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1.  INTRODUCAO

Apesar de a industria de saude movimentar no Brasil, anualmente, cerca de R$121
bilhdes (Hospitalar, 2005) e de ter sido apontado pelo BNDES (2004) como um dos
setores com maior potencial de geracdo de empregos no Pais, a sensacdo da quase
totalidade dos profissionais da Odontologia é de que a situacdo ja foi bem mais

favoravel.

O que aconteceu na Odontologia foi um fendmeno que vem ocorrendo recentemente
em diversas areas de servigos profissionais: um excesso na oferta de profissionais,
associado a uma imagem publica declinante da categoria junto ao publico em geral.
A proliferacdo de institui¢cbes de ensino, de Graduacdo e de Pés-Graduagdo, inundou
0 mercado com profissionais nem sempre qualificados, o que gerou distor¢cdes no

ambiente competitivo.

Com isso, 0 mercado odontolégico passou a enfrentar problemas caracteristicos das
empresas de servigos profissionais, como a falta de capacidade do cliente em
distinguir a qualidade do servico no momento da decisdo de compra e a dificuldade
em encontrar e evidenciar atributos de diferenciagdo que sejam percebidos pelos
clientes. Consequentemente, guerras de preco e descontos hoje s&o comuns em um

mercado no qual a qualidade deveria ser um diferencial.

Além disso, a maioria das iniciativas do setor ¢ individual e amadora. 1sso se deve a
grande pulverizacdo do setor associada ao fato de que a gestdo dos negdcios estd
quase sempre nas maos de profissionais da salde, que muitas vezes ndo possuem a
qualificacdo adequada para administra-los. Nesse ambiente propicio, praticas com

alto poder de destruigéo de valor se proliferaram velozmente.

Apesar do enorme numero de publicacGes relacionadas a gestdo de servigcos
profissionais e a planejamento estratégico de saude e administracdo hospitalar, existe
uma nitida caréncia de estudos abordando técnicas ou modelos de gestdo de negocios

aplicados a Odontologia. A literatura relativa a gestdo de negdcios de servigos




odontologicos € muito inexpressiva no que se refere a questdes estratégicas. Além
disso, a maior parte do que existe em gestdo de saude € voltado para saude publica,
sem abordar os aspectos referentes as operagdes privadas desses servigos. Essa
lacuna contribui fortemente para que as iniciativas nesse segmento continuem
amadoras e pouco estruturadas. Sem referéncias de praticas bem sucedidas, o0s

profissionais desse ramo permanecem no escuro, sem saber que direcéo sequir.

Esse trabalho apresenta, a partir de uma profunda e extensa revisdo de conceitos e
técnicas de planejamento estratégico, um modelo aplicavel a organizacGes atuantes

no segmento de servicos profissionais, discutindo a sua aplicacdo na Odontologia.

Na sua primeira parte, sera descrito um quadro teérico, que enunciara 0s conceitos e
ferramentas relevantes ao estudo, tais como estratégia, analise ambiental,
planejamento estratégico, além da literatura especifica referente a gestdo de servicos

profissionais.

Na segunda parte, sera apresentada a conjuntura atual do segmento de servigos de
saude no Brasil. Com o foco na Odontologia, serdo apresentadas evidéncias que

comprovam a situagdo desse mercado atualmente.

A seguir, uma analise do ambiente competitivo serd realizada. Conceitos como
ecossistemas de negocios, evolucdo da industria e forcas competitivas serdo
aplicados a realidade do segmento estudado, buscando as implicacdes estratégicas
das configuracdes desse ambiente.

Na sequéncia, sera apresentado um estudo de caso de uma empresa do segmento, que
servira como referencial para elaboracdo do modelo de planejamento estratégico.
Serdo analisados aspectos operacionais, financeiros e estratégicos da empresa.

Finalmente, concluida a discussdo dos parametros relevantes ao modelo de

planejamento estratégico, sera apresentada a sua formulacdo. Os conceitos de core




competences, posicionamento no ecossistema e estratégias genéricas de Porter seréo

a base do seu desenvolvimento.

Por fim, serdo relacionadas as conclusdes referentes a proposta de modelo de
planejamento estratégico apresentado. Espera-se que elas possam confirmar a
relevancia e a eficicia da contribuicdo desse trabalho para os gestores de operacdes

privadas de servicos de salde.




1.1 Objetivo

Com a atual conjuntura de ampla concentracdo de profissionais da Odontologia nos
grandes centros urbanos e de generalizacdo de préaticas destrutivas tais como guerras
de preco, esse setor encontra-se em um momento operacional muito delicado. Cerca
de 30% dos dentistas revelam que nao escolheriam essa area de atuacdo se pudessem
optar novamente (INBRAPE, 2003), devido as adversidades observadas hoje nesse

campo.

Eventuais tentativas dos profissionais da area de contornar essa conjuntura negativa
acabam sendo em véo, uma vez que pouco foi estudado sobre alternativas de
negocios nesse mercado. Existem muitos estudos de planejamento de negdcios para
saude publica; porém, para iniciativas privadas, e especificamente na Odontologia,

referéncias aplicaveis ndo séo encontradas.

Nesse ambito de questionamentos profundos feitos a viabilidade econémica de se
iniciar empreendimentos no ramo da Odontologia, uma proposta de modelo de
planejamento estratégico aplicado faz-se extremamente relevante. O objetivo desse
trabalho é justamente esse: elaborar uma proposta viavel de planejamento estratégico

para servicos profissionais, com énfase em servigos odontologicos.

Assim, a sua realizacdo contribuira ndo so para a melhoria das operacfes da empresa
estudada, mas, principalmente, como um referencial de pratica para os demais
profissionais que atuam no setor e hoje se encontram desamparados pela literatura

técnico-cientifica e de negdcios.




1.2 Escopo

Serdo analisados inicialmente os aspectos relevantes a gestdo de servicos
profissionais. Serdo apresentadas visoes de diferentes autores sobre o que caracteriza
a atividade de servicos profissionais, quais os principais problemas e dificuldades

tipicas desse setor e que especificidades estdo atreladas a gestdo desses servicos.

Na sequéncia, serdo avaliadas as caracteristicas especificas da gestdo de servicos de
saude, observando o que a literatura apresenta em termos de referéncias e

ferramentas para os gestores desse setor.

Finalmente, serdo aplicadas diversas das ferramentas estudadas sobre o segmento de
servigos odontoldgicos, onde é possivel observar a caréncia de estudos e trabalhos

relevantes para a gestdo estratégica das empresas privadas.

Ao analisar o segmento de servigcos odontoldgicos, devemos lembrar que podem

estar envolvidos:

e 0s cirurgides-dentistas (CDs), que efetivamente realizam o procedimento

relativo ao servico;

e 0s auxiliares de consultorio dentario (ACDs), que auxiliam o CD na execucéao

dos procedimentos;

e 0s demais funcionarios do consultério ou clinica onde o CD atende, ou seja,
recepcionistas, faxineiros, auxiliares administrativos, entre outros, que

colaboram para que haja condig¢Oes de prestar o servigo ao paciente;

e 0s docentes que contribuem para a constante evolugdo dos profissionais,
desde a graduagdo até as periodicas e essenciais atualizagdes ao longo do

tempo;

e 0s proprios pacientes, que contratam os servigos odontologicos e




e 0s planos odontoldgicos.

Assim, existem varios aspectos, em cada etapa, que precisam ser avaliados para a
elaboragdo fundamentada e realista de um modelo aplicavel de planejamento
estratégico.

Para compreender cada aspecto, € necessario observar que, para Servicos, e
especialmente os de salde, qualidade deveria ser um fator determinante para a
escolha de um profissional. Portanto, aqueles graduados nas melhores escolas, e com
as reputacdes mais bem construidas, deveriam ser os CDs mais procurados pelos

pacientes.

Porém, a Odontologia passou por diversas transformacgdes ao longo dos anos, de
modo que isso ndo reflete mais a sua realidade. Atualmente, prego é o principal fator
condicionante para a prestacdo de servigos odontoldgicos no Brasil. Uma vez que 0s
pacientes passaram a procurar 0S Servicos mais baratos, os dentistas por sua vez
tiveram que buscar cursos de aperfeicoamento também com base em preco, de modo
a ter retorno sobre o investimento na sua formacéo profissional. E, para competir em
um mercado corrompido dessa maneira, muitos profissionais vém sendo compelidos
a “entrar no jogo”, comprometendo até mesmo 0s requisitos mais basicos de

qualidade dos servicos para competir por prego.

Feitas essas consideracdes, podemos observar que, para a formulagdo de um modelo
completo e estruturado de planejamento para uma instituicdo privada desse setor,

sera necessario analisar varios aspectos a fundo:
e aevolucdo dos servicos odontoldgicos do Pais;
e 0 atual ambiente competitivo;

e as peculiaridades da empresa que serd utilizada como referéncia para a

criacdo do modelo;




e 0s aspectos regulatorios envolvidos e

e 0S requisitos técnicos e conceituais para a elaboracdo de um modelo de
planejamento estratégico.

Todos esses topicos aqui citados estdo no escopo desse trabalho e serdo avaliados de
alguma maneira, em algum momento, na criacdo da proposta de modelo de

planejamento estratégico para o setor.




1.3 Justificativa do Trabalho

O mercado odontologico vem enfrentando uma crise que acomete diversas areas de
servigos profissionais: excesso de profissionais associado a uma intensa competi¢ao
em preco. O que € preciso para sobreviver nessa selva? O que um dentista precisa
fazer para se manter fora de guerras de precos que sO destroem valor? Essas sdo

perguntas que até hoje ndo passaram nem perto de ser respondidas.

Diversos autores, como Maister (1993) e Kotler (1988), abordam o conceito de
servigos profissionais de maneira ampla. Autores como Pereira (2005) e Martins
(2005) publicaram diversos trabalhos sobre administracdo hospitalar. Gestdo de
salde publica também é tema de diversas publicacGes e trabalhos, inclusive aqueles
desenvolvidos pelo governo e pelas faculdades de satde publica existentes no Brasil.
Porém, nenhum desses estudos aplica seus conceitos de maneira especifica ao setor

de Odontologia.

A insipiéncia da literatura de planejamento, ou mesmo de gestdo de negdcios, em
Odontologia é um fato. Em diversas fontes buscadas, ndo foi encontrado sequer um
artigo que se referisse a Odontologia com énfase em aspectos administrativos ou
estratégicos. Apesar da vasta lista de referéncias de administragdo hospitalar ou de
planejamento estratégico em saude publica, existe uma enorme lacuna no que diz

respeito a pratica da Odontologia.

Existem essencialmente dois negocios relevantes no setor odontoldgico: o
atendimento de pacientes e 0 ensino de pos-graduacéo. Isso porque para se manterem
atualizados e competitivos, os dentistas precisam, além de focar e desenvolver uma
determinada especialidade, de estar constantemente se atualizando com as mais
novas técnicas de tratamento. Para esse trabalho serd utilizada como referencial uma
empresa que reune ambos 0s negocios. Trata-se de uma instituicdo de ensino de pos-

graduacdo que oferece cursos de diversos niveis e também atendimento




odontologico, que ¢ realizado pelos alunos com supervisdo dos professores. Assim,
muito podera ser aferido pelos dentistas-gestores através do modelo proposto, porque
essa empresa oferece todas as modalidades de servigos odontoldgicos, sejam eles de
atendimento ou de ensino. Os cursos ministrados por essa instituicdo, em sua imensa
maioria, apresentam modulos de atendimento a pacientes, que sdo geridos da mesma

maneira que o atendimento em consultorios particulares ou clinicas.

Portanto, por representar uma iniciativa Unica, e por ser altamente aplicavel em
diversos aspectos operacionais da Odontologia, 0 modelo proposto nesse trabalho
sera uma grande contribuicdo para a melhoria da eficiéncia operacional dos

profissionais dessa area, o que justifica a realizacdo desse estudo.
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1.4 Metodologia e Atividades

Esse estudo, cujo objetivo é elaborar uma proposta vidvel de modelo de
planejamento estratégico para servicos odontolégicos, foi dividido em quatro etapas:

e revisdo bibliografica de aspectos conceituais pertinentes;
e avaliacdo da conjuntura do setor;
e analise da empresa-referencial e

e construcdo de uma proposta de modelo de planejamento estratégico.

Para facilitar o monitoramento do trabalho e garantir que os esforgos seriam
canalizados na direcdo certa, essas quatro etapas foram novamente divididas em
metas intermediarias, cujo acompanhamento foi fundamental para o bom andamento

do trabalho. Eram elas:

Revisdo bibliografica dos aspectos conceituais relevantes

e Identificacdo de temas relacionados ao estudo;

e Selecdo de livros, artigos, periodicos e outras literaturas de autores

competentes nos temas identificados;
e Leitura do material selecionado;

e Compilacdo dos textos e autores relevantes para o quadro tedrico.

Avaliacdo da Conjuntura do Setor

e Coleta de informacGes referentes ao setor;
e Elaboracdo das analises relevantes;

e Reunido das implicacdes estratégicas das analises.
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Andlise da empresa-referencial

e Coleta de informacGes diversas sobre a empresa;
e Elaboracdo das andlises pertinentes;

e Diagndstico estratégico da empresa.

Construcdo do Modelo de Planejamento Estratégico

e Observar as conclusbes da revisdo de literatura, conciliando-as com as

analises da empresa e da industria;

e Estruturar a proposta de modelo.

Foram objetivos comuns a todas as fases:
e Redigir o texto em linguagem apropriada, ou seja, académica profissional;

e Interligar os elementos em um texto conciso e claro, que atenda aos requisitos

de elaboracao de um trabalho académico de qualidade.
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2. QUADRO TEORICO

O tema central desse trabalho é um modelo de planejamento estratégico aplicavel a
instituicdes privadas do segmento de servigos odontoldgicos. Esse modelo sera

construido com base em trés grandes linhas:
e 05 aspectos técnicos e conceituais relacionados a planejamento estratégico;
e as peculiaridades do segmento de servi¢os odontologicos e

e as necessidades apresentadas pela empresa utilizada como referencial

operacional.

Esse capitulo é entdo dedicado a rever a literatura relevante ao tema escolhido. Por
tratar-se de planejamento estratégico, os topicos essenciais a serem aqui revistos sao:
conceitos de administracdo estratégica, métricas e dimensdes da criacdo de valor,
competéncias essenciais, estratégias genéricas, fatores criticos de sucesso, analise
SWOT, forcas competitivas, grupos estratégicos e ecossistema de negdcios, alem da

literatura especifica de planejamento estratégico.

Além disso, serdo revistos trabalhos selecionados sobre servigos profissionais,
buscando referéncias relevantes a gestdo desses servicos e a pratica de servicos

odontolégicos.

Esses tdpicos sdo relacionados diretamente ao tema do trabalho, uma vez que
representam uma das trilhas que sera seguida para a elaboracdo do modelo: a reviséo

dos conceitos e técnicas ja desenvolvidas.
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2.1 Estratégia

A palavra estratégia vem do termo grego stratego, que significa general
(CARVALHO e LAURINDO, 2003). Os primeiros escritos que se relacionam de
alguma maneira ao que chamamos hoje de estratégia datam de séculos antes de
Cristo. Um dos mais famosos e talvez o mais antigo deles € “A arte da guerra”, do
chinés Sun Tzu, que data do século 1V a. C. O livro enfatiza bastante a necessidade
dos generais de conhecer bem a si mesmo (e a seus exércitos) e a seus adversarios e a
importancia de evitar os confrontos diretos e teve muita influéncia sobre o

pensamento empresarial.

Na verdade, sempre existiu uma certa dificuldade em estabelecer uma definicéo clara
e precisa do conceito de estratégia. Segundo Fontes (2003), isso é devido ao fato que
esta € quase sempre acompanhada de um termo adicional: estratégia corporativa,
estratégia financeira, estratégia competitiva. Alves Filho (1991) inicialmente enuncia
estratégia como sendo um plano ou padrdo que permite e integracdo dos objetivos,
politicas e sequéncia de a¢bes num todo coeso e na sequéncia relaciona estratégia
com 0 conceito de “vantagem”, afirmando que é a busca de uma empresa por

vantagens em relacdo aos seus concorrentes.

A definicdo de Porter (1999) para estratégia competitiva ja engloba o aspecto
competitivo, afirmando que esta € a procura deliberada por um conjunto diferente de
atividades para a producéo e o fornecimento de uma mistura Unica de valores. Porter
(1999) ainda incorpora a estratégia um aspecto integrador, de alinhamento das
atividades. Segundo ele, o sucesso de uma estratégia depende de se realizar bem
diversas atividades e de integra-las. Caso ndo exista ajuste entre as atividades, ndo

existira uma sustentacdo adequada para esta estratégia.

Wright (2000) coloca que estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizacgéo e
que se trata de um processo continuo que ird requerer modificacdes a medida que as

condi¢des ambientais ou organizacionais se modificam.
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Almeida (2003) resume estratégia como o caminho que uma entidade devera seguir.

Ele afirma que enquanto a estratégia da o caminho, o objetivo mostra onde se quer

chegar, e que esses conceitos estdo intimamente ligados, ndo fazendo sentido

estabalecer estratégia sem objetivo ou objetivo sem estratégia.

Carvalho e Laurindo (2000) completam ainda que a escolha de uma estratégia

repercute nas dimensdes estratégicas envolvidas e preponderantes em uma

determinada industria, e geram impactos diferentes em cada uma das dimensdes da

estratégia competitiva. Segundo os autores, podem ser identificadas as seguintes

dimensoes:

Grau de especializacdo: nivel de esforco da empresa em ampliar a sua linha,

segmentos de clientes ou mercados geograficos;

Identificacdo de marcas: grau com que a empresa busca a identificacdo das

suas marcas pelo publico, via marketing;

Politica de canal: maneira que a empresa busca desenvolver identificacdo de
marca diretamente com o consumidor final e o apoio aos canais de

distribuicdo na venda de seu produto;
Selegdo de canal: escolha dos canais de distribuicdo;

Qualidade do produto: nivel de qualidade do produto ou servico em termos de

insumos, especificacdes, tolerancia e caracteristica;

Lideranca tecnoldgica: grau com que a empresa busca a lideranga tecnoldgica

no Sseu setor, em oposi¢cao ao comportamento imitativo;

Integracdo vertical: o montante do valor agregado refletido no nivel de

integracdo da empresa para frente e para trds na cadeia de valor;

Posicdo de custo: grau com que a empresa busca posi¢éo de mais baixo custo

na fabricacdo e na distribuicéo;

Atendimento: nivel de servigos auxiliares que a empresa oferece com a sua

linha de produto, como assisténcia técnica, crédito, garantias, entre outros;
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Politica de preco: posicdo relativa de preco no mercado, de acordo com

custos e qualidade;
Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional;

Relacionamento com a matriz: exigéncias inerentes ao relacionamento com a

matriz no caso de empresas filiais; e

Relacionamento com o0s governos do pais de origem e anfitrides:
relacionamento em termos de fornecimento de recursos, regulamentacoes,
entre outros, que as empresas multinacionais possuem com 0s Seus paises de

origem e 0s paises onde operam.
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2.1.1 Estratégias Genéricas e Fatores Criticos de Sucesso

Porter (1999) definiu dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca em custo
ou diferenciacdo. Além da associacdo de um deles a atuacdo de uma determinada
empresa, € preciso também definir o seu escopo, ou seja, se ela tera como alvo um

mercado mais amplo, ou se atuara em um segmento especifico.

