuia, de
acordo com os participantes.
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Figura 34 — Business Model atual da Irradial
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Fonte: Elaborada pela autora.

ApOs essa primeira visualizagéo, foi sugerida a criagdo do novo quadro, com

as propostas que deveriam ser incluidas, para cada bloco existente. Para o

andamento da dindmica do workshop, aplicaram-se perguntas (conforme o Apéndice

C) e, assim, produzida a ideia da nova proposta de Irradial, de acordo com o exposto

na Figura 35. As demandas encontradas no grupo de cocriagdo, juntamente com as

ideias vindas, a partir do quadro do Business Model, viabilizaram a criagdo de

sugestdes que serviram para a construgdo da nova proposta da lrradial, estdo

descritas a seguir

a) segmentos de clientes: atender um novo tipo de publico, através da nova

tecnologia da PET-CT, que requer um cuidado especial, ja que sao clientes

oriundos de

tratamentos oncoldgicos;

portanto,

cabe estreitar o

relacionamento com os meédicos especializados e com a equipe de

atendimento, para assegurar maior conforto aos clientes finais;

b) proposta de valor: além de entregar exames de imagens com preciséo e a

servico da vida, ser a clinica com a entrega mais rapida e com um jeito
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exclusivo de atender, através de um treinamento de protocolos de
gentileza que padronizam o atendimento e agilizam os procedimentos e
sanam as inconformidades;

canais de distribuicdo: aprimorar o site da empresa, com funcionalidade e
disponibilidade de exames on-line, para médicos e clientes com as
imagens . Melhorar o setor de entrega de exames, com a confeccao dos
mesmos realizada somente mediante demanda. Investir em divulgagcdo da
nova ressonancia na filial, no Hospital da Brigada Militar;

relacionamento com o cliente: diminuir o tempo de entrega dos exames
para vinte e quatro horas, através do novo sistema de laudo, em que o
meédico fala e ja se cria o texto, eliminando, assim, a etapa da digitagao.
Melhorar a imagem da marca, com mais divulgacédo nas clinicas, nos
convénios, entre os médicos e, também, entrando em redes sociais,
investir e cuidar mais da identidade visual da empresa. Criar o jeito Irradial
de atender, com mais precisdo nas palavras, gentileza e protocolos que
irdo estabelecer velocidade e mais qualidade;

receitas: alinhar com o faturamento e o setor financeiro, o sistema de
cobranga com inadimpléncia de 98%, através de sistema de cobranga em
cartério. Aumentar o numero de exames, através de novas parcerias e de
ajustes nos horarios internos, para produzir mais, em menos tempo;
recursos-chave: aprimorar o sistema interno de laudos e de imagens, com
a possibilidade de o médico da Irradial ditar e criar o texto do laudo
automaticamante, no seu celular, revisando e assinando o exame no
mesmo momento, eliminando uma etapa para entrega, além de excluir o
quadro de digitadoras. Proporcionar treinamento interno a equipe de apoio
aos meédicos , para se tornar mais qualificada. Manter todos os
equipamentos devidamente revisados, junto aos fornecedores, a fim de
dimunir o tempo de espera. Através do prestigio dos médicos e do bom
trabalho que a empresa realiza, buscar, junto aos orgdos do setor,
certificacdes de qualidade, para reforcar a marca Irradial;

atividades-chave: entregar o exame em vinte e quatro horas, ao invés da
concorréncia, que entrega em quarenta e oito horas, através do sistema a

ser implantado - de laudo ditado pelo préprio médico, através da voz, com
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o qual se eliminam duas grandes etapas, digitacdo e revisdo - reduzindo
custos e entregando o servico da empresa mais rapidamente;

h) parceiros estratégicos: estreitar o relacionamento com médicos
requisitantes, através de maior participacdo em congressos da area.
Procurar, também, mais empresas que fornecam manutencdo de
equipamentos de imagem, para ter mais parceiros para negociar valor e
prazo de conserto dos equipamentos;

i) estrutura de custo: diminuir o quadro funcional, através da introducéo da

tecnologia de laudo, gerando uma economia mensal bastante significativa.

Figura 35 — Business Model final da Irradial
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» Reducie de materiais hospitais do interior

wilizados =Entrega por « Zerar ainadimpléncia e atraso das

Estrutlura de
Siici demanda Racsitas fontes pagadaras

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir do Quadro Canvas finalizado, pelo qual percebeu-se que, segundo
Osterwalder e Pigneur (2011) , os componentes relacionados ao valor da empresa
encontram-se ao lado direto e os componentes relacionados aos custos e a
infraestrutura, de acordo com a Figura 36, situam-se ao lado esquerdo, foi possivel
relacionar diretamente a Estratégia do Oceano Azul, explorada, anteriormente, na

fundamentacéo tedrica, por se tratar, como preconiza Osterwalder e Pigneur (2011),
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de uma extensdo perfeita para as ferramentas analiticas, propostas por Kim e
Mauborgue (2005).

Figura 36 — Quadro de Modelo de Negdcios

LADO DO CUSTO LADO DO VALOR

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p. 67).

Kim e Mauborgue (2005) propdem o modelo das quatros ag¢des, na busca do
aumento do valor para o cliente e, ao mesmo tempo, da conquista da redugao de
custos, através da inovacéo. Osterwalder e Pigneur (2011) destaca, como se pode
observar através da Figura 37, que a combinagdo do modelo dos autores com o

quadro de negécios cria uma ferramenta poderosa para as empresas .
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Figura 37 — Combinando o Quadro de Modelo de Negdcios com a Inovagéo de Valor

CRIACAO
DE VALOR

IMPLICACOES
DE CUSTO

[} 4

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p. 69).

A relacdo entre as duas ferramentas de estratégias foi identificada pela
pesquisadora, ao encontrar os elementos perfeitamente alinhados e conectados
pelas duas ferramentas como proposto Osterwalder e Pigneur (2011). De acordo
com o resultado dessa segunda fase, a criagdo de uma nova proposta de valor
incluia exatamente um elemento de criagdo de valor e outro, de reducdo de custos
que, juntos, proporcionariam a inovagao de valor, com o auxilio de uma inovagao
tecndlogia.

Na nova proposta de valor criada pelo grupo pesquisado, a introdu¢do de uma
nova tecnologia de digitagdo de laudos reduziria o quadro de funcionarios
significativamente e, ao mesmo tempo, criaria uma inovacdo de valor para o
mercado - que seria 0 exame entregue em vinte e quatro horas, tempo em que
nenhum concorrente, na cidade onde a empresa atua, consegue entregar.