Com base nessas duas dimensoes, sdo desenhadas as quatro estratégias competitivas

genéricas de Porter, como ilustra a figura abaixo.

A

Toda a

inddstria

. L Lideranca em

Diferenciacédo ¢
custo

o
2
(@] /-
@ i x
] Regiao
= de risco
L
o
=2
<

Enfoque —

. L Enfoque — custo

diferenciacéao
Segmento
particular
Unicidade observada Posicédo de
pelo cliente baixo custo

Figura 1: Estratégias competitivas genéricas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1999)

O risco, segundo o autor, é de a empresa ndo se posicionar em nenhum dos
quadrantes, ou seja, ndo possuir uma estratégia definida. Para Carvalho e Laurindo
(2003), oscilar entre diversas estratégias ao longo do tempo pode confundir a
imagem da empresa junto aos seus clientes, e fazer com que perca credibilidade e

reputacéo.
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Wright (2000) acrescenta que além de uma definicdo clara da estratégia genérica
adotada, € precio considerar ainda o estagio particular do ciclo de vida (embrionério,
crecimento, turbuléncia, maturidade e declinio) em que o setor de atuagdo se
encontra e o porte da empresa em questdo. O autor defende que, para empresas de
um mesmo porte que atuem em setor em diferentes estagios do seu ciclo de vida,

deve-se optar por estratégias diferentes.

Ja Thompson (2000) adiciona a visdo de Porter (1999) uma quinta estratégia
generica, de provedor de melhor custo, que estaria posicionada justamente na regido
definida na figura xx como regido de risco. Para 0 autor, esta estratégia tem a
finalidade de oferecer aos clientes mais valor pelo dinheiro, combinando a énfase em
baixo custo com a énfase em qualidade. A finalidade é tornar-se provedor de baixo
custo de um produto ou servico com atributos de qualidade boa a excelente, para
depois usar a vantagem de custo para vender a um preco mais baixo que o das

marcas que possuam atributos comparaveis.

Thompson (2000) ainda associa a adocdo de uma estratégia ao conhecimento
profundo dos fatores criticos de sucesso (FCS) de uma induastria. Segundo ele, os
FCS s@o os resultados cruciais para o sucesso (ou fracasso) do mercado e a
competéncia e capacidades competitivas mais diretamente relacionadas com a
lucratividade da empresa e uma boa estratégia visa a exceléncia em um ou mais

fatores criticos de sucesso da industria.
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2.1.2 Competéncias Essenciais

Wright (2000) define competéncias essenciais como as maiores forcas de uma
empresa em termos de recursos (humanos, organizacionais e fisicos — atuais ou
potenciais). Thompson (2000) ja acrescenta que competéncia essencial é algo que a
empresa faz especialmente bem em comparagdo com 0s seus concorrentes e segundo
ele, a sua importancia se baseia na capacidade adicional proporcionada a empresa
para perseguir uma oportunidade de mercado, na margem competitiva que pode
produzir no mercado e no seu potencial de ser a pedra angular da estratégia da

empresa.

Prahalad e Hamel (1990), os primeiros a enunciar esse conceito, afirmam que
competéncia essencial é um alicerce que fornece estabilidade, sustentagéo e recursos
para a organizacdo, um conjunto do aprendizado da empresa ao longo dos anos, e
deve ser algo unico, que dificilmente um competidor consegue imitar. Por isso, as
competéncias essenciais sdo consideradas grandes fontes de vantagens competitivas

para as empresas.
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Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, professores da Harvard Business

School, e posteriormente aplicada por numerosos académicos a e profissionais da

area de estratégia, a Analise SWOT estuda a competitividade da empresa segundo

quatro varidveis: forcas (strengths),

(opportunities) e ameagas (threats).

fraquezas (weaknesses),

oportunidades

A andlise SWOT pode ser representada graficamente como uma matriz, de acordo

com a figura a seguir.

A

Interno
Forcas Fraquezas
(Strenghts) (Weaknesses)
S| W
Oo|T
Oportunidades Ameacas
(Opportunities) (Threats)
Externo y
Positivo Negativo

Figura 2: A matriz SWOT
Fonte: Adaptado de Kotler (1999)

Forcas

Aqui ficam descritos os diferenciais da empresa, atividades e caracteristicas que

apresentam um resultado melhor do que os concorrentes.

Fraquezas

E o0 oposto do item anterior, sd0 os aspectos no qual a empresa é fraca e seus

concorrentes se sobressaem e apresentam melhor desempenho e resultado.
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Oportunidades
S&0 o0s aspectos externos a empresa, sobre os quais ela ndo tem controle, mas que

favorecem o seu posicionamento e estratégia.
Ameacas
E o oposto do item anterior, sio aqueles aspectos que estdo fora do controle da

empresa e que ameagam 0 Seu posicionamento e estratégia.

Segundo Carvalho e Laurindo (2003), a analise SWOT tem como objetivo
reconhecer as limitacGes da organizacdo, maximizando seus pontos fortes enquanto

monitora oportunidades e ameacas no ambiente competitivo.

Wright (2000) acrescenta que, além de possibiltar que a empresa se posicione de
maneira vantajosa em relacdo a determinadas oportunidade do ambiente e evite ou
minimize ameacas enquanto enfatiza seus pontos fortes e modera o impacto dos seus
pontos fracos, a andlise SWOT ainda permite que sejam revelados pontos fortes que
ainda ndo foram plenamente utilizados e identificados pontos fracos que podem ser

corrigidos.

Para Thompson (2000), a anédlise SWOT € uma ferramenta Util para se obter uma
visdo geral da situacdo estratégica de uma empresa e enfatiza o principio basico de
que a estratégia deve produzir um bom ajuste entre a capacidade interna da empresa
(seus pontos fortes e fracos) e as circunstancias externas (refletidas em parte por suas

oportunidades e ameacas).
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2.2 Conceitos de Administracéo Estratégica e de Servicos

Segundo Almeida (1991), administragdo estratégica € o professo de tornar a
organizacdo capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as

estratégicas, procurando torna-la ao mesmo tempo mais eficiente e eficaz.

Para Wright (2000), administracdo estratégia € um termo mais amplo que se refere
ndo so a gestdo da empresa, mas também aos estagios iniciais de determinacdo da sua
missao e dos seus objetivos no contexto dos seus ambientes interno e externo. Para
ele, a administracdo estratégica pode ser vista como uma série de passos em que a
alta administragao deve realizar as seguintes tarefas:

e analisar oportunidades e ameacas ou limitacdes que existem no ambiente

externo;
e analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;
e estabelecer a missdo organizacional e 0s objetivos gerais;

e formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negocios e
no nivel funcional) que permitam a organizacdo combinar 0s seus pontos

fortes e fracos com as oportunidades e ameacas do ambiente;
e implementar as estratégias; e

e realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0S objetivos

gerais da organizacgdo sejam atingidos.

Como podemos perceber, o conceito de administracdo estratégica envolve grande
parte dos conceitos ja apresentados no subcapitulo anterior, de Estratégia. Na
verdade, administracdo estratégica pode ser entendida como a aplicacdo estruturada
dos principais conceitos e analises estratégicas.

Thompson (2000) traduz a gestéo estratégica em cinco tarefas interrelacionadas:
e decidir em que negdcio a empresa estara e formar uma visdo estratégica de

para onde a empresa precisa ser direcionada — estabelecer uma diretriz
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organizacional e difundir na organizacdo um sentimento de meta, fornecendo

orientacdo de longo prazo e estabelecendo uma misséo clara a ser cumprida;

e converter a visdo e missdo estratégicas em objetivos mensuraveis e objetivos

de desempenho;
e elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados;
e implementar e executar a estratégia escolhida eficientemente e eficazmente; e

e avaliar o desempenho, revisar 0s novos desenvolvimentos e ajustar o rumo de
longo prazo, os objetivos, a estratégiade modo a incorporar a experiéncia

atual, novas idéias e novas oportunidades.

Quando restringimos o escopo para a administracdo estratégica de servigcos, é
importante atentar que gerenciar servigos € uma tarefa bem diferente de gerenciar a
producdo de bens, dadas as suas caracteristicas especificas:

e aintangibilidade dos servicos;
e anecessidade da presenca do cliente ou de um bem de sua propriedade; e

e 0 fato de que geralmente o0s servicos sdo produzidos e consumidos

simultaneamente.

Segundo Monks (1987), a administracdo de servicos deve levar em conta as
caracteristicas tipicas dos sistemas de servicos, tais como:

e Os locais sdo descentralizados;

e A demanda é muito variavel;

e Os insumos sdo geralmente variaveis;

e Nao ha acimulo de estoque;

e A producdo é em geral de acordo com o cliente;

e A qualidade de producdo é muitas vezes variavel;




Beneficio Beneficio
competitivo competitivo
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Uma das dimensGes mais importantes na gestdo de servicos & a definicdo dos
critérios competitivos a serem priorizados. Hill apud Gianesi e Correa (1994) coloca
0s conceitos de critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores. Segundo
ele, critérios qualificadores sdo aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel
minimo de desempenho que vai qualifica-la a competir por determinado mercado. Os
critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles com base nos quais o cliente vai decidir

qual sera o seu fornecedor, entre aqueles qualificados.

A figura a seguir ilustra a relacdo entre o desempenho de cada tipo de critério com o
beneficio competitivo gerado. Para os critérios gahadores de pedido, incrementos de
desempenho resultam em incrementos substanciais de beneficio competitivo,
enquanto para os critérios qualificadores, esfor¢os para melhoria no desempenho sé

séo recompensados se o0 nivel qualificador for atingido.

Critérios ganhadores de pedidos Critérios qualificadores

Nivel
qualificador

Desempenho no critério Desempenho no critério

Figura 3: Critérios ganhadores de pedido e qualificadores
Fonte: Adaptado de Slack (1993)

Slack (1993) ainda propde uma escala de 9 pontos para facilitar a analise e a

classificacdo de cada critério competitivo, resumida no quadro apresentado a seguir.
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1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes — é o principal
impulso da competitividade

2. Proporciona importante vantagem junto aos clientes — é sempre
considerado

3. Proporciona vantagem util junto a maioria dos clientes — é
normalmente considerado

Critérios
ganhadores de
pedidos

4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do
Critérios setor

CUENHICGIEEIN 5 Precisa estar em torno da média do setor

6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

7. Normalmente, néo é considerado pelos clientes, mas pode ser
Critérios pouco tornar mais importante no futuro
relevantes 8. Muito raramente é considerado pelos clientes

9. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

Quadro 1: Escala de nove pontos para a classificagdo dos critérios competitivos
Fonte: Adaptado de Slack (1993)

ApOs a priorizacdo dos critérios competitivos nos quais investir, € importante
analisar se este conjunto de objetivos é internamentre coerente, ou seja, Se permite
uma estratéegia de operagdes focada. Segundo Gianesi e Correa (1994), um dos
conceitos mais importantes na area de estratégia € o desenvolvimento de uma
estartégia focada. A falta de foco ocorre quando se busca execeléncia
simultaneamente em critérios que apresentam conflitos ndo eliminaveis no horizonte
de tempo analisado, ou seja, a melhora no desempenho de um determinado objetivo

somente pode ser conseguida a custa do desempenho de outro.

Assim, é preciso verificar os possiveis conflitos existentes entre pares de objetivos de
desempenho, para que se possa garantir que a estratégia esteja focada. Esses conflitos
freqlientemente podem ser elimidos no longo prazo através de mudangas em recursos
estruturais (recursos humanos, tecnologia e processos) e/ou infraestruturais (sistemas

de gestdo).
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2.3 Servicos Profissionais

Servigos profissionais sdo aqueles em que o cliente esta geralmente buscando no
fornecedor do servico uma capacitagdo que ndo dispde, como no caso de servigos
médicos ou assisténcia juridica. Neste tipo de servigo, 0 processo de prestacdo da
énfase as pessoas (que geralmente detém a capacitagdo que o cliente deseja),
enquanto 0s equipamentos sdo utilizados apenas como ferramentas de apoio
(GIANESI e CORREA, 1994).

Segundo os autores, outra caracteristica dos servicos profissionais é o alto grau de
contato com o cliente, em geral, um requisito para que se consiga a personalizacéo
do servico, ou seja, 0 atendimento das expectativas especificas de cada cliente. O alto
grau de contato faz com que o valor do servigo seja produzido prioritariamente no
front office, com a presenca do cliente, colocando grande énfase no processo de
prestacdo do servico, as vezes muito mais do que em seu resultado. A personalizacéo
e a énfase na utilizacdo de pessoas para a prestacdo dos servigos requerem que se dé

um alto grau de autonomia aos funcionarios de contato com o cliente.

Além disso, o processo de prestacao do servigo &, em geral, de ciclo longo, como em
tratamentos médicos, servico de consultoria ou assisténcia juridica, o que resulta num

numero baixo de clientes processados por dia, em uma unidade de servigo tipica.

Definigdo similar de servigos profissionais nos é oferecida por Voss, Armistead,
Johnston & Morris (1985). Segundo os autores, servigos profissionais séo aqueles em
que as atividades sdo executados em um front office, requerendo um alto grau de
interacdo pessoal com o cliente, em que o valor agregado do servigo resulta
principalmente de um diagnostico, e em que os procedimentos sdo customizados as
necessidades especificas de cada cliente, apresentando, portanto, um numero

relativamente baixo de rotinas padronizadas.

Kotler (1988), citando Gummerson, menciona 0s seguintes critérios para

identificacdo de servicos profissionais:
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e O servigco deve ser proporcionado por pessoal qualificado, ser consultivo e

enfocar solucdo de problema.

e O profissional deve ser identificado, isto é, ser conhecido no mercado por sua

especializacdo e sob um nome especifico, como “arquiteto” ou “consultor de

administracao”.

e O servico deve ser uma atribuicdo do vendedor que é proporcionada pelo

comprador.

e O profissional deve ser independente de outros fornecedores de servigos ou

bens.

Uma boa ilustracdo que diferencia servicos profissionais de outros tipos de servicos

foi apresentada por Silvestro et al (1992). A figura abaixo mostra a referida

ilustracdo, que se encontra alinhada com as defini¢des apresentadas anteriormente:

Enfase em:
* pessoas
« front office
* processo
Alto grau de:
« contato
« personalizagéo
* autonomia

Enfase em:
* equipamentos
* back room
« produto

Baixo grau de:
* contato
 personalizagéo
« autonomia

Servigos profissionais

e consultoria

ebanco (pessoa juridica)
e servico médico

e assisténcia técnica

Loja de servigos

*banco (pessoa fisica)
e restaurantes

« hotelaria
evarejo em geral

Servigos de massa

e transporte urbano
« cartdo de crédito
ecomunicacdes
evarejo de revistas

Nidmero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 4: Classificagdo dos processos de servigo
Fonte: Silvestro et al. (1992)

Segundo Maister (1997), a missao da maioria das empresas de servigos profissionais

(com alguns refinamentos variados de linguagem) é:
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“Prestar aos nossos clientes servi¢os de qualidade superior; prover carreiras
recompensadoras e satisfagdo pessoal aos nossos funcionarios; e atingir
sucesso financeiro que possa recompensar nossos acionistas e permitir nosso

crescimento.”

Além de atentar para os fatores criticos da gestdo de servigcos em geral (Secdo 2.2), a
gestdo de uma empresa de servigos profissionais requer um equilibrio delicado entre
as demandas dos clientes, as realidades do staff de profissionais da empresa, e as
ambicbes econbmicas da firma (MAISTER, 1997). A Figura abaixo, ilustra essa

abordagem proposta pelo autor.

Demanda dos clientes
(servico)

AmbicGes da empresa Realidade dos profissionais
(rentabilidade) (satisfacéo)

Figura 5: O equilibrio requerido na gestéo de servigos profissionais
Fonte: Maister (1997)

A sequir, discutiremos dois dos aspectos fundamentais da abordagem de Maister na
gestdo de servigos profissionais: a demanda dos clientes e a realidade dos

profissionais.
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2.3.1 Gestdao de servigos profissionais — Demanda dos clientes

No que tange as demandas dos clientes, marketing tem se tornado uma ferramenta

chave para as empresas de servigcos profissionais. No passado, os profissionais

conseguiam manter um fluxo estavel de clientes e receitas baseado em suas

reputacOes e contatos. Hoje em dia, esses mesmos profissionais tém de recorrer

extensivamente a técnicas de marketing para construir e manter suas atividades
(BLOOM, 1984).

Ainda segundo Bloom (1984), alguns desenvolvimentos recentes aceleraram essa

tendéncia:

Excesso de profissionais. Advocacia, arquitetura, odontologia e outras
profissdes ficaram superlotadas e seus membros precisam competir cada vez

mais por clientes.

Imagem publica declinante. Em um periodo de crescentes noticias sobre mas-

praticas, erros médicos e processos judiciais por esses motivos, 0S
profissionais ndo se encontram mais em um “pedestal”. Essa condicdo fez
com que se tornasse mais necessario o uso de marketing para melhorar a
imagem publica de certos servicos profissionais bem como promover uma

maior satisfacdo entre seus clientes e pacientes.

No entanto, 0 marketing aplicado a servicos profissionais apresenta dez desafios

fundamentais, quando comparado com o marketing tradicional de produtos e servigos
em geral (KOTLER, 1988):

1) LimitacBes éticas / Responsabilidade junto a terceiros. Enquanto no

marketing de produtos tradicionais o foco € satisfazer totalmente as
necessidades dos clientes, em servigos profissionais é necessario levar-se em
consideracdo outros interessados além dos clientes, como 6rgédos reguladores
e associacOes/conselhos de profissionais. Um auditor independente ndo pode
negligenciar as irregularidades financeiras de um cliente; um médico néo

pode receitar continuamente psicotropicos que causam dependéncia a um




2)

3)

4)

5)

6)
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paciente. Negligenciar terceiros pode levar a uma perda de credenciamento

ou da licenca que permite o proprio exercicio da profisséo.