Para a pesquisadora, ficou claro que tal relacdo entre as duas ferramentas
pdde ser elaborada e que, de certa forma, foi criado um Oceano Azul da empresa
Irradial, de acordo com o que é demonstrado na Figura 38. Porém, verificaram-se
algumas limitagées em relagdo ao tempo e ao que seria considerado um Oceano

Azul e sua facil imitabilidade, ou seja, 0 acesso a mesma tecnologia foi considerado,
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nesta analise. Ademais, foi possivel perceber uma proposta de valor inovadora para

o mercado local.

Figura 38 — A criagdo do oceano azul da empresa Irradial

Entrega de exames e 24 horas

CRIACAO
DE VALOR

IMPLICACOES
DE CUSTO

. ‘

Nova tecnologia de digitac3o de

Reducdo quadro digitadoras bidan

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Kim e Mauborgue (2005) e Osterwalder e Pigneur
(2011).

5.3.3 Terceira Fase

A terceira - e Ultima - fase da etapa de formulacao da estratégia cumpriu com o
objetivo de entender quais eram os recursos distintos da empresa versus as novas
ideias propostas para a formulagao da estratégia. O diretor geral da empresa respondeu
0 questionario de pergundas semiestruturadas (disponivel no Apéndice E deste
trabalho) e as respostas podem ser verificadas, na sequéncia.

A primeira pergunta foi sobre quais seriam os recursos da empresa, no seu

ponto de vista:

‘Bom, eu acho que os principais recursos da empresa sdo, sem duvida
alguma, a vasta gama de equipamentos de imagem, a tecnologia de nosso
sistema integrado de gestdo dos exames e 0os médicos que interpretam os
nossos exames, pois, sG&o muito experientes e conseguem dar um Otimo
laudo, com muito agilidade. Temos que considerar as pessoas que
trabalham aqui, que fazem bastante diferenca”.
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Prosseguindo a entrevista, questionou-se quais eram, por sua vez, 0S recursos
considerados intangiveis ou tangiveis. O entrevistado se lembrou de outros recursos,

que nao tinha mencionado, anteriormente:

“Os equipamentos, a parte fisica sdo 0s recursos tangiveis e os intangiveis,
que eu considero que sdo os que fazem a diferenga, sdo as pessoas, as que
fazem o servigo andar, aonde (sic) conseguimos entregar 0 que 0 NOSSoO
cliente veio buscar. Os médicos, com o seu talento, as pessoas que
trabalham aqui, com as suas habilidades para produzir o que sua area
precisa, 0s relacionamentos com medicos, clientes, hospitais onde estamos
instalados, de onde € preciso muita negociagdo e jogo de cintura, s&o, ao
meu ponto de vista, um grande trunfo da empresa. Os valores que
passamos S&o intangiveis, mas, é o que nos segura no mercado”.

Assim, as questbes sobre potencial e classificacdo dos recursos foram

respondidas, automaticamente, a seguir:

“Os recursos da nossa empresa que geram lucro sdo, sem sombra de
duvidas, a nossa localizagdo e o modelo de empresa, que é estar sempre
vinculada a hospitais (tanto matriz, como filial), o que nos garante uma certa
‘gordura’, em horarios ociosos; nosso sistema interno de gerenciamento de
exames on-line nos permite ter muita rapidez e eficiéncia no laudo . Agora, o
que eu considero raro, ou quase impossivel de imitar, é estar vinculado a um
hospital com muitas dificuldades a respeito de sua imagem e, ainda assim,
ser muito bom estar trabalhando como parceiros. [...] a locaizagdo da Irradial,
0 espago que alugamos, € muito conveniente para o nosso publico: fica
perto de um enorme complexo de saude, com uma variedade e volume de
pacientes que nos permite ter os melhores médicos laudando. Outra
vantagem que torna o recurso raro e muito valioso € a questao de os donos
nédo serem meédicos radiologistas. Isso faz com o que os melhores queiram
trabalhar para nds, pois, ndo disputamos o filé’, como na maioria das outras
clinicas particulares acontece. Assim, eu considero que temos um conjunto
de recursos bastante peculiares, as circunstancias as quais a Irradial surgiu
e que, por isso, s&o raros e muito valiosos”. (DIRETOR GERAL).

Em um ultimo momento, o entrevistado falou sobre os pontos da nova estratégia
da empresa e acerca da possibilidade de execugcao de tudo o que foi sugerido, nos

encontros anteriores:

“Acredito que a experiéncia de ouvir, por alguns momentos, a opinido de um
cliente, ao vivo, foi bastante enriquecedora, consegui me colocar no lugar
delas e vi o quanto o item rapidez é fundamental, nos dias de hoje. Claro que
todos os itens levantados sdo importantes, mas, esse me chamou atengéo.
E, diante das novas ideias que as dindmicas com os meus funcionarios
construiram, vi que era possivel fazer mais e melhor. Por isso, acredito que,
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de tudo o que pretendemos fazer, as questées que iremos concretizar, com
toda certeza, pois, hoje, a empresa possui recursos para isso, S&o:

- A nova proposta de valor, com a entrega de exames em vinte e quatro
horas, com toda precisdo, a servigo da vida;

- Investir em treinamento para funcionarios que auxiliam os médicos e para
funcionarios internos;

- Implementar o jeito Irradial de atender mais e melhor, com protocolos de
gentileza e procedimentos padrbes mais detalhados;nvestir na marca,
através das certificagdo com o6rgaos do setor, para aumentar o prestigio
entre os médicos requisitantes e os clientes finais;

- Incluir o novo sistema de laudos para médicos, eliminando o setor de
digitagdo e realizando a entrega de exames por demanda”. (DIRETOR
GERAL).

O entrevistado continuou:

“Concluindo, eu acho que, por agora, é o que devemos fazer, para
implementar esse novo jeito Irradial de ser, sem gastar muito dinheiro e com
um retorno muito grande, usando os recursos da empresa” (DIRETOR
GERAL).

Desta maneira, finaliza-se a ultima fase. A Figura 39 revela a estratégia da
empresa, validada pelo diretor geral, para que se pudesse avancgar para a etapa da

traducao da estratégia.