Incerteza do cliente. Em servigcos profissionais, tipicamente, falta aos

compradores a habilidade de avaliar as caracteristicas de desempenho de uma
oferta antes da compra e do uso, e frequentemente mesmo apos a prestacao
do servigo. Sendo assim, ndo € trivial para uma empresa que presta um

servigo de qualidade superior obter imediato reconhecimento de seus clientes.

A experiéncia € fundamental. Embora os compradores de servigos

profissionais frequentemente estejam indecisos em relagdo aos critérios para
escolha de um profissional, um aspecto sempre é visto com destaque:
experiéncia anterior em situagoes semelhantes. As pessoas preferem utilizar
consultores que ja trabalharam no ramo e cirurgides que ja fizeram aquela
operacdo centenas de vezes. Isso pode limitar inovagdo, crescimento e

diversificacao das empresas de servi¢os profissionais.

Diferenciacdo limitada. Em servicos profissionais, 0 espagco para

diferenciacdo é extremamente limitado. O nimero de varia¢fes na forma pela
qual se pode prover um servico profissional é geralmente muito limitado,
particularmente se determinados padrdes profissionais restringem os métodos
para prestacdo do servico. Além disso, mesmo que ocorra uma diferenciacéo
efetiva, ela pode se dar em atributos que os clientes ndo estdo capacitados a

reconhecer.

Manutencdo de controle de qualidade. Manter altos niveis de controle de

qualidade é uma tarefa dura para os especialistas em servi¢cos em geral, e
particularmente para servigos profissionais. Como, tipicamente, esses
servigos sao extremamente dependentes dos profissionais que os executam, as
organizacg0es precisam enfatizar a necessidade de encontrar pessoas capazes e

estimulé-las a trabalharem de forma consistente.

Transformacdo de executores de trabalho em vendedores. Antes de

“comprarem” servicos profissionais, as pessoas gostam de encontrar e travar
conhecimento com os profissionais que irdo servi-las, como uma forma de

reduzir a sua incerteza. Sendo assim, a utilizacdo de vendedores puros nao €
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recomendavel. Portanto, os “executores” do trabalho precisam se envolver no
processo de vendas e € necessario convencé-los desse fato e capacita-los para

executa-lo.

7) Alocacéo de tempo do profissional para se dedicar ao marketing. Dado que os

profissionais sdo remunerados pelas horas que gastam prestando seus servigos
a clientes, muitas empresas e muitos profissionais relutam em utilizar o
tempo dessas pessoas em atividades de marketing que ndo trazem uma

remuneracao imediata.

8) Pressdo para ser reativo em vez de pro-ativo. A natureza dos servicos

profissionais faz com que as pessoas nele envolvidos estejam tipicamente
atuando junto a clientes e resolvendo problemas “urgentes”. Isso torna
particularmente dificil ser pré-ativo e dedicar tempo para planejar seu préprio

marketing.

9) Efeitos da propaganda sdo desconhecidos. O efeito da propaganda ainda é tdo

novo em servigos profissionais que ainda ndo existe um entendimento
sofisticado de seus efeitos. Igualmente, ainda ndo existe um conhecimento
sobre os tipos de propaganda que podem ter efeitos negativos na empresa
anunciante. Este efeito contrario poderia ocorrer porque muitas pessoas nao
estdo acostumadas a ver propaganda de servigos profissionais e poderiam
interpretar algumas mensagens como pressupondo que um anunciante seja
incompetente (ou entdo, por que a necessidade de anunciar para captar

clientes?).

10) Base limitada de conhecimento de marketing. Além da propaganda em

especifico, especialistas ainda ndo possuem conhecimento para orientar
empresas de servigos profissionais sobre questdes de marketing em geral. A
relativa novidade do marketing nesse setor ainda ndo proporcionou muito
tempo para o aparecimento de livros, artigos académicos ou revistas

especializadas no assunto.

Sete dos dez desafios acima também s&o identificados por Bloom (1984), que aponta

algumas possiveis alternativas para lidar com esses problemas.
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Especificamente para lidar com a questao de incerteza do cliente, 0 autor sugere que
organizagOes de servigos profissionais deveriam enfatizar o aspecto educativo nos

seus esforcos de marketing, em vez de focar em persuadir os clientes. Profissionais

deveriam ensinar seus clientes ou pacientes sobre quando procurar um determinado
servigo profissional, quais atributos deveriam considerar na avaliacdo de diferentes
fornecedores, como comunicar suas duvidas/desejos/preocupagdes aos profissionais,
0 que eles realisticamente podem esperar do servico a ser executado. Além de reduzir
a incerteza dos clientes, esse aspecto educativo do marketing também aumenta a

lealdade dos clientes para com a empresa.

Ainda visando reduzir a incerteza dos clientes no momento da decisdo de compra,
algumas empresas de servicos profissionais vém recentemente buscando se oferecer

garantias incondicionais (HART et al., 1992). Nesse mecanismo, as empresas

entregam ao cliente uma descricdo explicando o servico que serd executado (a
promessa) e 0 que a empresa fara no caso de falha no cumprimento da promessa (a
penalidade). Uma garantia incondicional, na forma pura, promete uma satisfacdo
completa do cliente com o servigo prestado, ou que, na falha dessa satisfacdo, a

empresa retornara completamente o dinheiro gasto pelo cliente como penalidade.

No entanto, os préprios autores mencionam que oferecer garantias incondicionais
pode trazer consequéncias dolorosas para muitas empresas de servicos profissionais.
Isso se deve a natureza imprevisivel destes servicos aliada aos honorarios
relativamente altos e ao numero proporcionalmente pequeno de clientes por
profissional. Além disso, a decisdo do cumprimento da “promessa” fica totalmente
nas maos do cliente, o que agrega um grau de subjetividade grande e indesejavel para

um negaocio.

Ja para Berry et al. (2006), dada a dificuldade de se avaliar a qualidade de um servico
antes de sua compra e execucao, o uso de uma marca de confianca (branding) criaria

um diferencial importante e ajudaria a reduzir o risco percebido pelos clientes.




32

No entanto, Friesen (2001) argumenta que servigos profissionais tem sido um setor
da economia que tem tido muita dificuldade em criar reconhecimento de marcas
(brand awareness). Isso se deve ao fato da grande dificuldade de ser consistente na
prestacdo de servigos profissionais, como a solu¢do de um caso juridico ou em um

procedimento médico.

No que diz respeito & limitacdo da diferenciacdo, uma maneira de lidar com tal
problema é sugerida por Bloom (1984). Segundo o autor, uma abordagem util seria
conduzir uma pesquisa com clientes, investigando quais atributos eles consideram os
principais diferenciais entre competidores na prestacdo de um determinado servico
profissional. O profissional, entdo, deveria buscar estabelecer-se como possuidor de
tais caracteristicas e comunicar de maneira distinta essa imagem para seus clientes e

profissionais.

Ainda segundo o autor, empresas de servigos profissionais podem, tipicamente, se
diferenciar no mercado enfatizando trés atributos ou “tracos de personalidade” como:
“cabelos brancos” (mais experiéncia, especializacdo, credibilidade, contatos), “mais

cerebro” (melhores solugGes para os problemas) e “procedimentos superiores”.

Para mostrar uma imagem de “procedimentos superiores”, empresas tém conseguido
algum sucesso promovendo as seguintes caracteristicas:

e Envolvimento dos profissionais mais seniores nos casos

e Facilidade de acesso aos servicos

e Cumprimento de prazos

e Uso de equipamentos modernos

e Linguagem acessivel aos clientes (“Nos falamos a sua lingua”)

e Contatos freqlientes para monitorar/garantir satisfagcdo

Para superar o desafio da necessidade de experiéncia, nos momentos em que

empresas buscam crescimento e/ou diversificagdo em servigos profissionais, existem
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trés opcbes (BLOOM, 1984): recrutar pessoas que possuam a experiéncia necessaria;

realizar fusdes ou aliancas com empresas experientes no referido mercado ou

servigo; reduzir os precos dos servicos visando encorajar a experimentacao.

Provavelmente, a mais arriscada dessas opc¢Ges € a redugdo de precos, pois tal
abordagem pode criar um problema de imagem se os clientes ou pacientes

associarem baixos precos a servicos de ma qualidade.

Dada a natureza dos servigos profissionais os efeitos da interacdo profissional-cliente
sdo fundamentais na manutencao e controle de qualidade dos servigos prestados. A
percepcao dos clientes em relacdo ao esforgco e a dedicacdo de um profissional de
servigos tem um forte impacto na satisfacdo do cliente e no seu comportamento de
troca de provedores (KEAVENEY, 1995). Sendo assim, se torna chave investir na
capacitacdo e no incentivo aos funcionarios para executarem seus servigos com alta
qualidade de maneira consistente. Esse investimento passa por um cuidadoso
processo de selecdo e recrutamento, forte treinamento inicial e um mecanismo
continuo de educacdo dos funcionarios, uma cultura de compartilhamento de
informacdes sobre os objetivos e resultados da empresa, e um sistema de

compensacdo baseada em desempenho. (BERRY et al, 2006).

Um outro desafio importante em servigcos profissionais ¢ a transformacéo de
executores de trabalho em vendedores. Muitos advogados, contadores, arquitetos,
médicos e outros profissionais ndo querem se envolver com vendas, dado que é
“muito comercial, muito demandante e muito dificil”. Gestores de servi¢os
profissionais podem tomar algumas medidas para superar este problema. Em
primeiro lugar, eles podem considerar habilidades de vendas como importantes no
processo de recrutamento e selecdo. Em segundo lugar, eles podem incorporar
modulos de treinamento em vendas no programa de desenvolvimento de seus
profissionais. Alguns modulos interessantes de treinamento sdo técnicas de venda,
identificacdo e qualificacdo de leads, estimulando referéncias, abordagem de
potenciais clientes, negociacdo, e gestdo de relacionamento. Em terceiro lugar,

gestores podem encorajar vendas e tornar isso financeiramente recompensador para
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os profissionais, através de bonus, aumentos ou promogcdes ligadas ao sucesso da

empresa e dos profissionais no esforgo comercial (BLOOM, 1984).

No entanto, a transformacéo de profissionais em vendedores também néo é livre de
riscos. Melhorar as habilidades em vendas dos profissionais cria a possibilidade que
alguns deles venham a deixar a firma e que possam levar parte dos clientes com eles.
Além disso, a disputa interna por clientes pode levar a uma degradacdo do ambiente
de trabalho e a reducdo da colaboragdo entre profissionais.

Para lidar com o problema de desconhecimento dos efeitos da propaganda, Bloom
(1984) sugere uma abordagem cautelosa e experimental. Tal abordagem é sugerida
porque servicos profissionais tipicamente necessitam atingir uma audiéncia restrita,
que sé notara a propaganda nos momentos pouco freqiuentes em que necessita
daquele tipo de servico, e que pode requerer explicacfes complexas sobre 0s servigos
a serem executados. A identificacdo de uma audiéncia-alvo que possa ser atingida
com propagandas de menor custo em publica¢fes especializadas € uma maneira util
para empresas de servicos profissionais se familiarizarem com os beneficios e
reveses da propaganda. Monitoramento cauteloso dos resultados, como 0 aumento no
nimero de contatos com a empresa € como a maior receptividade nas “vendas”

servem para ajudar a empresa a fazer o ajuste fino no seu programa de propaganda.

A figura 6 apresenta um resumo dos principais problemas de marketing em servigcos

profissionais bem como algumas alternativas de solugoes




Desafios de marketing em
servi¢os profissionais

Incerteza dos clientes
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Marketing educativo
Garantias incondicionais (?)
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Limitac&o da diferenciacéo

Pesquisa de atributos de servigos junto
aos clientes

Diferenciar por experiéncia, melhores
solucbes ou procedimentos superiores

Necessidade de experiéncia

Precos de introducéo
Fusdes ou aliancas
Recrutar profissionais experientes

Controle de qualidade

Investir na capacitacéo e
conscientizacdo dos funcionérios

Transformar executores de
servico em vendedores

Capacitar profissionais para vendas
Alinhar sistemas de incentivos

Efeitos desconhecidos da
propaganda

Jag g aa

Abordagem experimental e cautelosa
Anlncios focados e de baixo custo

Figura 6: Resumo dos principais desafios de marketing em servigos profissionais com possiveis

alternativas de solucéo
Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

2.3.2 Gestéao de servigos profissionais — Realidade dos profissionais

Conforme mencionado anteriormente, manter uma equipe capacitada e motivada é

chave numa empresa de servigos profissionais, dada a natureza do servico e a

intensidade do contato humano.

O gestor de uma empresa de servicos profissionais dispde das ferramentas tipicas de

gestdo de recursos humanos para lidar com essa questdo: recrutamento, treinamento,

plano de carreira, e envolvimento dos empregados na estrutura societaria da empresa.

No entanto, essas politicas de recursos humanos precisam estar alinhadas com as

diferentes caracteristicas de cada servico profissional.

Maister (1997) classifica as diversas praticas de servigcos profissionais em duas

dimensGes. Na primeira dimensdo, os servigos sdo classificados em relagéo ao grau
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de contato e interacdo com o cliente. Em alguns servigos, existe um alto grau de
contato com o cliente e o valor do servico é adicionado durante as interacdes cliente-
profissional. J& em outros servigos, o grau de interagdo € menor e o foco do cliente é

muito maior no resultado do que na interacdo em si.

Na segunda dimensdo, o autor classifica o servico em relacdo ao grau de
customizacgdo dos processos e seles possuem maior énfase na execugdo pura ou numa

fase anterior de diagndstico.

A figura abaixo ilustra essas duas dimensdes com 0s quatro segmentos de servigcos
resultantes dessa classificacdo. Além disso, ele fornece exemplos de alguns servigos
tipicos.

Enfermagem Psicoterapia
¢ Alto grau de
contato com

cliente C
¢ Valor entregue
durante interacdo

com cliente

S
<
q

2's

Farmécia Neurocirurgia
¢ Menor grau de
contato com { &
cliente S ’@1
» Foco do cliente Sy
no resultado final = ]

e Processos « Processos

padronizados customizados
* Enfase em execucgdo « Enfase no diagnéstico

Figura 7: Segmentacéo das empresas de servicos profissionais
Fonte: Maister (1997)

Uma vez identificado qual segmento de servico a empresa se situa, 0 gestor deve

buscar um alinhamento nas suas respectivas politicas de recursos humanos.

Por exemplo, no que diz respeito a recrutamento, empresas de servigos do tipo
Neurocirurgia podem se dar ao luxo de buscar os melhores e mais brilhantes das
melhores escolas. Por outro lado, uma empresa de servico do tipo Enfermagem deve

buscar profissionais com excelentes caracteristicas inter-pessoais.
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Na area de treinamento, empresas do tipo Farmacia devem contar com modulos de

ensino estruturados, formais e focados em metodologia e ferramentas bem

estabelecidas. J& um servigo do tipo Psicoterapia, deve focar em um estilo de

treinamento experimental, se necessario.

Em relacdo a carreira, uma empresa do tipo Neurocirurgia tem de oferecer uma

carreira rgpida e com mecanismos de promocao up-or-out alinhado com o perfil dos

profissionais que recruta. Ja numa empresa do tipo Farmacia, as oportunidades de

careira tendem a ser bastante limitadas.

A figura 8 ilustra de maneira mais completa como as diferentes politicas de recursos

humanos devem estar alinhadas com 0s segmentos de servicos prestados.

« Alto grau de contato
com cliente

« Valor entregue
durante interagdo com
cliente

* Menor grau de contato
com cliente

¢ Foco do cliente
no resultado final

Figura 8: Alinhamento de politicas de recursos humanos com segmentos de servicos

Enfermagem
Recrutamento: foco em
habilidades interpessoais
Treinamento: forma,
inlcuindo role-plays de
situagdes com clientes
Carreira: oportunidades
limitadas de promocéo
Participacdo societéria:
limitada a participagéo no

Psicoterapia ﬁ{
~ith

Recrutamento: muito
seletivo buscando pessoas
com experiénica comprovada
Treinamento: experimental
Carreira: up-or-out com
periodos curtos
Participacdo societéaria:
ampla participagao dos
profissionais na sociedade

lucro

Farmécia B g

S
—

Recrutamento: recursos de
baixo custo e com
capacidade de aprendizado
Treinamento: formal e
estruturado

Carreira: poucas
oportunidades

Participagédo societaria:
fechada ao grupo de sécios

Neurocirurgia

Recrutamento: melhores e
mais brilhantes das melhores
escolas

Treinamento: informal,
modelo de aprendiz
Carreira: up-or-out com
carreira rapida

Participacdo societaria:
modelo de partnership

Processos padronizados
Enfase em execugéao

profissionais

* Processos customizados
« Enfase no diagnéstico

Fonte: Maister (1997)
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2.3.3 Gestdao de servigos de saude

Quase a totalidade da literatura pesquisada sobre servicos de saude foca em analisar
0s problemas da situacdo atual do sistema de salde como um todo, identificar as
causas que levaram a tal situacdo e apontar algumas saidas para uma reforma do

setor.

Segundo Brussee (1995), a industria de servigos de saude deveria buscar atingir dois
objetivos divergentes: oferecer aos seus membros o melhor servico de saude

possivel, e simultaneamente reduzir custos.

No entanto, 0 que se nota na realidade é um fato completamente diferente. Custos
séo altos e continuam em crescimento, apesar dos diversos esforcos para reducéo dos
mesmos, e esses custos crescentes ndo podem ser explicados por um aumento
relativo na qualidade dos servigos prestados. Muito pelo contrario: acesso a servigos
médicos é restrito, muitos pacientes recebem servicos aquém do que seriam 0S
procedimentos aceitaveis nos dias de hoje, e ainda persistem 0s caso de erros
médicos que poderiam ser evitados (PORTER, 2004). Ainda segundo o autor, a
industria chegou nesse estagio por causa de politicas publicas errdneas, aliadas a
decis6es mal tomadas por planos de salde, hospitais e empresas e consumidores que

contratam 0s Seus servigos.