Figura 39 — Estratégia da Irradial

menaweyiooe | RSV oD
FUNCIONARIOS (
GENTILEZAE PROCEDIMENTOS )

NOVO SISTEMA DE LAUDOS: BUSCAR CERTIFICACOES DE
ECONOMIA DE TEMPO PARA QUALIDADE = AUMENTAR
EMPRESA. MEDICOS E REDUCAO PRESTIGIO DA MARCA COM
DE CUSTOS MEDICOS E CLIENTES FINAIS
ENTREGAR OS EXAMES EM 24
HORAS COM TODAPRECISAO A
SERVICO DAVIDA

Fonte: Elaborado pela autora, baseado na criagdo do grupo de pesquisa.
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5.4 RESULTADOS DA QUARTA ETAPA: TRADUCAO DA ESTRATEGIA

Nesta etapa, a equipe composta pelos diretores e funcionarios-chave foi
capaz de criar o Balanced Scorecard da empresa, com a construgéo dos objetivos e
dos indicadores para perspectiva do BSC, criada a partir da nova estratégia da
empresa.

A seguir, o Quadro 13 mostra os indicadores sob as perspectivas do Balanced
Scorecard ja relacionados com os objetivos criados pela empresa. A ferramenta
possibilita aos gestores controlar, de forma ampla e, ao mesmo tempo,
compreensivel e detalhada, a execugao da estratégia e a sua tradugao, para todos
que trabalham na empresa.

Quadro 13 - Indicadores e objetivos estratégicos da Irradial

(continua)
OBJETIVOS INDICADORES
PERSPECTIVAS | EsTRATEGICOS | ESTRATEGICOS | METAS
Aumentar
o Lucratividade 3%
lucratividade
Faturamento com novos
Aumentar . 10%
clientes
faturamento
Faturamento 99%
Financeira Custo pessoal 23%
Custo na confeccgéao
10%
dos exames
Reduzir custos
Custo com manutencgao
. 3,5%
de equipamento
Inandimpléncia 98%
Eficiéncia de
atendimento novo
80%
modelo de atendimento
Aumentar o valor .
Irradial
Cliente percebido da ———
) Participacdo em
marca Irradial _ 100%
congresso médicos
Numero de certificagdes
. 100%
de qualidade
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(concluséo)

OBJETIVOS INDICADORES
PERSPECTIVAS | esTRATEGICOS | ESTRATEGICOS | METAS
Marcagéo de .
Eficiéncia na marcacao 98%
exames
Realizagéo de . _
Eficiéncia operacional 98%
Processos exames
Internos
Entrega do exame Eficiéncia de entrega 98%
Resolucéo de Eficiéncia no pos-
inconformidades atendimento
Treinamento dos
funcionarios para Horas de treinamento 98%
Aprendizagem e | major qualificagdo
Crescimento
Retencao de
. . Turn-over 3%
funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do workshop com os diretores da empresa.

Para melhor compreensao acerca dos indicadores apresentados no quadro
supracitado, no Quadro 14, demonstram-se os indicadores, juntamente com a forma

pela qual sdo gerados e como eles impactam.

Quadro 14 — Indicadores e seus impactos

(continua)
Indlca'dc?res Forma de Medir Objetivo Impacto
estrategicos
Resultado do | Mensurar o resultado | Projetos
Lucratividade periodo dividido pelo | da empresa sustentaveis X
faturamento investimentos
Novas parcerias com | Medir a quantidade | Crescimento da

Faturamento novos . oL
convénios ou 6rgdos | de novas entradas | empresa

clientes .
no caixa
Total de recebimento | Medir as vendas da | Acompanhar o]
Faturamento em um periodo empresa crescimento da
empresa
Valor gasto com | Medir o custo com | Controle e
Custo pessoal pessoas dividido | pessoas, para néo | rentabilidade da

pelo faturamento ultrapassar 30 % empresa
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(continuagao)

Indicadores
estratégicos

Forma de Medir

Objetivo

Impacto

Custo na confecgéo

Valor gasto para

confeccionar o

Medir o custo da

confecgao na

Decisao de projetar

o sistema de entrega

dos exames _

exame final empresa por demanda

Valor gasto por Medir o custo de Nas decisdes sobre
Custo na periodo em manutencao de cada | fornecedores e

manutencao de

equipamentos

manutencao dos

equipamentos

equipamento

futuras compras,

rentabilidade da

empresa
Valor de faturas ndao | Medir o quanto a Rentabilidade da
Inadimpléncia recebidas, em um empresa deixou de empresa

determinado periodo

ganhar

Eficiéncia na

marcacao de

Levantamento entre
numero de ligagdes

recebidas x ligacdes

Medir o grau de
assertividade das

telefonistas e rapidez

Na rentabilidade da

empresa

exames marcadas e precisao no
atendimento
Numero de exames | Medir nimero de Na agilidade,
realizados no horario | pacientes que deu portanto, na
Eficiéncia no estabelecido entrada no horario rentabilidade e na

atendimento

preestabelecido X
horario real de

atendimento

satisfacao do cliente

Eficiéncia

operacional

NuUumero de exames

laudados no prazo

Medir o nimero de
laudos dados por
cada médico, de

acordo com prazo

Satisfacéo do cliente

Eficiéncia de entrega

Entregar os exames

em 24 horas

Medir o prazo do
exame e verificar se
ele esta pronto para

entrega em 24 horas

Satisfacédo do cliente
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(concluséo)

Indicadores
estratégicos

Forma de Medir

Objetivo

Impacto

Eficiéncia no pos-

atendimento

Numero de néo
conformidades

resolvidas

Medir o nimero de
ndo conformidades x

suas solucoes

Pesquisa de
satisfagao na saida

Satisfacdo do cliente

Horas de

treinamento

Numero de horas de
treinamento dado x

previsto

Medir horas de

treinamento dado

Qualidade no
atendimento, na
satisfagao dos
médicos e dos

clientes

Turn-over

Quantidade de
funcionarios
Admitidos+Demitidos
/2/Efetivo mensal x
100

Medir rotatividade

Rentabilidade da
empresa e sua

qualidade

Fonte: Elaborado pela autora.

Depois da construcdo dos objetivos e dos indicadores, finalmente, foi

possivel criar o mapa estratégico da Irradial, conforme se pode verificar na Figura

40. No mapa, a relagdo de causa e efeito dos objetivos e indicadores ficou

bastante clara, para todos participantes da ultima etapa da pesquisa. O mapa

estratégico foi concluido, com o objetivo de ser uma ferramenta para desdobrar e

visualizar a estratégia da empresa construida pela equipe pesquisada, neste

trabalho.