Porter (2004) acredita que para que o sistema de salde comece a desenvolver uma
trajetoria positiva seria necessario mudar o foco da competicdo de “quem paga?”
para “quem fornece o melhor valor?”. Para atingir tal ponto, seriam necessarias
mudancas nas estratégias de provedores e planos de saude, bem como no
comportamento de pessoas e empresas que contratam esses planos. Além disso,
algumas necessidades importantes de infra-estrutura de sistemas precisam ser
construidas, tais como regras e regulamentacGes que mudem os incentivos existentes

e que aumentem o acesso e a acuracidade das informagdes.
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Ja Herzlinger (1997) acredita que a reforma do sistema de saude sera direcionada
extensivamente por iniciativas determinadas pelo consumidor e a pressdo para
melhora dos servigos serd inevitavel. Segundo o autora, pacientes colocam um
premium em conveniéncia e na habilidade de determinar qual cuidado médico eles
receberdo. Sendo assim, 0s sobreviventes na industria de servigos de saude, no longo
prazo, serdo os provedores capazes de atender as demandas crescentes de pacientes
bem informados através do desenvolvimento e comercializagdo de novas tecnologias

e da criag8o de sistemas eficientes e integrados de servigos médicos.

Sendo assim, na proxima “revolucdo” dos servicos de saude, as recompensas Virdo
para aqueles que forem capazes de estruturar suas operagdes de forma a entregar o
que foi prometido em suas mensagens de marketing, para aqueles que criarem
sistemas de controle extensivos, e para aqueles que colocarem na pratica filosofias

gerenciais que reflitam seus propositos organizacionais (HERZLINGER, 1989).

Conforme haviamos mencionado, a literatura sobre servigos de satde foca muito no
sistema como um todo e pouco no planejamento estratégico e no modelo de gestéo

para os prestadores de servico.

Além disso, nos servicos de saude em geral, parte da industria oferece o servigo, uma
outra parte paga as contas, enquanto o consumidor/paciente fica com o 6nus da
qualidade (BRUSSEE, 1995). Isso torna esse mercado muito distinto dos demais
servigos profissionais onde a decisdo do provedor do servigco e a responsabilidade

pelo pagamento estdo, de maneira geral, nas mdos do consumidor.

Sendo assim, a literatura existente sobre sistemas de satde e mesmo aquela dedicada
a administracdo hospitalar tem sua aplicacdo limitada no &mbito de servicos

profissionais em geral.

No caso da Odontologia no contexto brasileiro, onde quem tem acesso a assisténcia
sd0 0s pacientes que podem arcar com 0s custos do tratamento, temos uma

caracteristica bastante similar aos servigos profissionais em geral. Portanto, a




40

literatura existente sobre servicos de salde também oferece limitagfes quando

aplicada aos servigos odontologicos no mercado brasileiro.
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2.4 Analise Ambiental

Segundo Wright (2000), toda empresa existe dentro de uma complexa rede de forgas
ambientais. Todas as empresas sdo afetadas por tendéncias e sistemas politico-legais,
econdmicos, tecnoldgicos e sociais. Para o autor, esses elementos formam o macro-
ambiente das empresas e como essas forcas sdo muito dinamicas, suas constantes

mudancas criam varias oportunidades e ameacgas ou restri¢cbes para as empresas.

Cada empresa também opera dentro de um ambiente mais especifico denominado
setor industrial: um grupo de empresas que produzem mercadorias ou oferecem
servigos concorrentes. A estrutura de um setor influencia a intensidade da
competicdo entre as empresas que nele atuam, impondo algumas restricdes em suas
operacdes e oferecendo varias oportunidades para que as empresas bem geridas

obtenham vantagem sobre suas concorrentes.

Para esse trabalho, o foco da andalise ambiental sera o setor industrial, uma vez que,
por tratar-se de negocios essencialmente locais, 0 macroambiente é compartilhado

por todas as empresas que nele atuam.
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2.4.1 Grupos Estratéegicos

Um grupo estratégico consiste de empresas rivais com abordagens competitivas e

posicdes similares na industria e a construcdo de mapas de grupos estratégicos pode

auxiliar os gestores a compreender as diferentes posi¢cOes competitivas que as

empresas rivais ocupam (THOMPSON, 2000). O autor coloca que o procedimento

para a construcao de tais mapas é direto:

Identifique as caracteristicas competitivas que diferenciam cada grupo na
industria — as variaveis tipicas sdo faixa de preco, qualidade, abrangéncia
geografica, grau de integracdo vertical, linha de produtos, uso de canais de

distribuicéo e grau de servigos oferecido;

Coloque as empresas em um grafico de duas variaveis utilizando pares dessas

caracteristicas diferenciadoras;

Coloque no mesmo grupo estratégico as empresas que estiverem no mesmo

espaco estratégico;

Trace um circulo ao redor de cada grupo estratégico, com o tamanho de cada

circulo proporcional a influéncia daquele grupo na dindmica do mercado.

Ainda segundo o autor, a analise de grupos estratégicos ajuda a entender a rivalidade

competitiva com mais profundidade, pois:

as forcas propulsoras e as pressdes competitivas favorecem alguns grupos

estratégicos e prejudicam outros;

0 potencial de lucros dos grupos estratégicos normalmente varia devido aos

pontos fortes e fracos na posi¢édo de mercado de cada grupo;

quanto mais préximos 0s grupos estratégicos estiverem um do outro em um
mapa, mais forte é a rivalidade competitiva entre as empresas que sao

membros do grupo;

a analise do posicionamento e da distribuicdo dos grupos estratégicos ajuda a

entender o comportamento dos concorrentes e a antecipar eventuais
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mudancgas.

Carvalho e Laurindo (2000) ainda destacam que 0 conceito de grupos estratégicos
ndo equivale a segmentos de mercado ou a estratégias de segmentacdo, podendo
alterar a configuracdo da analise estrutural dentro da inddstria. Segundo eles, 0s
grupos estratégicos afetam as barreiras de mobilidade, o poder de negociacdo na

cadeia a ameaca de substituicdes e a rivalidade na industria.
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2.4.2 Evolucéo da Industria

Carvalho e Laurindo (2000) sugerem uma analise em 5 passos para aprofundar o

entendimento de uma indUstria, a chamada “analise estrutural dentro da industria™:

1° passo: caracterizar as estratégias de todos os concorrentes significativos

em cada uma das dimensdes da estratégia competitiva;

2° passo: avaliar a dimenséo e a composicdo das barreiras de mobilidade que

protegem cada grupo estratégico;

3° passo: avaliar o poder relativo de negociacio de cada grupo estratégico na

industria com seus compradores e fornecedores;

4° passo: avaliar a posicdo relativa de cada grupo estratégico quanto a

produtos substitutos;

5° passo: avaliar o padrdo da interdependéncia no mercado entre 0s grupos
estratégicos e sua vulnerabilidade em relacdo ao conflito iniciado por outros

grupos.

Thompson (2000) coloca que as caracteristicas econdmicas de uma industria tém

implicacOes sobre a estratégia e propbe a caracterizacdo de uma industria através de

uma série de fatores:

tamanho do mercado;
campo da concorréncia (local, regional, nacional ou global);

taxa de crescimento do mercado e localizacdo da industria no ciclo de
desenvolvimento (embrionario, crescimento, turbuléncia, maturidade ou

declinio);

nimero de rivais e seu tamanho relativo (grau de fragmentacdo da

concorréncia);

nimero de compradores e seu tamanho relativo (grau de fragmentagdo dos
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compradores);
predominio de integragdo para tras ou para frente;
facilidade de entrada ou saida;

cadéncia das mudancas tecnoldgicas na inovagdo do processo de producéo e
na indtroducédo de novos produtos;

nivel de diferenciacéo entre os produtos ou servicos oferecidos;
possibilidade de economias de escala;

criticidade da utilizacao da capacidade para o posicionamento de custo;
existéncia de uma curva de experiéncia clara;

necessidades de capital,

nivel de lucratividade.
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2.4.3 Forcas Competitivas

Porter (1987) elaborou um consagrado modelo de analise do ambiente competitivo
que indica que o potencial de lucro de um setor depende do comportamento de cinco

forgas competitivas, que se relacionam como mostra a figura a seguir.

Produtos
Substitutos

Poder de Poder de
barganha Ameaca de produtos substitutos barganha

Fornecedores Compradores

Ameaga de novos entrantes

Ingressantes
potenciais

Figura 9: As cinco forgas competitivas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1987)

Thompson (2000) coloca que o modelo das cinco forcas ajuda a expor a composicao
de forcas competitivas, mas que a analise do ambiente competitivo exige uma
avaliacdo da intensidade de cada uma das forgas competitivas. Segundo ele, as boas
estratégias competitivas proporcionam boas defesas contra as cinco forcas

comeptitivas.

Sobre as forgas competitivas, Gianesi (1994) ainda acrescenta que ter
competitividade significa ser capaz de minimizar as ameacas de empresas

ingressantes no mercado ou de servigos substitutos, vencer a rivalidade imposta por
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empresas concorrentes, ganhando e mantendo fatias do mercado, assim como ser

capaz de reduzir o poder de barganha de fornecedores e consumidores.
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2.4.4 Ecologia de Empresas e Ecossistema de Negocios

Apesar de o conceito especifico de “ecossistemas de negdcios” datar de 1996,
quando foi inicialmente enunciado por James Moore, pode-se considerar que ele é

derivado de um outro conceito um pouco mais antigo, o de “ecologia de empresas”.

Segundo Zacarelli (1980), “ecologia € a palavra derivada da raiz grega oikos, que
significa casa. Assim, literalmente, ecologia é o estudo de casas, ou, por extensdo, o
estudo de ambientes. Ecologia de empresas €, pois, o estudo do ambiente
empresarial”. Uma consideracdo importante relacionada a esse conceito é o seu
enfoque: o interesse da ecologia ndo é por uma determinada empresa e suas relacfes
com o ambiente, mas sim a relacdo de empresas de um determinado tipo com o

ambiente.

Existe um conjunto de similaridades em aspectos fundamentais que possibilitam
relacionar os conceitos da ecologia biologica a ecologia de empresas. Essas

similaridades sdo as seguintes:

e Tanto 0s organismos como as empresas apresentam caracteristicas de nascer,
viver e morrer, ou, em linguagem empresarial, sdo fundadas, operam e

fecham, embora o tempo de vida das empresas varie bastante;

e A existéncia da cadeia alimentar ou de suprimento, ou seja, do fornecimento

de materiais de um organismo ou empresa para 0 outro;

e A existéncia do mesmo tipo de relacionamento entre as empresas e 0S seres
vivos: 0 do sistema ecoldgico, onde os relacionamentos ndo sdo nem

completamente casuais nem totalmente rigidos (ZACARELLI, 1980).

Fischamnn (1972) enunciou principios validos para a ecologia bioldgica, que séo
igualmente validos para a ecologia de empresas, e que sdao fundamentais para o

entendimento da atividade e da movimentacdo das empresas. Sao eles:
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e Ecossistema: € o sistema no qual as empresas sdo consideradas como

elementos de interacdo, tanto entre si, como com 0 seu meio ambiente;

e Homeostase do ecossistema: é o termo utilizado para explicar a tendéncia que
0s sistemas empresariais apresentam para resistirem as mudancas e

permanecerem em um estado de equilibrio;

e Fluxo de energia: é o fluxo de recursos (moeda, matérias-prima etc.) entre 0s

componentes do ecossistema;

e Cadeias alimentares: é a transferéncia de energia, ou de recursos, a partir de
industrias extrativas ou agricolas simples, através de uma série de empresas
em continuas transformaces, até a Ultima empresa que coloca o produto a

disposicdo do consumidor final;
e Nivel tréfico: é cada grupo ou nivel alimentar da cadeia;

e [Fatores limitantes: sdo fatores ambientais que, assim como na natureza, onde

0S recursos sao escassos, limitam o desenvolvimento das empresas;

e Comunidade: é qualquer conjunto que retna todas as empresas (ou

industrias), mutuamente ajustadas, em um determinado local;

e Densidade: é a relacdo existente entre o nimero de empresas e uma

determinada area;

e Natalidade: é a relacdo entre o numero de nascimentos (fundacbes) e o

nimero de empresas existentes;

e Mortalidade: é a relacdo entre o nimero de mortes (fechamentos) e o nimero

de empresas existentes;

e Habitat: é o local em que uma empresa esta instalada, ou onde ela gostaria de

instalar-se;

e Nicho ecoldgico: € a funcdo da empresa no ecossistema.

Para a andlise proposta nesse trabalho, ndo € essencial a aplicacdo de todos esses
conceitos da ecologia de empresas, mas sim do conceito de ecossistema. A figura a




seguir ilustra o conceito de ecossistema enunciando por Fischmann.

o Consumidores
Infraeﬁstr.utura Distribuidores
econdémica
Piblico Consumidores
e, em geral finais
fisico

Atuais
Educagéo e Concorrentes
pesquisas
Potenciais
Fundos, Concorrentes

distribuidoras e —
corretoras Associagoes

Empresariais
Mercado de
Bancos comerciais trabalho SUDIEL )
e de investimentos Sindicatos dos CONCONENtes
Governo:
Bolsas de Unido, Estado
valores e Municipio

Figura 10: A empresa (nucleo) e o seu ecossistema
Fonte: Adaptado de Fischmann (1972)

Na visdo de Moore (1996), pioneiro no estudo do ecossistema de negocios,
ecossistema € uma comunidade econémica sustentada por uma fundacdo de
individuos e organizagdes que interagem — o0s organismos do mundo dos negocios.
Para ele, um ecossistema de negdcios inclui clientes, lideres de producéo,

competidores e outros stakeholders.

lansiti e levien (2004), numa visdo mais moderna do conceito, definem ecossistema
de negdcios como um grande nimero de participantes interconectados de maneira
livre e que dependem uns dos outros para sua mutua eficiéncia e sobrevivéncia. Isso
implica que, para a salde e o bem-estar dos membros de um ecossistema, 0 grupo

como um todo deve estar em bom estado.
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Segundo eles, a saude de um ecossistema pode ser medida através de trés macro

indicadores, que se dividem em sub-fatores que sdo medidas efetivas de salde:

e Produtividade é a habilidade de consistentemente transformar tecnologia e

outras matérias-primas de inovacao em baixo custo e novos produtos:
o0 Fator produtividade;
0 Mudanca da produtividade ao longo do tempo;
o Utilizacao de inovacdes;

e Robustez é a capacidade de sobreviver a turbuléncias, como, por exemplo,

uma mudanca tecnologica inesperada:
0 Taxa de mortalidade dos elementos do ecossistema;
0 Persisténcia da estrutura do ecossistema;
0 Previsibilidade;
0 Obsolescéncia limitada;
o0 Continuidade da experiéncia de uso (pelos consumidores/clientes)
e Criacdo de nichos é a habilidade de sustentar ampla variedade de espécies:

0 Aumento da geragdo de novos tipos de empresas em um periodo de
tempo;

0 Aumento na variedade de produtos e tecnologias em um periodo de

tempo.

Para que um ecossistema funcione de maneira eficiente, cada dominio dentro dele é
critico para que a entrega de um produto ou servico seja feita de maneira “sadia”;
uma fragueza em qualquer dominio pode prejudicar a performance do todo. Assim, é
essencial diagnosticar o estado da salde do ecossistema, para que a empresa possa
verificar quais tendéncias sao sustentaveis em longo prazo e para que possa formular

a sua estratégia visando o bem estar de todo o ecossistema.
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Além das consideracdes acerca da saude do ecossistema, lansiti e Levien ainda
classificaram os tipos de espécies que convivem dentro dele. Segundo eles, a maneira
como uma empresa pode contribuir para a manutencdo da salde do seu ecossistema
depende do papel que ela representa, atual ou potencial, dentro do mesmo. A figura a
seguir mostra a matriz que ilustra o relacionamento e a classificacdo das espécies

dentro do ecossistema.

Alto 4
o
uT
(&3
© . .
2 Nicho Alicerce
£
z Dominador
© de valor
c
Q
=]
2
=}
2
S Dominad
. ominador
T Commodity L.
e Fisico
z
Baixo v
< >
Baixa Alta

Complexidade dos relacionamentos
Figura 11: Papéis no ecossistema de negdcios

Fonte: lansiti e Levien (2004)

Segundo os autores, as empresas do tipo “alicerce” exercem um papel muito
importante dentro do ecossistema: elas ajudam a melhorar a sadde comum
fornecendo um conjunto estavel e previsivel de ativos comuns para o grupo. Elas
também aumentam a produtividade do ecossistema simplificando a complexa tarefa
de conectar os diferentes membros. Continuamente tentando melhorar o ecossistema

como um todo, essas empresas garantem a sua propria sobrevivéncia e prosperidade.

Dominadores fisicos, por outro lado, procuram a méxima integracdo vertical ou
horizontal, para que possam gerir diretamente a maior parcela possivel de ativos do
ecossistema. Apesar de eles capturarem grande parte do valor gerado, pelo menos

eles sdo responsaveis pela prépria geracao do valor. Ja os dominadores de valor tém,
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em geral, pouco controle direto sobre os ecossistemas, ocupando, muitas vezes,
apenas a posicdo de conexdo. Sugando o valor criado pelas empresas que estdo ao
redor, sem ter a preocupacdo com a geragdo de valor no grupo, eles deixam muito

pouco para sustentar o ecossistema, que entra em colapso levando-os com ele.

As empresas do tipo nicho, maioria nos ecossistemas, desenvolvem competéncias
que as diferenciam das demais. Nivelando os recursos complementares das outras
empresas nicho, elas podem focar toda a sua energia e recursos em ampliar o seu
dominio estreito de expertise. Elas normalmente utilizam recursos provenientes das

empresas alicerce e contribuem bastante para a criacdo de valor no ecossistema.

As empresas do tipo commodity, que atuam em um ambiente estavel de uma
industria madura, e operam relativamente independentemente de outras
organizacg0es, ndo apresentam grandes implicacdes para a analise da geracéo de valor

e das estratégias dentro de um ecossistema.
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3. CONSIDERACOES SOBRE SERVICOS ODONTOLOGICOS NO
BRASIL

Por tratar-se de um trabalho de Engenharia de Producgéo relacionado diretamente a
uma outra area diversa de atuacéo, a Odontologia, faz-se necessario colocar algumas
consideracdes sobre a sua dinamica. E preciso observar ndo so a delicada relacio
dentista-paciente, mas também todas as nuances que motivam o comportamento dos
profissionais que atuam nessa area e os condicionantes da situacdo atual do setor de
servigos odontoldgicos no Pais. Assim, esse capitulo é dedicado a identificacdo dos
atores e dos principais fatores que compdem o processo produtivo dos servicos
odontolégicos no Pais e dos responsaveis pela caracterizacdo do inchago de
profissionais observado hoje.

Uma das principais caracteristicas do papel do cirurgido-dentista (CD) € a influéncia
do que é conhecido como assimetria de informagdo, ou seja, a caréncia de
informag&o dos pacientes em relacdo a causa, & natureza e ao tratamento das doengas.
Diferentemente da demanda por produtos, por exemplo, os individuos normalmente
ndo possuem preferéncia bem definida em relacdo a assisténcia de satde. Assim, se 0
seu conhecimento em relacdo aos tratamentos disponives é limitado, eles terdo pouco

embasamento para a tomada de decisdo em relagéo a tratamentos indicados.

Em virtude dessa peculiaridade, os CDs desempenham dois papeéis bem definidos
como provedores de assisténcia odontoldgica. Primeiramente, eles ofertam ao
paciente a informacdo, sobre o seu nivel de salde bucal, a natureza das doencas
bucais, 0 impacto positivo e negativo de eventuais tratamentos, bem como
recomendam o que consideram como o melhor e mais indicado para cada caso. Em
um segundo momento, eles efetivamente executam o servigo recomendado, ou seja,
os procedimentos odontoldgicos. Caso a informacdo fosse de conhecimento dos
pacientes, eles ndo precisariam adquirir esse “produto” dos dentistas, condicionando

a atuacdo dos mesmos apenas a fungédo operacional.
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Em relacéo a essa duplicidade de papéis, duas consideracfes se fazem relevantes. A
primeira € que é possivel encontrar profissionais que exercam apenas um desses
papéis. E o caso dos dentistas contratados pelas operadoras de planos odontolégicos
para a funcdo de gatekeeper, ou seja, para realizar o exame clinico e encaminhar o
paciente para um especialista executar o tratamento indicado. Nesse caso, um
profissional realiza apenas a oferta da informacdo e o outro apenas o tratamento
efetivo. E importante ressaltar que essa separacio dos papéis pode afetar
significativamente o padrdo e os custos dos servicos prestados.

O segundo ponto importante é que, apesar de possuirem mais informacao do que 0s
pacientes, ndo é possivel garantir que os dentistas possuam toda a informagdo em
relacdo as consequéncias dos tratamentos. Isso é responsavel por podermos observar
diferencas entre tratamentos indicados para um mesmo caso por dentistas com a
mesma formacdo e experiéncia. Embora exista a recomendacédo de tratamentos para
determinados casos clinicos, os dentistas freqlientemente tém de tomar decisdes

baseados em informagdes parciais ou incompletas.

Além da questdo da dualidade dos papéis, também é preciso lembrar que os dentistas
sdo apenas uma parte dos profissionais envolvidos na prestagdo de servigos
odontolégicos. Existem ainda o Técnico em Protese Dentaria (TPD), o Técnico em
Higiene Dental (THD), o Auxiliar de Consultério Dentario (ACD), além de

recepcionistas, administradores e equipes em geral.

Alguns dos servigos executados por esses profissionais podem ser considerados até
como substitutos dos executados pelos dentistas. A utilizacdo de ACDs, por
exemplo, em tarefas operacionais de atendimento ortoddntico € muito comum. Além
disso, pode-se considerar que a atuagdo preventiva de um THD pode evitar o
surgimento de céries em pacientes, substituindo as eventuais restauraces

normalmente executadas pelos dentistas.
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Um outro importante aspecto que influencia o comportamento dos dentistas € a
maneira como foi tomada a decis@o de seguir a carreira odontologica. Ha cerca de 15
ou 20 anos atras, ser dentista era quase sindbnimo de ter alta renda. Portanto, varios
jovens de classes mais baixas eram atraidos pela possibilidade de enriquecimento
com o exercicio da profissdo. Até hoje existe a ilusdo de que ser dentista é sinbnimo
de sucesso financeiro e essa impressda €, de certa forma, sustentada pelos
professores nos cursos de Odontologia, de atualizacdo e de especializa¢do, pois
aqueles que dao aula nesses cursos sdo frequentemente a elite da classe odontoldgica,
aqueles que tiveram sucesso na profissao, e isso sugere aos alunos que ela ainda é
altamente rentavel (ANS, 2002).

Um outro fator que também colabora com a opc¢édo pela Odontologia é a vontade dos
pais, quando esses sdo dentistas, influenciando a decisdo de seus filhos, devida a
possibilidade de “herdar” os pacientes dos pais. Em alguns casos, o verdadeiro
desejo do individuo é ser médico, mas ap06s algumas tentativas frustradas de
ingressar em uma faculdade de Medicina, ele resolve optar pela sua segunda opgéo, o

curso de Odontologia.

Uma vez graduados, os dentistas tém que enfrentar outras decisdes, em relacdo a
como, quanto e onde pretendem trabalhar. Nesse ambito, é extremamente relevante
avaliar como esté atualmente a oferta de médo-de-obra, ou seja, a concorréncia dos
dentistas. De acordo com uma pesquisa realizada pela ANS — Agéncia Nacional de
Saude Suplementar, em 2003, uma das principais preocupac@es dos dentistas
atualmente é justamente o excesso de profissionais atuando no Pais. Cabe lembrar
que, para um graduado em Odontologia, 0s Unicos requisitos para 0 exercicio da
profissdo sdo o pagamento da taxa de insricdo no Conselho Regional de Odontologia
(CRO) do estado em que pretende atuar e, consequentemente, o pagamento da
anuidade. Isto é, ndo é exigido nenhum tipo de comprovacdo da capacitagdo do
profissional, como a prova do Ordem dos Advogados, por exemplo, e nem da

qualidade dos seus servicos — basta concluir o curso de graduacao.
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De acordo com dados de 2005 do CFO, Conselho Federal de Odontologia, que
atualmente possui um sistema informatizado que integra os 27 Conselhos Regionais
que realizam as inscri¢Ges para obtencdo de licenca para o exercicio da Odontologia,
mais de 8.000 profissionais ingressam nesse mercado por ano e atualmente cerca de
180.000 dentistas exercem a profissdo no Brasil. Foi apurado também o nimero de
registros cancelados pela entidade, para observar a movimentacdo desses
profissionais no mercado, e detectar se realmente existe o excesso de oferta. O
grafico a seguir mostram as curvas de entrada e saida anuais dos profissionais,

atraves dos registros concedidos e cancelados acumulados pelo CFO.
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Grafico 1: Registros emitidos e cancelados
Fonte: CFO (2005)

A partir do grafico é possivel observar que, apesar de o numero de registros
cancelados também estar em ascencdo como o de registros concedidos, 0 numero de
registros liquidos (a diferenca entre os dois) ainda possui uma tendéncia ascendente,
ou seja, cada vez mais profissionais ingressam nesse mercado a cada ano. Porém, a
sua situacdo atual ndo oferece boas condicdes de trabalho para todos. Em parte

devido ao padréo de renda da populacdo e em parte devido a aspectos culturais, a
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atuacdo em consultorios particulares € possivel apenas para uma pequena parte do

mercado.

O fator renda é de extrema relevancia para servi¢os odontoldgicos. A odontologia é
essencialmente uma profissdo privada e o sistema puablico, no Brasil, oferece uma
parcela muito menor desses servigos. Assim, a grande maioria da populacao depende
de consultérios privados ou de planos odontoldgicos para o atendimento, ou seja, a
maioria dos servigos so sdo consumidos por aqueles que podem efetivamente pagar

por eles.

De acordo com a Organizacdo Mundial de Saude, a relagdo de um dentista para cada
1.500 pessoas € considerada adequada. Um numero muito acima indica escassez de
profissionais e um muito abaixo sugere excesso deles. O quadro abaixo mostra o
valor dessa relacdo no Brasil e em diversos outros paises, da América do Sul e do
resto do mundo, assim como os valores de outros indices e estatisticas relevantes,

para efeito de comparacgdo da oferta de méo-de-obra no Pais.

Populagéo PIB per N° de Populagdo/  N° Cursos de Dentistas formados

(QUULEES)] capita (US$)  Dentistas Dentistas Odontologia por ano Cire-D
Africa do Sul (2004) 45,3 3.530 4.377 10.350 4 200 1,7
Alemanha (2003) 82,6 29.081 64.609 1.278 31 1.785 1,7
Argentina (2000) 36 8.030 28.000 1.200 10 750 315)
Australia (2004) 19,9 26.062 10.000 1.990 5 220 0,9
Brasil (2004) 182,9 2.788 194.798 938 188 12.000 2,8
Canada (2004) 31,6 26.380 18.340 1.723 10 520 2,6
Colémbia (2000) 40,8 2.470 20.000 2.040 36 3.000 4,8
Estados Unidos (2004) 291 37.388 169.894 1.713 56 4.349 1,4
Franca (2004) 59,7 29.267 40.387 1.478 16 930 2,0
india (2000) 979 440 26.000 36.538 122 5.600 45
Japé&o (2004) 127,2 34.010 92.874 1.370 29 2.700 3,6
Panamé (2000) 2,8 2.990 1.233 2.190 2 45 3,7
Paraguai (2000) 5,2 1.760 1.928 2.700 4 120 51
Reino Unido (2000) 59,3 30.278 13.547 700 4 170 1,4

Quadro 2: Comparacao da Oferta de Dentistas no Brasil e em Outros Paises

Fonte: FDI - Federacao Dentaria Internacional (2005)
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A primeira conclusdo a que se pode chegar atraves do quadro acima é que um
excesso de profissionais da Odontologia ndo garante a qualidade da saude bucal de
um pais. A divisdo de salde bucal da Organizacdo Mundial de Salde (OMS)
considera como aceitavel para o ano 2000 o valor do indice CPO-D igual a 3, ou
seja, no maximo 3 dentes “cariados, perdidos ou obturados” aos 12 anos. NacOes
como o Panama e a Argentina, que possuem um indice de menos de 1.500 pessoas
por dentista, apresentam ainda assim altos valores do indice. Isso é explicado
justamente pelo carater essencialmente privado da Odontologia na maioria dos paises
em desenvolvimento: apenas as pessoas que podem pagar pelos servicos é que tém
acesso a eles. Além disso, é possivel observar que os indices mais baixos de CPO-D
sdo observados em paises como a Australia, a Alemanha e o Reino Unido, cujos
sistemas publicos de salde ofertam o atendimento odontoldgico para toda a
populacdo. O Japdo foi a grande surpresa: apesar de ser um pais com um alto valor
de renda per capita e de apresentar um indice adequado da relagdo de
populacdo/dentistas, o valor do seu indice CPO-D ainda é alto, indicando baixa

qualidade de saude bucal.

A segunda conclusdo importante derivada do quadro é relacionada a situacdo do
Brasil. O Pais apresenta 0 maior nimero de faculdades de Odontologia, assim como
0 maior numero de dentistas formados por ano. Com isso, a relacdo
populacdo/dentistas também € baixa, de cerca de 940 pessoas por profissional. Isso
deveria sinalizar um quadro de altos niveis de satde bucal no Brasil, 0 que ndo
corresponde a realidade. Mais uma vez podemos observar os efeitos das condi¢Bes
do exercicio da Odontologia no pais: o atendimento publico restrito a uma pequena
parcela da populacdo, deixando os demais por conta do setor privado, que € o grande
prestador de servicos odontoldgicos no Brasil. O grafico a seguir apresenta as
proporcdes dos gastos publicos e privados com Odontologia em alguns paises, para

efeito de comparacdo.




60

120%
100% -
80% -
60% - H Gastos
Privados
O Gastos
40% - Publicos
20%
o% T : T T : T T : T T : T T :
Alemanha | Brasil |Dinamarca, Finlandia ; Hungria ,
1 1 1 1 1
Austrdlia  Canada Estados Franca Japéo
Unidos

Gréfico 2: Gastos Publicos e Privados com Odontologia— Comparacao de Paises
Fonte: OCDE (2002)

Os dados apresentados confirmam: os paises que possuem bons indices de salde
bucal ou apresentam gastos expressivos do setor publico em Odontologia, ou
possuem condi¢des melhores de renda, para viabilizar o acesso através do setor
privado. Para a maioria dos paises analisados, a renda ndo é um fator de exclusao
para a maioria da populacdo, o que permite 0 acesso & Odontologia. Nos Estados
Unidos, por exemplo, apesar da assiténcia odontoldgica ser oferecida apenas para as
pessoas com mais de 65 anos e para 0s pobres, as demais possuem condigdes de
acesso ao tratamento. Porém, ainda assim ha paises onde o governo investe em salde
bucal, como a Alemanha e o Jap&do. No caso do Brasil, essa discrepancia dos gastos
publicos é preocupante, pois além de eles serem muito reduzidos, o pais apresenta
uma renda per capita baixissima, indicando 0 acesso precario aos Servicos

odontoldégicos.

Essas informacgdes reunidas evidenciam uma triste realidade: no Brasil, além de

haver um verdadeiro execsso de profissionais da Odontologia, como comprovado na
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comparacdo entre as relagcdes populacdo/dentista de diversos paises, 0 setor publico
oferece muito poucas oportunidades de trabalho para eles, que acabam tendo que
competir em um mercado bem pequeno, formado por aqueles que podem
efetivamente pagar pelo tratamento odontoldgico. Considerando-se apenas aqueles
que possuem as condicGes financeiras para 0 acesso a esses Servigos, a proporcao de
1:940 tende a ser bem menor, evidenciando um paradoxo: apesar do enorme numero
de profissionais atuantes, e do expressivo volume que ingressa nesse mercado a cada
ano, a situacao da saude bucal no Brasil ainda é preocupante e a discrepancia entre o
segmento de servigos odontoldgicos no pais, ainda maior em relacdo aos demais

paises.

A consequiéncia desse excesso de oferta foi o surgimento de novas formas de
prestacdo de servicos por parte dos dentistas. Apesar de o objetivo do dentista recem
formado continuar sendo montar o seu consultorio particular (ANS, 2002), na
maioria das vezes, isso demora a acontecer, ou até nem acontece, em funcdo do
custo. Assim, quando o profissional entra no mercado de trabalho, ela procura

algumas alternativas para o exercicio profissional da Odontologia.

Uma das formas mais comuns encontradas é a atuacdo através de clinicas
odontoldgicas, que normalmente atendem varias especialidades, nas quais 0s
dentistas recebem um percentual sobre o valor dos procedimentos realizados. De
acordo com profissionais do setor, esse percentual gira em torno de 30%. A
vantagem desse tipo de organizacdo é que o dentista ndo trabalha sozinho e passa a
contar com o apoio da estrutura da clinica, que normalmente possui recepcionista,
secretaria, auxiliar de consultorio dentario, além de dentistas de outras
especialidades. Essa convivéncia permite que ele possa trocar informacgdes e
experiéncias sobre casos clinicos e observar o atendimento de diversas
especialidades. Além disso, ajuda a reduzir o montante dos custos fixos da operacao
e 0 investimento inicial individual de cada profissional. A desvantagem clara dessa
opcao é a remuneracdo, que normalmente é baixa, em funcao da alta margem exigida

pela administracdo das clinicas. Além disso, essas clinicas tendem a valorizar a
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quantidade em detrimento da qualidade, muitas vezes induzindo os dentistas a
acelerar os tratamentos e a realizar procedimentos desnecessarios nos pacientes.
Segundo dados do CFO (2005), existem 13.134 clinicas odontolégicas no Brasil,

organizadas em diversas formas:

e clinicas informais — normalmente consultérios de dentistas que assalariam ou

sublocam outros dentistas, mas ndo constituem uma pessoa juridica;
e clinicas sem especialidades — conhecidas como clinicas informais;

e clinicas gerais de especialidades — oferecem varios tipos de especialidades

reunindo varios dentistas especialistas;

e clinicas de referéncia em especialidade — oferecem apenas uma especialidade

reunindo varios dentistas de uma mesma especialidade ou néo;

e clinicas institucionais — com pessoa juridica reconhecida, instaladas em

instituicdo privada ou publica ndo governamental.

Apo6s um certo tempo trabalhando em clinicas odontologicas, os profissionais tendem
a se reunir para montar as suas préprias clinicas, onde podem receber uma margem
maior sobre os atendimentos e ao mesmo tempo dividir os custos fixos entre eles.
Também podem optar por montar um consultorio particular, considerando o
investimento em materiais e equipamentos. Nesse caso, 0 dentista pode trabalhar
como clinico-geral, atendendo quase todas as especialidades, ou investir em um
curso de especializacao e esta livre para cobrar a quantia que considerar justa pelos
seus procedimentos. Porém, devido a alta concorréncia entre dentistas e a baixa
renda da populacdo brasileira, a atuagdo em consultério particular muitas vezes nédo

proporciona um rendimento satisfatorio no final do més.

Nessa conjuntura, a figura dos planos odontologicos surge como uma alternativa
tanto para os dentistas complementarem a renda do consultério, como para a
populagdo que busca atendimento. Atualmente, existem algumas opcdes para o
dentista que decide atuar por meio de uma operadora de planos odontolégicos, como
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determina a ANS em relacdo a definicdo, segmentacdo e classificacdo das

Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude. Ele pode optar entre:

e odontologias de grupo, que s@o toda e qualquer pessoa juridica de direito
privado que opera exclusivamente planos odontoldgicos, desde que ndo seja
uma cooperativa odontologica;

e cooperativas odontoldgica, que sdo associagbes de pessoas sem fins

lucrativos, que operam exclusivamente planos odontolégicos;

e autogestdo, entidades que operam servigos de assisténcia de saude para

funcionarios de empresas, associa¢des, fundacdes, sindicatos, entre outros;

e administradoras de servigos, que comercializam cartbes de desconto pelos
quais os beneficiarios pagam um anuidade e passam a ter direito a descontos

no atendimento de profissionais credenciados;

e operadoras de assiténcia médica que também oferecem servigos

odontologicos nos mesmos moldes;
e seguradoras especializada em satde ou

e tornar-se parte da rede credenciada ou da propria rede de uma operadora.

Segundo a ANS (2002), as exigéncias de cada um desses segmentos para a
contratacdo, o credenciamento ou a cooperacdo de um CD s&o semelhantes.
Geralmente ndo sdo admitidos recém formados. Costuma-se dar preferéncia a
profissionais com no minimo dois anos de experiéncia, e muitas operadores ainda
exigem o titulo de especialista. Aléem da analise curricular, € realizada uma avaliacéo
das instalagcbes dos consultérios dos dentistas candidatos, considerando diversos
fatores desde os equipamentos até as condic¢Bes de higienizacdo e a sala de espera.
Outro fator relevante na admissdo de um dentista ¢ a regifo de atuac&o. E preciso que

a oferta de profissionais em cada bairro seja equivalente a demanda observada.