Sendo assim, foi possivel visualizar a estratégia formulada pela equipe da

empresa durante a pesquisa e o efeito que cada objetivo tragado causa na

proxima perspectiva, reduzindo custos com as acdes propostas ou aumentando o

valor para o cliente, chegando ao resultado final - que € aumentar a lucratidade

da empresa.
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Figura 40 — Mapa estratégico da Irradial

Perspectiva
crescimento

- 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, com a construgdo do mapa estratégico da empresa Irradial, cumpre-se
o terceiro e ultimo objetivo especifico proposto pelo trabalho, que visa como
resultado final a construgdo de um Balanced Scorecard da empresa e passam-se as

consideracgdes finais deste trabalho.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal propor a elaboracdo de um
plano estratégico visando a sustentagdo competitiva para a empresa Irradial, a partir
de um conjunto de metodologias aderentes ao processo de formulagao estratégica.

Para tal construgdo, foi feita uma revisdo bibliografica sobre gestao
estratégica na saude, estratégia, planejamento estratégico e as quatro etapas que
compunham a estrutura escolhida, de acordo com Kaplan e Norton (2008), para
fundamentar a pesquisa:

a) esclarecimento da visao;

b) analise da estratégia;

c) formulagao da estratégia;

d) traducéo da estratégia.

Dentro das referidas etapas, as visdes e as abordagens de diferentes autores
formaram o referencial teérico da pesquisa.

A utilizacdo do método de pesquisa-agcao permitiu que a pesquisadora
estivesse muito préxima e participante, muitas vezes, opinando, através dos
seminarios, workshops e entrevistas que foram ministrados como instrumento de
coleta da pesquisa. A empresa Irradial, unidade de analise da pesquisa,
disponibilizou os principais stakeholders da empresa, caracterizados como os
diretores, principais colaboradores, médicos e alguns clientes para a realizagdo das
quatro etapas.

Na primeira etapa e segunda etapas, que cumpriram o primeiro objetivo
especifico de explicitar e identificar o ambiente onde a empresa esta inserida, foi
possivel construir uma nova missio para a empresa, diante da analise dos diretores,
de que o slogan da Irradial - “precisdo a servigo da vida” — traduziria, de forma
perfeita, o propdsito da empresa e de que nao seria necessaria uma outra nova
frase para representar a missao.

Na segunda etapa, os resultados produzidos pelo grupo de colaboradores e
de diretores auxiliou o entendimento sobre o mercado, as oportunidades, os riscos e
as limitagdes pelos quais a empresa passa, neste momento. Ficou evidente que, no
momento atual, as principais oportunidades e riscos estavam relacionados ao fator

de ordem econdmica, como a alta do ddlar e a instabilidade da economia.
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Todavia, é inegavel que o setor da saude, apesar da crise em que vive,
oferece inumeras oportunidades, com muitos investimentos, o que, por outro lado,
traz consequéncias, como a concorréncia mais profissional e acirrada. O grupo,
através das consideragdes produzidas pela analise PESTAL e SWOT, entenderam
as limitacbes da empresa, em relacdo a sua proximidade com o Hospital da
Beneficéncia Portuguesa, mas, também, classificaram como uma grande
oportunidade de modelo de negdcio estar vinculado a hospitais, tanto na matriz,
como na filial, que se localiza no Hospital da Brigada Militar. Tais consideragdes
foram bastante relevantes para a constru¢ao dos resultados da terceira etapa.

A vinculagao das trés fases que compuseram a terceira etapa de formulacao
da estratégia, que cumpria com o objetivo especifico de reconhecer as expectativas
e as demandas dos stakeholders da empresa, resultou na nova proposta de valor da
empresa que é: a entrega dos exames em vinte e quatro horas, com toda preciséo, a
servigo da vida.

O grupo de cocriagéo, com a participagédo de médicos e de alguns clientes,
juntamente com os diretores e alguns colaboradores, mencionou atributos, como:
rapidez, seguranca, qualidade, tecnologia, que fundamentaram o pensamento dos
diretores e dos funcionarios, para a segunda fase: constru¢do do quadro Bussiness
Model da empresa, como preconiza Osterwalder e Pigneur (2011).

Ao finalizar o quadro proposto pela ferramenta de Business Model, o grupo
pesquisado tinha alcancado a nova proposta de valor da empresa. A pesquisadora
entendeu que a nova proposta de valor encontrada se relacionava a ferramenta do
Oceano Azul (KIM; MAUBOURGNE, 2005) como demonstrado por Osterwalder e
Pigneur (2011), que relaciona as duas ferramentas e elabora um modelo unificador.

A intencido da pesquisadora foi demonstrar que a redugao de custos, através
da diminuicdo do quadro funcional, viabiliza valor, através da implementacdo de um
novo sistema de laudos para os médicos, que resulta em uma inovagao de valor
para os clientes da empresa, ao poderem receber os exames realizados em vinte e
quatro horas.

Contudo, foi identificado o que se poderia classificar como Oceano Azul,
porém, se ressaltam as limitagdes, pelo fato de ser uma inovagdo com bastante
possibilidade de cdpia, ja que a tecnologia estaria disponivel para a concorréncia,

também.
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A ultima etapa da formulagdo da estratégia resultou na validagdo da nova
proposta de valor da empresa. Através de um questionario semiestruturado,
baseado na teoria dos recursos. (GRANT, 1991), o diretor da empresa classificou e
identificou os principais recursos, dando andamento a implementacdo da nova
proposta de valor, visto que a empresa possui recursos internos para tal realizagao.

A quarta etapa produziu a construgdo dos objetivos e dos indicadores
estratégicos. A equipe de colaboradores e de diretores destacou um entendimento
bastante significativo de que os indicadores levariam a construcdo do mapa
estratégico da empresa.

O mapa, construido a partir das quatro etapas de pesquisa, cumpriu com o
objetivo de servir como um guia da estratégia criada, promovendo o alinhamento
organizacional das unidades da empresa para com a estratégia corporativa e
atuando como uma base para o desdobramento das estratégias departamentais.

Ficou bastante evidente, em todo o processo de pesquisa, que se tratava de
um trabalho bastante particular e especifico, para a empresa Irradial, que visava
cumprir o papel do mestrado profissional, qual seja promover a pratica
transformadora nas organizacdes da sociedade.

Em relacdo a direcdo da empresa, os envolvidos se mostraram bastante
entusiasmados com os resultados e com a apresentagao do universo sobre gestao,
a qual a empresa tanto carecia. Identificou-se que a pratica foi relevante para o
esclarecimento sobre a questdo estratégica e sobre como a empresa poderia criar
sua propria estratégia, através de sua propria vivéncia, com ferramentas
representativas do estado da arte em planejamento de gestéo estratégica.

Complementarmente, viu-se a reacdo que a pesquisa-acido dentro da
empresa gerou nos funcionarios envolvidos e nos médicos que participaram do
processo. O interesse sobre a estratégia da empresa aumentou e muitos queriam
saber como ela seria apresentada ao grande grupo, demonstrando que a ideia foi
difundida e compreendida pela maioria.

A pesquisa, porém, apresentou algumas limitacées, que devem ser
consideradas. Por ter sido realizada na empresa onde a pesquisadora exerce um
cargo de diregao e por ter cunho transformador, existiu certa resisténcia a mudanca,
no comego e um descompasso, entre as primeiras etapas e o entendimento geral do

trabalho.
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Contudo, acredita-se ter se superado tais obstaculos, durante o processo. A
questdo que se referiu a diregdo da empresa - formada por meédicos - dificultou o
processo, em termos de entendimento sobre o que seria uma estratégia focada no
cliente - e ndo nas necessidades dos acionistas e médicos que, até entao, julgavam
ser esta a perspectiva fundamental e Unica a ser considerada.

Outro aspecto considerado como uma limitagado € que o mapa estratégico é a
tradugdo da estratégia do momento que a organizagdo vive, considerando a
maturidade atual dos seus gestores e acionistas. Deve ser considerada sua
evolugdo e transformagdo permanente, com um ciclo de renovagao e controle
continuo, podendo tornar a empresa objeto de estudo de futuros trabalhos, nos
quais serao pesquisados os resultados desta aplicacao.

A vinculagado de diferentes ferramentas encontradas no mercado de gestéo,
juntamente com o método de pesquisa - agdo mostrou-se perfeitamente aderente ao
trabalho realizado, proporcionando liberdade ao pesquisador em atuar em seu papel
de pesquisador e ator no processo de desenvolvimento institucional da empresa
onde o trabalho foi realizado.

Portanto, entende-se que o objetivo geral e o conjunto de objetivos
especificos foram integralmente atingidos. Conforme ja mencionado, a estratégia
construida naturalmente representa 0 momento da visdo e da evolugdo de seus
gestores e sua aplicagdo e movimentos de corregdo continuos de rumos e objetivos
e que garantirdo o diferencial da empresa, diante da acirrada concorréncia no setor

da saude, no qual esta inserida.
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APENDICE A — SEMINARIO SOBRE NORTEADORES ESTRATEGICOS

Irradial.

Precisao a servico da vida.

Irradiale. SEMINARIO ESTRATEGIA

Precisdo & sarvico da wida

“Dirigir uma organizacdo ndo é
vé-la como ela é... mas como

ela sera ...”
John Teets

Forte: Miarual de Grnemrenca Comporativa do BE
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Irradial.  SEMINARIO ESTRATEGIA

Dar visibilidade a estratégia é permitir a cada
individuo agir profissionalmente com pleno
conhecimento das implicacOes produtivas
estratégicas da empresa, precisando como sua
acdo profissional pode "contribuir” para enfrentad-
la positivamente.

Uma estratégia brithante é de pouca utilidade se
as pessoas ndo a compreenderem suficientemente
para colocd-la em prdtica.

Limite: a execucdo da estratégia &€ mais importante
gue a estratégiaem si
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Visao Geral do Processo Estratégico

Irradial: 1 etapa— ESCLARECER A VISAO

MISSAQ, VISAO E VALORES

» AS DECLARACOES MVV ESTABELECEM AS
DIRETRIZES PARA A FORMULA(;;EO EA EXECU(;E.O
DA ESTRATEGIA

» ABORDAGEM FILOSOFICA: DEFINICACAO A
PARTIR DA EXPERIENCIA, COSTUMES, CULTURA....

* MISSAO e VALORES, em geral, se mantém estaveis
no tempo

* VISAO é MENOS estavel e pode ser atualizada,
quando necessario.




Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
MISSAO

OS EXECUTIVOS COMECAM COM O
DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
COM A DEFINICAO DA RAZAO DE SER
DA ORGANIZACAO

153



154

Irradial- 1 etapa— ESCLARECER A VISAO

MISSAO

* DESCRICAO BREVE E CLARA
. (UMA OU DUAS SENTENCAS)

* A missdo deve refletir o propésito fundamental
da entidade, sobretudo o que ela fornece aos
clientes.

* A declaracdo de missdo deve informar aos
executivos e empregados o objetivo geral para
cuja realizacdo eles atuam como equipe na
organizacao.
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Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
MISSAO

EXEMPLOS
* Alegrar as pessoas
Walt Disney

* Organizar asinformactes do mundo
todo e torna-las acessiveis e Gteis em
carater universal.

Google

Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
MISSAO

Declaragio . =
' & = Deve refletir o propasito principal da empresa

Aos executivose = Deve informar o objetivo geral para qual eles trabalham
empregados e

= Diretoria deveresponder:
= Em que negocioatuamos?
= 0 que a empresa faz?

= Porque elafaz?

= Para quemelafaz?

= Comao ela faz?

Perguntas que devem
ser respondidas
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Irradial- 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
VALORES

INDICA VALORES ESSENCIAIS DA EMPRESA

* Os valores da empresa prescrevem suas
atitudes,comportamento e carater.

* Os valores sdo critérios de tomada de
decisdao que correm a organizacao de seu
topo até sua base. Assim , determinam
certa unidade de conducdo que acaba
por formar a cultura organizacional.



Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
VALORES EXEMPLOS

* (Clientes: construir relacionamentos de
confianca.

* Resultados: desafio permanente.
* Pessoas: nossodiferencial.

* Qualidade Percebida: compromisso de
todos.

* |novacao: busca constante.
ThyssenKrupp Elevadores

Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
VALORES

Cluais s30 os valores
essenciais da empresa?

* Aalma da empresa

Devem descrever as
atitudes ,
comportamento e
carater.

= Deve descrever realmente o que a empresa
€ e ndo o que gostaria de ser. N3o devem
mudar com o tempo

Perguntafeita pelos g Cuais s30 os principios que a nossa
gestores empresa segue?