Apesar de as operadoras de planos odontoldgicos representarem muitas vezes a Unica

alternativa de acesso a Odontologia para grande parte da populacéao, a atuacéo dessas
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entidades ndo pode ser considerada exatamente positiva, nem para 0s pacientes e
nem para os dentistas. 1sso porque muitas vezes elas oneram os pacientes, cobrando
tarifas muito altas, e exploram os dentistas, disponibilizando um repasse minimo para
os prestadores efetivos do servigo odontoldgico. Sdo exatamente entidades como
essas, com esse tipo de atitude e posicionamento, que promovem a destruicdo de
valor no segmento, através da geracdo de guerras de preco e da banalizacdo do
servico. Muitos planos odontolégicos ndo atuam negativamente somente sobre os
dentistas, mas muitas vezes também sobre os pacientes, quando incentivam 0s
profissionais a executarem 0S servicos mais vantajosos financeiramente e néo

aqueles dos quais os pacientes verdadeiramente precisam.

Coagidos pela alta concorréncia entre profissionais e pela baixa valorizagéo do seu
trabalho pelas clinicas e planos odontoldgicos, os dentistas tém buscado investir em
qualificacdo como alternativa para extrair mais valor da sua pratica no consultorio.
Acreditando que o seu desenvolvimento sera valorizado pelos pacientes, o dentista
busca os mais diversos tipos de cursos e especialidades. A especializacdo é um dos
principais caminhos: o titulo de especialista confere ao profissional maior
propriedade e credibilidade em uma determinada area, permitindo que ele cobre mais

pela realizacdo dos procedimentos.

Atualmente, a Ortodontia € uma das especialidades preferidas entre os dentistas,
provavelmente pelos procedimentos a ela relacionados terem um valor teoricamente
mais elevado. Juntamente com a Endodontia e a Odontopediatria, ela lidera o ranking
de numero de especialistas por area. Existem 19 especialidades na Odontologia,
sendo que a Odontologia do Trabalho, a Odontogeriatria, a Disfuncdo Témporo-
Mandibular e Dor Orofacial, a Odontologia para Pacientes com Necessidades
Especiais e a Ortopedia Funcional dos Maxilares sdo especialidades que foram
aprovadas somente em 2002.
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Uma pesquisa realizada pela Inbrape Pesquisas a pedido do CFO em 2002 também
apontou a Ortodontia como a especialidade preferida entre os dentistas em relagcdo a

intencdo de realizar cursos na area, como mostra o grafico a seguir.
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Gréfico 3: Intencdo de Realizagdo de Cursos por Especialidade
Fonte: Inbrape Pesquisas (2002)

Apesar das intencdes ilustradas no grafico anterior, a comparacdo do nimero de
especialistas no ano de 2002 e no ano de 2004 para cada especialidade mostra que a
area que mais cresceu foi a implantodontia, com um aumento de 134% no ndmero de
especialistas. Porém, essa especialidade ainda estd no inicio do seu ciclo de
popularizacdo, reunindo uma parcela ainda pequena dos especilistas. Em segundo
lugar aparece a Prdtese Buco-Maxilo Facial que, por ser uma especialidade
recentemente aprovada, também estd ainda formando a sua base de profissionais.
Outra observagdo importante é a pequena taxa de aumento no ndmero de
especialistas de Odontopediatria e de Endodontia, indicando que essas
especialidades, apesar apresentarem dois dos trés maiores nimeros de especialistas,
estdo comegando a atingir a sua fase de maturidade e observando uma procura cada

VEZ menor.
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Outra anélise relevante é a da parcela do total de pessoas que procuraram uma
determinada especialidade. Essa analise evidencia justamente a preferéncia dos
profissionais pela Ortodontia, uma vez que quase 20% dos profissionais que se
especializaram entre 2202 e 2004 optaram por essa especialidade. Essa analise esta
em linha com a pesquisa apresnetada pela Inbrape, uma vez que as especialidades
mencionadas por ela sdo as que apresentaram a maior parcela de procura nesse
periodo. O destaque vai para a Ortopedia Funcional dos Maxilares, especialidade
recém aprovada e que ja atraiu 11% dos dentistas que buscavam a especializacao.
Além disso, a analise mostra que, apesar de a procura por Endodontia e
Odontopediatria ja ter sido mais forte, elas ainda figuram entre as especialidades
mais requisitadas. A Periodontia também aparece entre as mais procuradas,
indicando que ainda ha espago para crescimento nessa area. O quadro a seguir mostra

a comparacgdo do numero de especialistasa em 2002 e em 2004 e sintetisa as analises

mencionadas.

Especialidade Esgr(;cigioszt as Esg;cizzgioﬁas Variagao (%) Pg:gill?rge
Cirurgia e Traumatologia Buco-Maxilo-Facial 1.901 2.304 21,2% 3,0%
Dentistica 2.480 3.422 38,0% 7,0%
Disfuncdo Témporo-Mandibular e Dor-Orofacial - 542 - 4,1%
Endodontia 5.360 6.971 30,1% 12,1%
Estomatologia 136 272 100,0% 1,0%
Imaginologia Dento-Maxilo-Facial 2.719 3.163 16,3% 3,3%
Implantodontia 550 1.287 134,0% 5,5%
Odontologia Legal 165 252 52,7% 0,7%
Odontologia do Trabalho - 103 - 0,8%
Odontologia para Pacientes com Necessidades Especiais - 289 - 2,2%
Odontogeriatria - 118 - 0,9%
Odontopediatria 5.366 6.441 20,0% 8,0%
Ortodontia 4.165 6.625 59,1% 18,4%
Ortopedia Funcional dos Maxilares - 1.468 - 11,0%
Patologia Bucal 170 257 51,2% 0,7%
Periodontia 3.674 5.098 38,8% 10,7%
Prétese Buco-Maxilo-Facial 37 83 124,3% 0,3%
Protese Dentéria 3.666 4.800 30,9% 8,5%
Saude Coletiva 618 876 41,7% 1,9%

Quadro 3: Analise do Aumento do NUmero de Profissionais Especialistas por Especialidade
Fonte: CFO - Conselho Federal de Odontologia (2005)
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Para investigar mais a fundo o crescimento e a popularizagdo das principais
especialidades, foi feita a analise do nimero de especialistas formados ano a ano em
cada uma das areas. A comparagdo grafica apresentada a seguir dos numeros da
procura fornece uma visdao geral do “ciclo de vida” de cada especialidade, e das
tendéncias da Odontologia ao longo do tempo. Os valores absolutos foram indexados
para que as diferencas de escala ndo prejudicassem a visao geral da evolugdo das

areas.
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4. ANALISE AMBIENTAL

Apesar das consideracdes sobre servigos odontoldgicos feitas no capitulo 2 desse
trabalho, cujo objetivo era situar o leitor em relacdo as peculiaridades desse mercado,
faz-se necessario também realizar uma analise mais detalhada da dindmica da
industria considerada. Essa analise sera um dos pilares para a elaboracdo do modelo
de planejamento estratégico aqui proposto. Porém, é preciso observar que a industria
aqui analisada ndo serd essencialmente a de prestagdo de servicos odontoldgicos.
Para proporcionar um maior alinhamento com a empresa escolhida como referéncia
para 0 modelo serd analisada a prestacdo de servicos educacionais em Odontologia,
mais especificamente de Pds-Graduagdo. Em funcdo do seu carater muitas vezes
essencialmente pratico, a analise sempre apresentard um aspecto relativo ao
tratamento de pacientes, ainda que esse seja realizado pelos dentistas alunos das

instituicOes, em carater experimental e de treinamento.

Esse capitulo é entdo dedicado a anélise da dindmica da competicdo nesse mercado.
Primeiramente, serdo analisadas as caracteristicas dominantes e a evolucdo da
industria, fazendo uma analogia ao ciclo de vida dos produtos com as especialidades
odontoldgicas. Em seguida, serdo detalhadas as forcas competitivas que atuam na
industria a sua influéncia sobre a dindmica competitiva. O proximo passo sera a
analise estrutural proposta por Carvalho e Laurindo (2004), de cinco passos,
identificando o posicionamento estratégico e os resultados obtidos pelos principais
agentes. Com isso, sera possivel desenhar o ecossistema de negdcios que representa a
industria, ressaltando os principais papéis desempenhados. Finalmente, poderdo ser

identificadas claramente as oportunidades e ameacas desse ambiente.
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4.1 Evolucdo da Industria

De acordo com dados do Censo de Educacdo Superior realizado pelo MEC,
Ministério da Educacéo, no ano de 2003, existem 170 cursos de graduagdo em
Odontologia no Brasil, que oferecem 16.333 vagas e que formaram 9.848
profissionais nesse mesmo ano. Esses nimeros, que estdo alinhados com aqueles
fornecidos pelo CFO - a pequena diferenga encontrada no nimero de profissionais
ingressantes no ano é devida a parcela que opta por ndo realizar o registro junto ao
Conselho — ndo deixam de ser assustadores. Como evidenciado no capitulo 2, a
Odontologia no Brasil sofre de um critico excesso de profissionais, que vem

prejudicando consideravelmente a competicdo nesse mercado.

Considerando-se instituicdes de ensino de Pos-Graduagdo, 0s cursos de
especializacdo representam um papel de destaque na Odontologia. Com o titulo de
especialista, o dentista adquire um status diferenciado, muitas vezes exigido para
estar apto a atender através de operadoras de planos odontoldgicos. E com o
acirramento cada vez maior da competicdo, cada vez mais profissionais buscam essa
qualificacdo. Além disso, a maior parte deles se satisfaz com esse titulo,
transformando o oferecimento especifico desse tipo de curso em um dos grandes
negocios da Odontologia. O gréafico a seguir mostra a evolugdo do nimero de cursos

de especializacdo oferecidos no Brasil.
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Gréfico 4: Evolugdo do Numero de Cursos de Especializa¢édo no Brasil
Fonte: Elaborado pela autora, dados do CFO (2005)




70

E possivel identificar, através das linhas de tendéncia do gréfico, trés momentos
distintos da expanséo dos cursos de Especializa¢do. O primeiro se inicia em meados
da década de 70 e vai até o comeco da década de 90, onde se observa um
crescimento lento do numero de cursos (CAGR de 7,7%). Durante esse periodo, uma
média de 12% dos dentistas possuiam o titulo de especialistas. No segundo
momento, esse crescimento se acelera muito, como evidenciado pela maior
inclinacdo da curva, até o final dos anos 90 (CAGR de 17,5%, mais do dobro do
periodo anterior), ja apontando para o acirramento da competicdo na Odontologia,
com uma média de 15% dos profissionais especialistas. E finalmente, a partir do ano
2000, o crescimento ¢ mais acelerado ainda (CAGR de 19,8%), atingindo 25% de

dentistas especialistas em 2004.

O resultado dessa proliferacdo exagerada de cursos de Especializacdo esta
diretamente relacionado ao aumento, também exagerado, do numero de especialistas,
curva ilustrada pelo grafico a seguir, cujo formato é quase exponencial, mas que

também pode ser interpretada em trés diferentes velocidades de crescimento.
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Gréfico 5: Evolugdo do Numero de Especialistas no Brasil
Fonte: Elaborado pela autora, dados do CFO (2005)

Apesar desse fendbmeno de expansdo parecer bastante uniforme, existem muitas
diferencas entre as areas em que 0s cursos de especializacdo sdo oferecidos.

Analogamente ao ciclo de vida de um produto, as especialidades também deveriam
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formar uma “curva S”, com um inicio timido, um periodo de acelerado crescimento,
uma fase de maturidade e finalmente o declinio. Devido aos avangos tecnoldgicos e a
melhora dos niveis de salde bucal da populacdo mundial, sabe-se que algumas
especialidades ja estdo condenadas a um eventual desaparecimento. A tendéncia é de
que, com a popularizacdo da Odontologia preventiva e 0 amplo acesso a higiene
bucal, as doencas dentarias, como a carie, por exemplo, diminuam cada vez mais, até
serem erradicadas. Dessa maneira, a saude bucal das pessoas sera cada vez melhor, e
especialidades como a endodontia ou a periodontia estardo, no limite, destinadas a
extincdo. No futuro, os dentistas atuardo preventivamente, na correcao de traumas ou
na correcdo de problemas estéticos ou congénitos, 0 que aponta para a Ortodontia,

por exemplo.

Além desse fator estrutural, da melhora das condi¢des gerais de saude bucal, um
outro fator, conjuntural, influencia o ciclo de vida das especialidades: a saturacao.
Apbs a fase de crescimento acelerado do nimero de profissionais, o mercado ja
recebeu o numero suficiente de especialistas naquela area, o que ajuda a conter a
expansdo. E entdo se seguem as fases finais de estabilidade e declinio. O surgimento
de uma nova especialidade com potencial de futuro tambem poderia influenciar o
ciclo de vida de uma outra, atraindo os dentistas e antecipando o seu declinio. O
grafico a sequir ilustra o ciclo de vida das principais especialidades odontoldgicas.
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Grafico 6: Evolucdo do Numero de Especialistas no Brasil por Especialidade
Fonte: Elaborado pela autora, dados do CFO (2005)
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E importante observar que, assim como o “boom” de cursos de especializacdo, e
consequentemente do numero de especialistas, que comecou ha poucos anos, no
inicio da década de 2000, ainda ndo é possivel identificar nenhuma especialidade que
tenha atingido o estadgio de maturidade no Brasil, ou seja, que tenha apresentado
reducdo significativa na sua taxa de crescimento. 1sso poderia ser explicado pelo fato
de que, apesar do excesso de profissionais qualificados ja identificado no Brasil, o
tempo de reacdo do mercado a isso ndo € curto. Na verdade, além do proprio tempo
que é necessario para as pessoas perceberem a real conjuntura, ainda ha o lead time
no qual as pessoas ainda estdo cursando Odontologia, seja Graduacdo ou Pos-
Graduacdo. Durante esse periodo, os alunos permanecem iludidos pelo contato com
os professores, que normalmente sdo profissionais bem sucedidos, e sé encaram a

realidade quando, formados, comegam ou voltam a atuar no mercado.

Porém, o segmento de ensino superior na Odontologia ndo se resume apenas aos
cursos de Especializagdo. Mestrado e Doutorado também sdo uma opcéo,
especialmente para aqueles profissionais com pretensdo académica, especialmente
nessas condi¢cdes competitivas atuais. Assim, € importante avaliar o historico de
profissionais que buscaram esse tipo de qualificacdo ao longo dos anos. O gréafico a
seguir mostra a evolucdo do nimero de profissionais que buscaram a titulacdo

académica.

Gréfico 7: Evolucao do NUmero de Mestres e Doutores em Odontologia no Brasil
Fonte: Elaborado pela autora, dados da CAPES (2005)
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Como foi possivel perceber através das analises apresentadas, a industria de servicos
educacionais em Odontologia sofreu alteragdes significativas ao longo dos ultimos
anos. A competicdo se tornou muito mais acirrada, os competidores atingiram um
nimero muito maior e, principalmente para 0s proprios dentistas, o exercicio dessa
profissdo perdeu grande parte da rentabilidade. Dados de 2003 do CFO comprovam
que cada vez mais os dentistas buscam a qualificacdo, como alternativa para se
diferenciar e sobreviver no mercado, uma vez que 57,3% dos dentistas j& fizeram
algum tipo de curso de Pds-Graduacgdo. Segundo essa mesma pesquisa, 0 principal
motivo pelo qual 42,7% dos dentistas ainda ndo realizaram nenhum tipo de curso é a
questdo financeira, ou seja, os valores considerados altos cobrados pelas instituices

de ensino.

Porém, a realidade retratada por esses numeros € a da instituicdo de um circulo
vicioso, provocado pelo numero excessivo de profissionais. Cada vez mais dentistas
buscam a qualificagdo, na maioria das vezes através de um curso de Especializagdo.
Assim, 0 ambiente se torna muito mais competitivo, em fungdo do maior nimero de
profissionais qualificados. Isso estimula os demais profissionais a também buscarem
Pds-Graduacdo e as instituicbes de ensino se proliferam, assim como o numero de
vagas oferecidas. Com isso, o preco cobrado por elas cai, e a cada patamar descido,
um namero ainda maior de dentistas passa a ter acesso, 0 que retorna ao ponto

inicial.

A competicado se torna mais acirrada

Figura 12: O Circulo Vicioso da P6s-Graduacado

Fonte: Elaborado pela autora, 2005




74

Esse circulo prejudica ndo apenas os dentistas, que competem entre si pelo
atendimento dos pacientes, mas também toda a industria educacional que, apesar de
contar com um ndmero maior de alunos, é obrigada a operar com pregos cada vez
mais baixos, muitas vezes comprometendo até a qualidade do ensino. Porém,
infelizmente, esse ciclo representa exatamente a tendéncia identificada ndo sé na
prestacdo de servigos educacionais em odontologia, mas no seu exercicio como um

todo: a destruigdo de valor pelos profissionais é generalizada.
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4.2 Andlise das Forcas Competitivas da Industria

No caso da Odontologia, por tratar-se de prestacdo de servigos, o poder de
barganha dos fornecedores é pouco expressivo. Pode-se até considerar que para 0s
préprios dentistas, que precisam adquirir os equipamentos odontoldgicos, 0s poucos
fabricantes que atuam no mercado exercam alguma influéncia. Poréem, essa
influéncia ocorre muito mais sobre 0s investimentos necessarios para 0 exercicio da
profissdo, ou seja, atuando como barreira de entrada, do que sobre a competicdo em
si nesse mercado. O mesmo se aplica as instituicdes de ensino que, apesar de terem
que adquirir os equipamentos odontoldgicos para os atendimentos clinicos que fazem
parte da estrutura dos seus cursos, ndo podem considerar que os fabricantes

influenciem diretamente a competicé&o.

Assim, a entrada de novos concorrentes € que fica prejudicada pela necessidade de
investimentos. Em um mercado pulverizado, onde muitos atuam como pessoa fisica e
as empresas sdao em grande maioria de pequeno porte, investimentos em
equipamentos odontoldgicos, apesar de ndo serem valores exorbitantes (um equipo
de consultério custa cerca de R$ 15 mil), podem ser decisivos para afastar potenciais
competidores. Além disso, no caso das instituicdes de ensino, ainda sdo necessarios
outros investimentos em infraestrutura; é preciso salas de aula, laborat6rios, uma
estrutura administrativa e académica, enfim, varios outros fatores que pesam na
decisdo de ingressar nesse mercado. Um outro ponto importante para novos entrantes
é a necessidade de professores qualificados para ministrarem os cursos oferecidos.
Para atrair professores € preciso investir alto em remuneracdo e também oferecer
estabilidade — eles relutardo em deixar instituicdes ja estabelecidas para assumir um
compromisso com o incerto. Finalmente, a ultima barreira € o longo caminho a ser
percorrido pelas instituicGes de ensino para serem reconhecidas pelos 0Orgédos
competentes (no caso, 0 CFO e/ou o MEC). O processo burocratico é longo e
apresenta caracteristicas que desencorajam iniciativas de requerentes menos

familiarizados com a estrutura do poder regulador.
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A questdo dos produtos substitutos, ainda mais do que a dos fornecedores e dos
novos concorrentes, ndo €& muito expressiva nesse mercado. Devido a alta
concorréncia observada entre dentistas, a busca de maior qualificagéo profissional foi
a saida encontrada por quase 60% deles (CFO, 2005) e ainda ndo foram criadas
alternativas diretas para isso. E natural que o dentista evite a0 maximo realizar o
investimento em qualificacdo; inicialmente ele tende a atender um ndmero maior de
pacientes, ou tentar ganha-los com descontos e promogdes. Mas ao perceber que
essas praticas geram guerras de preco e promovem a destruicdo de valor, a saida
razoavel é buscar a diferenciacdo, tentando oferecer um servico de maior valor,

realizado por um profissional mais qualificado.

A grande forca competitiva desse mercado é realmente a acdo dos concorrentes
existentes que, além de tudo, sdo muito numerosos. Devido ao aumento do ndmero
de dentistas atuando no mercado que comecou a se acentuar a partir da década de 90,
0s cursos de Pos-Graduacdo também comecaram a se proliferar das mais variadas
formas. Em 2005 existiam 354 cursos de Especializagdo em Odontologia no Brasil
credenciados e reconhecidos pelo CFO, sendo 147 apenas no estado do Rio de
Janeiro. Em 1996, eram apenas 154 em todo o Pais. Esse aumento exagerado no
namero de cursos oferecidos trouxe diversas alteracdes para a dinamica competitiva,
como a reducdo dos precos das mensalidades, a escassez de professores qualificados
para ministrar as aulas, a consequente queda nos padrdes de qualidade de ensino e,
principalmente, a inundacdo do mercado por profissionais especialistas,
comprometendo ainda mais a competicdo entre os dentistas, contribuindo para a

alimentacdo do circulo vicioso descrito na se¢do anterior.

Os compradores dos servicos, ou seja, 0s proprios dentistas, apesar de terem o poder
intrinseco de deciséo sobre a compra, e por existirem muitas op¢des no mercado, nao
influenciam a competicdo de maneira td0 expressiva como 0S concorrentes.
Primeiramente por ndo possuir escala — a opc¢do pela qualificacdo € pessoal e
individual — e também pela caracteristica especifica desse servico, que € educacional.
Muitas instituicGes realizam processos seletivos para 0 ingresso nos seus cursos, ou

seja, muitas vezes ndo basta a intencdo do dentista de buscar a qualificacdo; também
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€ preciso ser aprovado e aceito para tal. No entanto, muitos dentistas assumem uma
postura de ndo se prender tanto a vinculos com uma instituicdo. Isso da um carater
mais volatil a esse mercado onde, diferentemente do ensino fundamental, médio, ou

mesmo de graduacéo, os vinculos entre alunos e institui¢des sdo bem mais instaveis.

Produtos
Substitutos

Compradores

No caso da Odontologia, os compradores e principalmente
0s concorrentes determinam a dindmica da competi¢céo

Figura 13: Forgas Competitivas em Servigos Odontologicos

Fonte: Elaborado pela autora, 2005
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4.3 Analise Estrutural dentro da Industria

O primeiro passo dessa analise é caracterizar de maneira detalhada as estratégias
dos principais concorrentes dessa inddstria. Para esse trabalho, sera feito um recorte
para que a analise possa atingir a profundidade desejada, considerando-se apenas o
Estado do Rio de Janeiro, onde atua a empresa utilizada como referéncia. As
pesquisas e os dados coletados referem-se, entdo, ao ambiente encontrado nessa
limitacdo geogréfica.

Consideraram-se competidores todas as instituicbes que ministram cursos de Pos-
Graduagdo em Odontologia pelo menos em nivel de Especializacdo, sendo que
algumas, principalmente as Universidades, ministram ainda cursos de Mestrado e
Doutorado. Esses competidores podem ser classificados em dois grupos estratégicos:
o primeiro, formado pelas Universidades e Faculdades, cujos cursos sdo chamados
“reconhecidos” pelo CFO, e o grupo das demais instituicGes, cujos cursos tém o0s
status de “credenciados” pela autarquia. O levantamento realizado contemplou

ambos os tipos existentes de competidores.

E preciso esclarecer que as Universidades e Faculdades, que compdem o primeiro
grupo estratégico, sdo os competidores naturais nesse mercado, uma vez que eles sao
os provedores do ensino superior de Graduacéo. Ja as entidades de classe e as demais
instituicbes comecaram a atuar nesse mercado por iniciativas de dentistas que
visavam a complementar a sua renda aproveitando o aumento da demanda por
qualificacdo por parte dos dentistas. Assim, pode-se considerar que esse grupo foi
gerado a partir da identificacdo de uma oportunidade de mercado, e foi justamente
ele que mais estimulou e contribuiu para a proliferacdo desenfreada dos cursos de

Especializacao.

Na verdade, no final do ano de 2004, o CFO baixou a resolugdo de numero
061/2004, suspendendo o credenciamento de novos cursos de Especializacdo
ministrados por entidades de classe e por 6rgéos oficiais da area de Saude Publica ou

das Forcas Armadas. Essa medida foi uma iniciativa do Conselho, ap06s
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entendimentos com a Secretaria de Ensino Superior do Ministério da Educagdo em
Brasilia, em direcdo a moralizacdo da Pos-Graduagdo Latu Sensu em Odontologia,
uma vez que essas instituicGes representavam, nessa época, mais de 50% das turmas
ativas de cursos de Especializacdo reconhecidos e credenciados pelo CFO e, em
muitos casos, ndo cumpriam as disposi¢oes estabelecidas na Resolugdo CES/CNE n°
1 do MEC, de 3 de abril de 2001, quanto aos cursos oferecidos por instituicdes
especialmente credenciadas para atuarem nesse nivel educacional. Assim, ainda que
no médio prazo esses competidores continuem exercendo uma influéncia
significativa sobre esse mercado, eles estdo destinados a, mais cedo ou mais tarde,
encerrarem esse tipo de atividades, ja que novos cursos nao poderdo ser criados por
eles e que a fiscalizagdo do Ministério da Educacdo tende a ser cada vez mais intensa
e expressiva, de acordo com a Portaria n° 1.180 do Ministério da Educacéo publicada
no dia 07/05/2004 no Diéario Oficial da Unié&o.

De qualquer maneira, o atual cenario competitivo desse mercado ainda inclui tanto
Universidades e Faculdades, bem como entidades de classe e instituicdes de ensino
independentes. A analise aqui apresentada foi baseada em dados fornecidos pelo
CFO sobre todas as turmas de Especializacdo cadastradas pela autarquia. A partir do
numero de turmas oferecidas por cada instituicdo, e de estimativas do valor médio
das mensalidades dos cursos de cada especialidade, foi possivel inferir valores de
faturamento das principais instituicdes presentes no mercado. Uma premissa para a
realizacdo do célculo foi considerar que todas as turmas oferecidas alcancaram o
nimero maximo possivel de alunos, igual a 12. Assim, pdde-se chegar a0 maximo
valor esperado de receita para cada instituicdo. O resultado foi um ranking das
instituicOes de ensino de Pds-Graduacdo que atuam no estado de Rio de Janeiro, de
acordo com o volume do seu faturamento bruto. Para se avaliar também a atuacéo de
Universidades publicas, considerou-se também o valor médio das mensalidades de
cada especialidade praticado no mercado, estimando-se, assim, o valor que seria
teoricamente movimentado nos cursos gratuitos dessas instituicbes de ensino. O
quadro abaixo relaciona os 25 maiores competidores desse mercado, de acordo com a

parcela de mercado estimada.
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# Instituicéo '\éa;krit Municipio
1 Universidade do Grande Rio (UNIGRANRIO) 17,6% Duque de Caxias /
Rio de Janeiro
2 Faculdade de Odontologia de Valenga (FOV) 5,2% Valenca
3 Universidade Veiga de Almeida (UVA) 5,2% Rio de Janeiro
4 Odontoclinica Central do Exército (OCEXx) 4,8% Rio de Janeiro
5 Associagao Brasileira de Odontologia —Rio de Janeiro (ABO-RJ) 4,4% Rio de Janeiro
6 Universidade Estacio de Sa (UNESA) 4,3% Rio de Janeiro
7 Instituto de Odontologia da PUC-RJ (IOPUC) 4,2% Rio de Janeiro
8 Faculade de Odontologia de Nova Friburgo (FONF) 4,2% Nova Friburgo
9 Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ) 3,9% Rio de Janeiro
10 [Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) 3,9% Rio de Janeiro
11 [Odontoclinica Central da Marinha (OCM) 3,5% Rio de Janeiro
12 |Universidade Federal Fluminense (UFF) 3,4% Niteroi
13 |Centro Universitéario Volta Redonda 3,2% Volta Redonda
14 [Associagao Brasileira de Odontologia — Petropolis 2,6% Petrépolis
15 [Associagao Brasileira de Odontologia — Niteroi 2,5% Niteroi
16 [Fac. Odontologia de Campos (FOC) 2,2% Campos dos
Goitacazes
17 [Associagdo Odontolégica de S&o Cristévao (AOSC) 2,2% Rio de Janeiro
18 [Universidade Gama Filho (UGF) 2,1% Rio de Janeiro
19 |Associagao Brasileira de Odontologia — Campos 2,1% Campos dos
Goitacazes
20 [Associacao Brasileira de Odontologia — Volta Redonda 2,1% Volta Redonda
21 |Odontoclinica de Aeronéautica Santos Dumont 1,8% Rio de Janeiro
22 [Academia Brasileira de Odontologia 1,7% Rio de Janeiro
23 [Universidade Iguacu (UNIG) 1,6% Nova Iguagu
24 |Academia de Odontologia do Estado do RJ 1,6% Rio de Janeiro
25 [Associacao Brasileira de Ortopedia dos Maxilares (ABOM) 1,4% Rio de Janeiro

Quadro 4: As 25 Maiores Instituigdes no Mercado de Pés-Graduagéo no Rio de Janeiro

Fonte: Elaborado pela autora (2005)

Analisando a parcela de mercado que cabe a cada instituicdo, e sabendo-se que

existem apenas 39 que ja foram um dia competidores, ou seja, ja& ministraram em

alguma época algum curso de Especializacdo, é possivel observar que trata-se de um

ambiente extremamente pulverizado. Excetuando-se o principal competidor, que

possui quase 20% do mercado total, o que equivale a mais de 3 vezes a parcela

correspondente ao segundo maior competidor, as demais possuem uma parcela

considerada pequena do mercado.
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Do mesmo modo que as parcelas de mercado da maioria dos competidores podem ser
consideradas pequenas, as suas estratégias também podem ser avaliadas como pouco
expressivas. Na verdade, assim como em quase toda a Odontologia, ndo ha empresas
altamente organizadas e que atuam estrategicamente nesse mercado. As iniciativas de
oferecer os cursos de Especializacdo foram praticamente todas em funcgéo de ter-se
identificado o aumento da demanda por esse tipo de qualificacdo, que por sua vez
esta diretamente relacionado ao acirramento da competicdo entre dentistas, como
ilustrado anteriormente pela figura 12. Assim, o quadro competitivo atual é composto
por instituicdes que entraram no mercado em busca de atender uma explosdo de
demanda que j& ndo acontece mais. Pelo contrario, atualmente, a concorréncia se
tornou desleal nesse mercado, com guerras de preco prejudicando ainda mais as

operacoes.

Apesar dessas condicOes atuais do ambiente competitivo, caracterizado pelo excesso
de oferta de profissionais e de cursos de Pos-Graduacdo Latu Sensu, sabe-se que um
certo nivel de demanda sempre existira, ainda que esse mercado venha a sofrer uma
queda brusca até um patamar sustentavel de competicdo. Assim, é preciso estimar
qual o tamanho atual desse mercado e quais s&o as condi¢des sustentaveis do mesmo.
Com a realizagdo desse mapeamento de competidores, que cobriu todas as
instituicdes ativas nesse mercado, também foi possivel avaliar a sua dimenséo total.
De acordo com as estimativas realizadas nesse estudo, a receita anual total das
instituicdes de Pos-Graduacdo em Odontologia que atuam no Rio de Janeiro com
Especializagdo é de no maximo R$ 30 milhdes.

O segundo passo dessa andlise geral da industria € avaliar a dimensdo e a
composicdo das barreiras de mobilidade entre os grupos estratégicos. No caso da
industria analisada, as barreiras existentes sdo nitidas e expressivas. De um lado,
encontram-se as Universidades e Faculdades, instituicbes de ensino superior
reconhecidas pelo MEC, cujos cursos de Pos-Graduagdo possuem status académico.
Do outro, as entidades de classe e demais instituicbes que, apesar do direito

adquirido de ministrar cursos de Especializacdo, tém o0 seu escopo restrito
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exclusivamente a Pds-Graduacdo latu sensu, e ndo possuem nenhum carater
académico, a excecdo da empresa analisada e de um outro competidor do mercado. A
enorme barreira que separa 0s dois grupos € justamente a natureza das instituicoes.
Naturalmente, Universidades e entidades de classe ndo poderiam competir em
condi¢des igualitarias. Apesar de mais numerosas, essas instituicdes estdo, na
verdade, fadadas a abandonar esse mercado, ou atuar perifericamente, agora
impossibilitadas de criar novos cursos. Portanto, apesar de existir essa barreira de
mobilidade forte e clara entre os dois grupos, a tendéncia desse mercado é de que um

deles deixe de existir, e conseqlientemente, a barreira entre eles.

O terceiro passo da andlise é avaliar o poder relativo de negociacdo dos grupos em
relagdo a compradores e fornecedores. Como foi dito anteriormente, os fornecedores
ndo representam uma forca competitiva expressiva nesse mercado. Porém, existe
uma nitida vantagem de um dos grupos em relacdo a compradores que, no caso, sao
os alunos. As Universidades e Faculdades, instituicdes reconhecidas pelo MEC e
Cujos cursos possuem um carater académico adicional, contam com uma certa
preferéncia por parte dos alunos na hora de escolher uma instituicdo para realizar sua
poOs-graduacdo, ndo apenas pelos cursos em si, mas também por toda a infra-estrutura
fisica e administrativa que elas podem oferecer. Assim, pode-se considerar que 0
primeiro grupo estratégico encontra-se em uma posicdo de vantagem de negociacao

com oS compradores.

O quarto passo diz respeito a posi¢do dos grupos estratégicos em relacdo a produtos
substitutos. Assim como os fornecedores, a atuacdo dessa forca competitiva também
ndo é tdo expressiva. Assim, ndo ha como caracterizar diferencas entre 0s grupos
estratégicos em relacdo a produtos substitutos se nem eles proprios sédo claramente

identificados nessa industria.

Finalmente, o quinto passo, a avaliacdo da interdependéncia entre 0s grupos
estratégicos, nesse caso, pode ser considerada relevante para a analise da industria.

Na verdade, a relacdo de interdependéncia que existe é muito sutil. Apesar de a
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concorréncia poder ser definida em linhas gerais como a competicdo entre
Universidades e entidades de classe, nas condi¢Ges atuais do exercicio da
Odontologia no Brasil, um dos grupos ndo poderia existir sem o outro. Sem as
Universidades, ndo se graduariam os dentistas, que por sua vez compdem as
entidades de classe. Ou seja, ndo existe uma relacdo de interdependéncia, mas sim de
dependéncia, uma vez que a existéncia das entidades de classe seria prejudicada pela
extingdo das Universidades, mas a reciproca nao é verdadeira. Portanto, ndo pode-se
esperar que nenhum momento competitivo hostil ocorra vindo das entidades de
classe em direcdo as Universidades, pois isso teria efeitos negativos sobre a sua

propria atuacao.
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4.4 O Ecossistema de Negdcios

Assim como na andlise estrutural da industria apresentada anteriormente, para o
desenho do ecossistema de negocios representativo, também € necessario um recorte
geografico. Dessa forma, serdo aqui consideradas somente as instituicdes de ensino

de Pos-Graduagdo em Odontologia atuantes no Estado do Rio de Janeiro.

Além disso, serdo considerados também o0s aspectos ja levantados pelas analises
anteriores, como a caracterizacdo dos competidores, dos grupos estratégicos, a
relacdo entre eles, as peculiaridades desse mercado, entre outros pontos relevantes

citados.

Feitas as consideracdes iniciais sobre as fronteiras do ecossistema e levantados os
aspectos pertinentes a essa analise, chegou-se aos participantes dos ecossistemas em

questdo, mostrado no quadro a seguir.

Classificacao

Componente
(para empresas)

Atuagédo

Clinicas radiolégicas e laboratérios de protese commodity
Materiais e equipamentos odontolégicos commodity
Fornecedores Equipamentos e suprimentos de informética commodity @
Livros e material cientifico commodity
Bancos comerciais commodity
Potenciais Parceiros clleatiie B8 e
Operacionais C_lr_urgloes Plasticos n!cho
Fisioterapeutas nicho

Clientes Diretos

Cirurgides Dentistas
Pacientes

néo aplicavel

Clientes Indiretos

Clinicas Odontolégicas
Empresas
Orgdaos Publicos

nao aplicavel

Concorrentes Atuais

Universidades

alicerce/dominador

Grupo Estratégico | Faculdades de Odontologia alicerce
. Entidades de Classe nicho
Concorrentes Atuais o - ich
Grupo Estratégico Il Instituicoes dg en5|,nol|ndependentes nicho
Orgéos de salde publica e das For¢as Armadas nicho
Potenciais Concorrentes | Universidades estrangeiras nicho

Ambiente Externo

Conjuntura econémica

Governo (Unido, Estado e Municipio)
Sindicatos

Mercado de Trabalho

nao aplicavel

Orgéos Reguladores

Ministério da Educacgéo (SESu, INEP, CAPES)
Conselho Federal de Odontologia

alicerce
alicerce

C G Ge® Geb

O Menor influéncia ———» ‘ Maior influéncia

Quadro 5: Ecossistema de Negdcios

Fonte: Elaborado pela autora (2005)
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Como dito anteriormente, os fornecedores ndo exercem influéncia significativa sobre
0 ambiente competitivo representado no ecossistema. Eles existem, mas a sua
atuacdo, classificada como commodity no &mbito do ecossistema, ndo influencia
diretamente a maneira como ocorre a competicdo. Da mesma maneira, potenciais
concorrentes, potenciais parceiros operacionais, clientes indiretos e o ambiente
externo em si, apesar de terem sido citados como componentes no quadro anterior,
também atuam influenciando muito pouco a dindmica da indUstria. E importante
considerar a sua existéncia, mas uma analise mais profunda das suas caracteristica
ndo € essencial. Exceto pela condicdo do excesso de profissionais no exercicio da
Odontologia, fator que se encaixaria na chamada conjuntura econonémica do
ecossistema, mas j& analisado anteriormente, nenhum outro topico é realmente

relevante para a analise desse ambiente.