157
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Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO

VISAO

OS EXECUTIVOS COMECAM O
DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
COM DEFINICAO DAS ASPIRACOES
QUANTO AOS RESULTADOS FUTUROS
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Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
VISAO

* DEVE SER QUANTIFICADA

* A declaracdo de visao define os objetivos de médio
e longo prazos (3 a 10anos ) da organizacdo. Deve
ser orientada para o mercado e expressar
geralmente em termos visionarios, como a
empresa quer ser vista pelo mundo.

* O objetivo ousado da declaracao de visdao deve ser
diferente da situacdo atual da empresa. E
importante ser ambicioso na definicdo dos
objetivos daempresae o CEO deve assumir a
lideranca.

Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO
VISAO

DEVE TER Roore=

» um honironte tempons]

= visSo quantificada
v r » sar escrita &m termos gue favorecam a execucio
Objetivos de medio e longo . b sitacEo atul da
prazo = zer amibicioso na definicio dos objetivos
» descrever COMo @ OfEanizageo pretends oriar valor no futuno

* Onde a empresa quer chegar?
* Em guanto tempo a empresa pensa em chegar?

Perguntas a
serem 'I:Eitas * O que a empresa sonha em ser?
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Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO

WORKSHOP DE CONSTRUCAO

1. Definir, ou analisar criticamente, Missdo,
Valores e Principios, Visdo e Agenda de
Mudancas Estratégicas

2. Defender suas construcbes perante o grupo

Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO

QUAL A NOSSA MISSAO?

4 )

PRECISAQ A SERVICO DA VIDA
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Irradiale 1 etapa—ESCLARECER A VISAO

Quais sdo nossos valores ?

4 )

*  Gestdao integra que segue as mais rigidas normas &ticas

* Hespeito pelo vida
* Comprometimentocom a qualidade, competéncia e eficiéncia dos servicos oferecidos
*  Profissionais idoneos, transparentes e atualizados

*  [nvestimento constante no talento, tecnologia e bem esar dos nossos colaboradores e clientes.

. J

Irradial. 1 etapa— ESCLARECER A VISAO

Qual € a nossa visdo?

4 )

SER UMA EMPRESA QUE VIABILIZE A PROMOCAO DA SAUDE NACIONAL

. J
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APENDICE B - SEMINARIO SOBRE ANALISES ESTRATEGICAS

Irradial.

Precisao a servico da vida.

Irradial. 3 etapa— Analise da estratégia

PESTAL

CONJUNTO COERENTE DE
HIPOTESES, INFORMACOES E
DECISOES BASICAS QUE ORIENTAMA
FORMULACAO OU ATUALIZACAO DO
PLANO ESTRATEGICO.



Irradial. 3 etapa— Analise da estratégia

PESTAL

DESCRICOES SISTEMICAS DE FUTUROS
QUALITATIVAMENTE DISTINTOS E DAS
TRAJETORIAS QUE OS CONECTAM A
SITUACAO DE ORIGEM. CONSTITUEM
RECURSO UTIL, NOPROCESSO DE
PLANEJAMENTOESTRATEGICO
PARTICIPATIVO, PARA: CENARIO POLITICO
LEGAL , ECONOMICO, SOCIO-CULTURALE

TECNOLOGICO.

Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia

PESTAL
Andlise Politica
= Lesistacio comercial e tarifania;
= Parceiros comerciats mais Tavorecidos;
= Alterapbes o quadne politico que podem impactr na sconomi.

Andlise Socil
= Demomrafi:
= Mudang no hdbito de compra da populacio.

Andlise Ambiental

= Reulamentario guanto 3 emissio de gases dos weiculos;

= Degoarte de insumos:

= Reddazem de insumos;

= Andlise das questSes ambientsis por parte dos cientes = impacto nas
negriepies Comenciais.

Anglise Econdmica

= s de cambio & ectabilidads monetan;

= Tendéncias do PIE;

= Taoas e jurcs;

= Dferta de capital pars smpresas do
sEgmenta;

= Custos trabalhistss:

= Estigios do ciclo de negocio |prosperidade,
reCessan, necuperaren).

Andlize Tecnologica

= Dessnvolimento tecnologico recents:

= Impactos da tecnologia na oferta de
SErviQos [por parte dos ConoommEnbes;

= Impacto da tecnologia sobre & estrutura
de custo.

Bndfize Legal

= Tibutagao: Aliquotas tributinis =
ql.ﬂbt':\-t-_:f'mﬁ'ls;

= Legislario sabarial & seuimpacto;

= Alteragdes na legishagio trabalhists;
= Beneficios obrigatorics @0s empregados.
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Irradial- 2 etapa— Andlise da estratégia

PESTAL

WORKSHOP DE CONSTRUCAO
* CONSTRUCAO DE TENDENCIAS NESSAS

QUATRO PERSPECTIVAS E SEUS IMPACTOS
POSITIVOS OU NEGATIVOS PARA EMPRESA

Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia

Macrotendéncia POLITICO-LEGAL 1
1.

burocracia na vigilancia sanitaria
2. Impostos na saude

3. Oscilacdo partidaria no poder

Impactos para @ EMPRESA-IRRADIAL

1. Demora para liberacdo e renovacdode alvaras paraaclinica

2. Tributacdomuitocara para umsetor t3o importante
3. Verba dasaide instave
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Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia

Prresginfis @ savyo (i vela

Macrotendéncia ECONOMICO

1. Dolaremalta
2. Insmbildade nainflacdo
3. Copa e jogosalimpicos no Brasil

Impactos para @ EMPRESA-IRRADIAL

Precos mais altos paraC omprade equipamentos paraa empresa

.Diminue poder decompra da populacao [ menos consumo nasaude)

1
1. Menos oportunidades para concorréenciacomprar novatecnologia
2
3 Maior irvestimentona saude pelos Governo deummodo gera

Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia

Prresginfis @ savyo (i vela

Macrotendéncia SOCIO-CULTURAL

1. Cuidado com a prevencdo de doencas e longevidade

2. Servico considerado pela populacdo essencial e ndo supérfluo

3. ldade media de vida dos brasileiros vem aumentado nos
iltimos anos

Impactos para @ EMPRESA-IRRADIAL

1. Maior numero de pessoas preocupadascom seuwbem estar que garantia uma
qualidade devida maior.

Aumentodaconoorréncia e donivel de profissionalismodo setor,

. A demanda mesmo em crise economia tende a ser estavel pelo servigo ser essendia
ss0 significa que maispessoas necesitam desse tipo deservico ligado a salde
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Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia

s i sareves Ol waka

Macrotendéncia TECNOLOGICO

1. VELOCIDADE DO AVANCO TECNOLOGICO

Impactos para @ EMPRESA-IRRADIAL

1. MOVAS POSSIBILIDADES DE NOVOS EXAMES A SEREM EXPLORADOS
1. DIMINUICAD NOS CUSTOS DE INSUMOS E PESSOAS PARA REALIZACAD DO EX
1. TECNOLOGIA COM RAPIDA SUBSTITUICAD, SEM TEMPO DE SE PAGAR

Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia
SWOT

ANALISE SWOT E UM METODO EFETIVO DE
IDENTIFICAR AS FORCAS E FRAQUEZAS, E EXAMINAR
AS OPORTUNIDADES E AMEACAS QUE A
ORGANIZACAO DEVE ENFRENTAR.

A ANALISE DEVE, FREQUENTEMENTE, FORNECER O
VIGAMENTO NECESSARIO PARA REVELAR MUDANCAS
QUE PODEM SER FEITAS PARA ALCANCAR UMA
VANTAGEM COMPETITIVA.



2 etapa— Analise da estratégia

Irradial. h
T ANALISE SWOT
Forcas

Fraquezas

imterno |
Oportunidades -

Ameacgas

Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia
ANALISE SITUACIONAL

L
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Irradial.

Prresginfis @ savyo (i vela

SWOT

WORKSHOP DE CONSTRUCAO

168

2 etapa— Analise da estratégia

» CONSTRUCAO DA MATRIZ SWOT E UMA
ANALISE DA SITUACAO ENCONTRADA

Irradial.

Prrscimfii i sz Ol vele

FORCAS

CEM TS CosmLeTT 02 cemsdama
PO PWAEEN — TODCS BOLIRAIENIES
= e 38 ENOEECT  wELCOTRE MA
mrauTacho Dn A — D TELE
WISTICIN A

TN BTN MW ACAD
TECHCLOECR. PR, CUMICR
ERNUCHS DN A PET CT, ROTMELE,
BN O CANIPT SRR (19 -
TR

CETES DT MiT ST COMENGR
D sy T
CTLALTRADCAE [FETS BN RA

WIEQROTS MEN CHWADCS- TN
ST SAMTA TS

wifoioos INTETRETAN TS NAO sAo
0% DOM O WIAOT WETCANS TANR
WEDN00S BOMS

ATUASATE JUNTT A HOSATAS
(EREmANTIA DF DENLAN DA B A5 T2
LAEA |

Grmas, Locauralo -
NDETENDENCIA

2 etapa— Analise da estratégia

FRAQUEZAS

ENAPIESA ATHOA ENTTENTA
FRSCCMCNT D 58T RSOTADA
A INAREENT DO HEZ (MITTLIGRD
T ENFEEN IO RALITOS
FACELSAAT 0 CAZDESISOATE

OO DO DO CLMICRT
FENVADAS B HOTFTAS AN 52
EWCAA MASDUAT BADOALIOADES

RELTA DE LNLA ESTRATEE mEL
DERINEDA TO6A A POOTETE, D2
WALOE O& CUMICA

MELTA D CWVEIT WIEN TS BT
= mERCEOT DA ANRRCE

DENEOULDADE I MELACITNANTENIT
OO0 & CLATSE WEJNTA NAS
TAISSTIOES | STEATEINCAT D&
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MELTA D ESTACHIM ARIEN T

OPORTUNIDADES
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Irradial. 2 etapa— Analise da estratégia
ANALISE SITUACIONAL

PONTOS DE ALAVAMNCAGEM

LIMITACOES

MUITA DEMANDA QUE ESTA
POR VIR, CENTRO COMPLETO
PFARAATENDER MAISE
MELHOR

AUMENTO DA
CONCORRENCIAE DA
PROFISSINALEACAD DO
SETOR COM A IMAGEM DA
EMPRESA, PROPOSTA DE
VALOR AINDA NAQ BEM
DEFENIDAE DESDOBRADA.

FALTA DE ESTACIONAMENTO,
ENDERECO NOCENTRO,
ALEM DE ESTAR AINDA
ASSOCIADA A IMAGEM DO
HBP, LIMITA ABSORVER
CLIENTES DA CLASSE A,
APESAR DO SERVICO E
EQUIPAMENTOS NAD

DEIXAREM MADA A DESEIAR .

Ponips de Alavancapaem Juniando forcas inlemas com oporiundades esdermas
Hmnll[ Fraquer=s no anbsante ntermo combinadas com ameacas o anikenia edamo

FORCAS

CEN T ORI O DT
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= =8 B DETECT | WELCCIIRE MR
mas zaclo on meanE — 0 ey TELE
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FOTN BTN OV ACRT
TEoNCUdEICA. PR, CicR,
EAUCHS DT A PET —CT, RO,
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Irradial. 2 etapa— Andlise da estratégia

””””””” CADEIA DE VALOR

Infra estruturas da empresa \
e T b Em i LN e AT (] O e TRl
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Irradial. 2 etapa— Anélise da estratégia

““““““ CADEIA DE VALOR
ELOS DA CADEIA DE VALOR

# infra-estrutura da empresa \

g E | I:;-ﬂnm{h FeCurLas rr‘n:n'-m } \
o~ E« | oeuneivments dencoogs \

= i 'agquisiglo : \
e || e || T /

e

===

DHEDIT 30 WY
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Irradial. 3 etapa— Analise da estratégia
CADEIA DE VALOR DA IRRADIAL
Atividade De Apoio
I 1
INFRA-ESTRUTURA
RECURSOS HUMAMNOS
TECNOLOGIAS
EQUIPAMENTOS

Atividades chaves da empresa - atividades primarias

Irradial. 2 etapa— Andlise da estratégia
CADEIA DE VALOR DA IRRADIAL




APENDICE C — SEMINARIO SOBRE A FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

Irradial.

Precisao a servico da vida.

Irradial. 3 etapa — Formulacdo da estratégia

COCRIACAO DE VALOR

0 consumidor esta cada ver mak exigente e repleto de opodes de consumao e ofertas.
Mesta realidade que acocriacdo & introduzida e nelague osconsumid ores participam da
criacao devalor por meio do engajamento pessoal. Neste proceso o consumidor
identifica e caracteriza o que & valor, pas=sndaoa ser o protagonista do processode
criacdo devalor. [ PRAHALAD e VENKAT, 2004).

Para Prahalad e Venkat | 2004), osconsumidores querem ser ouvidos,
querem participar do processo decriagao devalor dos produtos e servigos
uUE CONSOMEm e querem estreitar suas relagdescom as empresas.
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Irradial. 3 etapa— Formulacdo da estratégia

Prresginis o savyaos

COCRIACAO DE VALOR

L PR i LR | valoro: Crwac valor sl fo somenis
axpasiocn contoleds pare wm pbls) - =

Lhar ca Em
1] imicl come wm peeis S petide © doxer
atwtigs czemlch cmoge cme oz Tmoo

Vestmge—: Fa vacisgecy nic mcempes o Eleampar areeds =z
W S acomoin Je ecele e S I mamer foa e kebolic o alred
comcominc e do gande mamedo. -] " i [ =
cpcndrcm o gues lowilc 8 sma macr

[-E.--]

Irradial. 3 etapa — Formulacdo da estratégia

PROPOSTA DE VALOR

-A PROPOSTA DE VALOR E O MOTIVO PELO QUAL
0S CLIENTES ESCOLHEM UM PRODUTO OU SERVICO
AO INVES DE OUTRO.”

«E A COMBINAGCAO DE ELEMENTOS DIRECIONADOS
PARA ATENDER AS NECESSIDADES ESPECIFICAS DE
UM SEGMENTO DE MERCADO
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Irradial 3 etapa — Formulagdo da estratégia

BUSINESS MODEL

E uma anélise racional de como uma
organizacdo cria, entrega e captura valor.

¥ i,wﬂaL%;y
¢ Telaaandt
o Cern el il corbefian

" ||'J" Lo

#linfridive

Irradial 3 etapa — Formulagdo da estratégia

BUSINESS MODEL

E composto por 9 BLOCOS, INTER-
RELACIONADOS E DISTINTOS QUE
MOSTRA COMO A EMPRESA PRETENDE
GANHAR DINHEIRO

4 principais areas de
negocio

o Infra- Viabilidade
' = . .
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Eficiencia

Segmentos de Clientes
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Proposta de Valor
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Estrutura de Custo




=

Alividadas
Chava

* MaroscEo de
=TS

v Exsmmgio &0 exmmeE

v Digitacis & lvudo 5o

e

Emtregs do exmme

o)

Equipsmentos S= GHtima

v Msdicos sxpedsiiredos

* Sishema de imagem & lmndos

intzgrage =m0 sisbemea geral

Equips qualificeds & treineds
R pars o stendimenta

¥ ©

Entregar exames
de diagndstico
por imagem
com precisao a
servigo da vida.

Rl

Mo

1 Cliantia
Atweda 2o Basd—woe
em clisics
]
sccedcemidedn

dimnis @ pac
smonas
Fweds o 1 o
dreslgacic

Fargeaa de et

Filial

AR NS inradiall ooam br

@

Sogmoanios
e Cligntes

» Oiewbes dos
prindpeis comeEnios
= Parts Alegre

* Clientes da Familiz
Erigadinn

v Ciewbes partioatares
da dlamse
prindpsimente ds
demse Bl

* WASdicos requisitamtes

depreciacio & comipra de
aqulpan'-enm |3

Custos por mRidads & SCAMES
| merberisd, funcdansrios sluguel,

(&)

Rocoitng

* Cobrang de todos o tipos de  exmmess
reslizados pels dinic

* Assessoria prestadas @ owbros hmprtms
oo imterpratacio dos nomses mesdioos

Esi
= Agmentar o
relaclonamena com

dadas

_ Chiava
= Sistema onoe o

rmdico dita o
axame = 4 ficy

madloos reguisiarnes DIOrND e
AT e malor roennaio da
sl me ks
SOMgrassn = Erfrega dos scames

= Proourar mails =m 24 horas
STDrASET qus = lemprimir por
prestam Sendioo o demands
rrmrr

Famt

| B

o

Ser a clinicague
ENtregueo exame
mais rapido e com
a maior precisao,
tendo umagama
de examesgrande
no mesmao local,
dos maissimples
305 mais
sofisticados

@

Sogmoanios
e Cligntes

v Alengder cliemes de
oncologla na noa
el -CT

Coriar reunibes com
medicos da area de
oncologla para
egnlizar melor
S00Me O NV

EEmE

» Feduglo do guadro de
fnclordrios = dighagio

» Fedugio de materEls
Wlizacos = Entraga por
damanda

Rocoitng

e
5/" » Aumeniar o ndmen de SEmes
e DUSCET NOWCE ETCEInDs, comenis &
O | Zrm
o Zerard redmoincia e atraso dss

foizs pEgEdaTEs
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IMPLEMEMTAR JEITO IRRADIAL

TEE‘H&TEET“EE DE SER { PROTOCOLO DE
GENTILEZA E PROCEDIMENTOS )
NOVO SISTEMA DE LAUDOS: BUSCAR CERTIFICACOES DE
ECONOMIA DE TEMPO PARA QUALIDADE = AUMENTAR
EMPRESA, MEDICOS E REDUCAD PRESTIGIO DA MARCA COM
DE CUSTOS MEDICOS E CLIENTES FINAIS
ENTREGAR 05 EXAMES EM 24

HORAS COM TODAPRECISAD A
SERVICO DA VIDA
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APENDICE D - SENINARIO SOBRE A TRADUGCAO DA ESTRATEGIA

Irradial.

Precisao a servico da vida.

Irradial. 4 etapa - Tradugdo da estratégia

Balance scorecard
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APENDICE E — QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO BASEADO NA
TEORIA DOS RBV COM O DIRETOR GERAL DA EMPRESA

Questao a Investigar

Questionario

Identificacdo dos recursos da empresa

Em sua opinido, quais recursos a
empresa possui?

Caracteristicas dos recursos

Destes recursos apresentados, quais
deles sao intangiveis e tangiveis?

Potencial dos recursos

Qual o potencial destes recursos que
levam a empresa a ter uma vantagem
competitiva em relagdo aos
concorrentes?

Classificagcao dos recursos

Dos recursos mencionados, quais
podem ser classificados como
valiosos; raros ;dificeis de imitar
(condicdes histéricas unicas) e nao
substituiveis ?

Potencial de geragao de lucro dos
recursos

Destes recursos, quais tem realmente
potencial de gerar lucro a empresa?

Identificar lacunas relativas a recursos
que necessitam ser preenchidas

Existe recursos que vc identifica que
deveriam existir porém a empresa nao

Avaliagao da estratégia construida
com os recursos da empresa

possui?

E possivel a empresa sustentar o
modelo de estratégia construido e
sugerido até agora de acordo com 0s
recursos que ela possui?