Com um papel um pouco mais expressivo figuram os cliente diretos, ou seja, 0S
dentistas alunos das instituicBes, e o pacientes atendidos nas atividades clinicas dos
cursos. Ambos possuem, atualmente, um poder de barganha significativo, uma vez
que a proliferacdo desenfreada de competidores nesse mercado, ou seja, 0 aumento
da oferta, gerou uma expressiva redugdo nos precos, sejam das mensalidades dos
cursos, ou dos proprios tratamentos. Assim, esses clientes diretos, cujos vinculos
com as instituicbes muitas vezes sdo sutis, ttm mais liberdade para transitar entre

competidores, afetando significativamente a dindmica competitiva.

Assim como os clientes diretos, o grupo estratégico de competidores formado
essencialmente pelas entidades de classe também exerce uma influéncia significativa
sobre o ecossistema. Apesar de pulverizadas, essas instituicdes controlam cerca de
metade das vagas nos cursos oferecidos e a sua entrada nesse mercado representa
justamente o aumento excessivo do numero de competidores, sendo, assim, as
principais responsaveis pelo surgimento de praticas destruidoras de valor, como as
guerras de precos atualmente comuns. A sua atuacgdo individualizada e pontual pode

ser classificada como nicho dentro do ecossistema.
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Como é possivel observar, as Universidades e Faculdades obtiveram a classificacéo
de alicerce. Isso porque elas claramente apresentam as caracteristicas que
determinam essa classificacéo, ou seja, a existéncia de uma certa dependéncia das
demais empresas em relacdo a elas, o fato de elas serem a principal, sendo Unica,
fonte de avancos tecnologicos e também por exercerem tanto o papel de
concorrentes, pois oferecem cursos de pos-graduacdo em Odontologia, como o papel
de fornecedoras, de alunos graduados — ou seja — elas sdo o0 centro e o “alicerce” da

complexa dindmica das institui¢cdes de Ensino Superior.

Na verdade, é preciso esclarecer que essa classificacdo de alicerce é correta apenas
quando consideramos as Universidades e Faculdades que apresentam um minimo de
empenho em realmente gerar tecnologia e prover o Ensino Superior, mais do que 0s
seus fins lucrativos. Algumas Universidades e Faculdades atuam sem ddvida como
alicerces; porém, umas outras, preocupadas unica e exclusivamente em aproveitar o
“fildo” da Pds-Graduacdo em Odontologia, atuam na verdade como dominantes.
Oferecendo o maior numero possivel de cursos, com a menor carga horaria
permitida, e 0 minimo necessario de conteido, algumas institui¢cbes quase vendem os
titulos de especialistas e de mestrado, em programas de Pds-Graduagdo com apenas
dois ou trés dias de aula por més e bem pouco conteldo de pratica clinica e/ou
académico cientifica. Essa pratica, além de lesar o aluno dentista, prejudica
imensamente 0 ambiente competitivo, inundando o mercado com profissionais
titulados sem competéncia, alimentando a instabilidade do ecossistema. A atuacéo de
modo a extrair o m&ximo de valor possivel da cadeia, sem a preocupagdo com 0

equilibrio do ecossistema, caracteriza claramente a atuacdo do dominante de valor.

Além das Universidades e Faculdades, os orgaos reguladores dessa industria, no
caso, 0 Ministério da Educacdo e o Conselho Federal de Odontologia, também
exercem uma grande influéncia sobre a competicdo, em funcdo do poder que
possuem. Uma portaria do Ministro da Educacdo, ou um ato normativo do Conselho,
podem ter implicacdes seriissimas sobre a atuacdo das instituicdes de ensino de Pos-
Graduacao em Odontologia. Ja citadas anteriormente, a resolucdo 061/2004 do CFO

e a Portaria 1180 do MEC, desde que ndo revogadas e cumpridas de maneira devida,
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alterardo significativamente a dindmica da competicdo nesse mercado. Isso
caracteriza, portanto, a relacdo de dependéncia das demais partes envolvidas em
relacdo a esses 0rgdos reguladores. Além disso, considerando-se que a intencdo das
suas iniciativas é de trazer efetivas melhoras nas condi¢Ges de ensino e de exercicio
da Odontologia no Pais, como fica claro no caso dos exemplos citados aqui, também
fica caracterizado o alicerce de um ecossistema, que busca sempre o equilibrio e a

saude do ambiente como um todo.
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4.5 Anélise SWOT - Oportunidades e Ameacas

ApOs observar as caracteristicas da evolucdo da inddstria, a atuacdo das forcas
competitivas e realizar a analise estrutural e do ecossistema de negdcios, foi possivel
avaliar quais as oportunidades e ameacas que se encontram nesse mercado, que serao

detalhadas a seguir.

A primeira oportunidade identificada para as empresas que atuam nesse mercado é
bem intuitiva: a expansdo da linha de produtos. Especificamente, isso significaria
oferecer cursos de outras especialidades que uma instituicdo eventualmente nédo
ofereca. Ou mesmo oferecer cursos de diferentes niveis de aprofundamento em uma
especialidade, desde iniciacdo e atualizagdo até a propria especializagdo. Em ambos
0S casos, a intencdo é a mesma: oferecer uma gama maior de servicos para 0S seus
clientes. Desde que bem aceitos, novos cursos sdo uma oportunidade para as
empresas de aumentar o faturamento e tambeém de diminuir a sua taxa de ociosidade,

aumentando o aproveitamento da sua capacidade instalada e dos seus ativos.

Uma oportunidade relacionada como a citada anteriormente € de entrar em novos
segmentos de mercado. As oportunidades se relacionam uma vez que, para entrar em
um novo mercado, muitas vezes é necessario expandir a linha de produtos. Porém, a
reciproca nao é verdadeira: pode haver oportunidades de outros produtos para o
mesmo segmento de mercado. De qualquer maneira, na indastria analisada, uma
oportunidade de novo segmento de mercado é oferecida para a maioria dos
competidores, que ainda oferece apenas cursos de Especializacdo, ou seja, Latu
Sensu. A oportunidade identificada € de entrar no segmento mais “académico” do

mercado, oferecendo cursos de Pds-Graduacao Strictu Sensu.

Porém, essa ndo é uma oportunidade que se oferece a qualquer competidor do
mercado. As entidades de classe, por exemplo, sempre tiveram 0 Seu escopo
operacional reduzido aos cursos de Especializacdo, autorizados pelo CFO até o final
de 2004. Porém, a partir desta data, tais entidades poderdo somente iniciar novas

turmas de Especializacdo nos termos das autoriza¢fes ja concedidas, ou seja, nos
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termos e nas especialidades ja& determinadas. Além disso, para o oferecimento de
Pbds-Graduacgdo Strictu Sensu, € preciso que o competidor encontre-se no grupo
estratégico formado pelas instituicdes de ensino superior, representado pelas
Universidades e Faculdades. Dessa forma, a proxima oportunidade identificada, a de
mudanca de grupo estratégico, que também permitira 0 acesso a outra oportunidade,
de atender outro segmento de mercado, ndo estara acessivel as entidades de classe.
Na verdade, essa oportunidade aparentemente encontra-se realmente acessivel apenas
para a empresa analisada nesse trabalho. Apenas um segundo competidor poderia até
ter esse acesso, porém, suas caracteristicas, bem como a maneira como vem
conduzindo as suas operagdes mostram, aparentemente, que esse ndo € o seu

interesse.

A suspensao das autoriza¢bes do CFO para as entidades de classe ministrar cursos de
Especializacdo também aponta para mais uma oportunidade. Impossibilitadas de
oferecer novos cursos, e restritas a apenas renovarem as turmas das autorizagdes ja
anteriormente concedidas, algumas entidades tendem a diminuir a sua atuagdo no
mercado, ou mesmo a eventualmente se retirar dele. Isso geraria um enfraquecimento
cada vez maior do grupo estratégico formado pelas entidades de classe, até a total
extingdo da sua atuacdo nesse mercado. Essa € uma oportunidade para os demais
competidores, aqueles que continuarem no mercado, de absorver os clientes e a

parcela de mercado deixados pelas entidades de classe.

Uma outra oportunidade identificada, ainda pouco explorada no Brasil, é a de seguir
uma linha de pesquisa com aplicabilidades praticas. Muitos recursos sdo gerados por
instituicbes no exterior que se dedicam a pesquisa de novas técnicas ou de novos
materiais odontologicos. No Brasil, e especificamente no Rio de Janeiro,
praticamente inexistem exemplos de tecnologias geradas por instituicGes de ensino e
amplamente utilizadas pela comunidade odontolégica. Uma vez que isso é uma
pratica relativamente comum em outros paises, essa poderia ser uma linha a ser

explorada pelos competidores desse mercado.
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Finalmente, uma ultima oportunidade identificada foi a de estabelecer parcerias
estratégicas com outras empresas que atuem na Odontologia, tais como fornecedores
de materiais ou de equipamentos odontoldgicos, ou mesmo clinicas radiologicas ou
de atendimento odontoldgico. Essas empresas encontram-se em uma posi¢do mais
exposta as tendéncias da Odontologia. Em um contato didrio com dentistas e
pacientes, além de coletar informacdes precisas e relevantes sobre as necessidades
dos clientes, eles ainda podem efetuar o0 modo mais expressivo de propaganda
utilizado nesse mercado, o “boca-a-boca”. As indicagdes pessoais, segundo Varios
profissionais que atuam na Odontologia, assim como especialistas em marketing de
servigos, sdo a maior fonte de pacientes, assim como de alunos para cursos de Pds-
Graduagdo. Assim, uma parceria estratégica com um agente influente no mercado
representa uma oportunidade de estar proximo das necessidades e expectativas dos
clientes e de fazer divulgacdo dos seus servicos da maneira mais eficiente possivel.
Em um mercado altamente pulverizado, onde as iniciativas em sua maioria sdo pouco
profissionais e buscam essencialmente extrair o méximo de valor possivel, sem
considerar a saude do ecossistema como um todo, parcerias ainda estdo além da
compreensdo da maioria dos gestores. E, por isso, representam uma oportunidade

ainda mais atraente.

As ameagas identificadas estdo mais relacionas a condigdes conjunturais do préprio
mercado do que aos proprios competidores em si e as suas estratégias. Na verdade, a
condicdo de saturacdo da Odontologia, citada anteriormente, € responsavel pela

maioria das ameacas descritas a seguir.

A primeira e talvez a mais perigosa delas é justamente a crise conjuntural prestes a
ser descoberta pelos profissionais que atuam na Odontologia. Como comprovado
pelas analises dos numeros fornecidos pelo CFO, a industria como um todo esta
quase atingindo o ponto de inflexdo da curva S que representa a sua evolucdo, ou
seja, o ponto a partir do qual € iniciado o seu declinio. Essa crise devera representar
um enxugamento inicial do mercado, até que ele se estabilize no patamar sustentavel
que ja foi ultrapassado ha bastante tempo. O grafico a seguir representa uma

ilustracdo tedrica do que pode ocorrer com a Odontologia a partir do momento em
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que o proprio mercado perceber o quéo insustentavel ele se tornou. A linha escura
continua representa o patamar ideal de dentistas de acordo com a proporc¢édo sugerida

pela OMS de 1.500 habitantes por profissional.
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Gréfico 8: llustracdo da Crise da Odontologia — Especialistas no Rio de Janeiro
Fonte: Elaborado pela autora, dados até 2004 do CFO (2005)

Todo esse periodo anterior ao ponto em que o mercado encontrard o patamar
sustentavel de competicdo sera extremamente dificil para os competidores. Serdo
anos até que a situacéo se estabilize, anos em que ainda havera um grande excesso de
profissionais no mercado. O lado positivo é que o pice da saturacdo da Odontologia
estd proximo e, a partir dessa data, a situacdo sO tende a melhorar. Porém, ainda

existe um longo caminho até que ela se estabilize.

Uma outra ameaga identificada seria uma eventual mudanga nas necessidades dos
clientes nesse mercado, gerada pela crise iminente. A dificil situacdo em que se
encontra a Odontologia poderia alterar a percepcdo dos dentistas, fazendo-os
procurar outras alternativas para a competicdo acirrada além da qualificacdo atraves
de Po6s-Graduagdo. Poderia eventualmente até ocorrer um abandono expressivo da

profissdo por parte de alguns deles, uma vez que a remuneracao desses profissionais
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vem caindo cada vez mais, e atualmente é possivel encontrar dentistas trabalhando

por valores equivalentes a bolsas-auxilio de estagiarios de outras areas.

Com a eventual diminuicdo do numero de profissionais de Odontologia ap6s a
retomada da direcdo sustentavel do mercado, ocorrerd, consequentemente, uma
diminuicdo do numero de potenciais clientes para as instituicdes de ensino. Isso
representard uma outra ameaca: 0 aumento do poder de barganha dos clientes em
relagdo aos competidores nesse mercado, 0 que seria uma alteracdo negativa e

significativa na dinamica da competicéo.
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5. ESTUDO DE CASO - EMPRESA DO SETOR DE SERVICOS
ODONTOLOGICOS

Para a construcdo do modelo apresentado nesse estudo, serdo observadas as
necessidades e as peculiaridades do caso de uma empresa de servigos profissionais
que atua ha mais de dez anos no segmento de servigos odontoldgicos, oferecendo

cursos de Pds-Graduacdo e atendimento em Odontologia.

Analisar a performance dessa empresa, 0 seu desempenho histérico e atual, a sua
configuracdo organizacional, entre outros aspectos, serd fundamental para a

construcdo do modelo proposto nesse trabalho.

Nesse capitulo serdo apresentados:
e um breve historico e uma descri¢ao das suas operagoes;
e uma profunda anélise operacional e financeira;
e uma analise dos seus pontos fortes e fracos;

e um diagnoéstico das suas competéncias essenciais e dos fatores criticos de

sucesso internos e

e um diagnostico final da sua situacéo estratégica.

As analises aqui propostas visam a responder as seguintes perguntas, essenciais para

0 processo de planejamento estratégico:
e Como anda o desempenho operacional e financeiro da empresa?
e Quais sdo os pontos fortes e fracos e as competéncias essenciais da empresa?
e Qudo bem a estratégia presente esta funcionando?

e Quais sdo os problemas estratégicos que a empresa enfrenta?
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5.1 Historico e Descricao das Operagoes

A empresa que sera utilizada como referéncia para o modelo foi criada em 1994, na
cidade do Rio de Janeiro, com o inicio das atividades dos cursos de iniciacdo em

Ortodontia.

Desde a sua criagdo, ela passou por uma série de mudangas para 0 aumento de sua
capacidade operacional. Foram 3 grandes saltos de capacidade, com reformas na sua

estrutura fisica e organizacional para garantir a ampliacao.

Essas obras também foram responsaveis pela adequacao da estrutura aos mais altos
padrGes de instalagbes da Odontologia. As duas clinicas, utilizadas para 0s
atendimentos dos mdédulos praticos dos cursos, contam com equipamentos muito
sofisticados, de alto padrdo. Alem disso, foram seguidos rigorosamente 0s
procedimentos de biosseguranca durante todo o projeto, 0 que tornou a instituigéo

uma referéncia também em termos de instalacGes.

Apesar dessas iniciativas de crescimento e de expansdo, 0 escopo operacional da
empresa sempre permaneceu 0 mesmo: desde a sua criacdo, trata-se de ministrar
cursos de pos-graduacdo em Odontologia. Vérias especialidades j& foram tema dos
cursos oferecidos: Odontopediatria, Endodontia, Cirurgia... Porém, a veia principal
da empresa, acompanhando a tendéncia do mercado na ultima década, é a
Ortodontia. Os cursos dessa especialidade foram os primeiros a ser oferecidos e

sempre representaram a maior parte do faturamento dessa instituicdo de ensino.

Além da variedade de temas, os cursos também diferem em nivel de
aprofundamento. H& cursos de iniciacdo, atualizagdo, aperfeicoamento, até a
prestigiada especializacdo, que confere o cobicado titulo de Especialista aos alunos,
reconhecida pelo Conselho Federal de Odontologia (CFO), autarquia responsavel

pela centralizacdo das informacdes sobre cursos de Especializacdo registrados e
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reconhecidos, bem como sobre o numero de inscritos em todo o Brasil, entre
Cirurgides-Dentistas, Auxiliares de Consultorio Dentério, Técnicos em Higiene

Dental, Técnicos em Protese Dentdria, Auxiliares de Protese Dentéria e Clinicas.

Apesar de a sua criacdo datar de mais de dez anos atras, apenas em 2004 puderam ser
observadas as primeiras iniciativas no sentido de orientar estrategicamente as suas
operacdes. Nesse sentido, foram definidos, pela primeira vez, missdo e visao da

empresa, enunciados a seguir.

Missdo: “Somos prestadores de servigcos educacionais na area de
Odontologia, voltados aos Cirurgides Dentistas, oferecendo
formacdo profissional em nivel de pos-graduagdo, com
especializacdo completa (técnica e de mercado) para 0 negdcio
Especialidade em Odontologia, fundamentados em crencas e valores,

com qualidade de nivel internacional.”

Visdo: “Queremos nos posicionar, por meritos, entre as melhores e
mais conceituadas instituicdes de ensino superior de pos-graduagédo

em Odontologia do estado do Rio de Janeiro”.

Apesar dessas iniciativas no sentido de trazer uma vertente estratégica para as suas
operacdes, e apesar da diversa gama de cursos oferecidos e das étimas instalagdes
que possui, a empresa ndo tem apresentado um desempenho financeiro satisfatorio.
As receitas ndo acompanharam o crescimento das despesas nos Gltimos anos, a taxa
de ocupacdo da capacidade instalada continua baixa e, consequentemente, o retorno

dos investimentos parece cada vez mais distante para 0s acionistas.

E fato que até hoje nunca houve uma iniciativa efetiva de planejamento estratégico.

Todo o crescimento da empresa foi acontecendo, sem ser de maneira estruturada. Os
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seus gestores a conduziram com base na intui¢do, nas percepcdes, sempre buscando
altos padrdes de qualidade, € fato, mas sem a énfase estratégica. Marketing, por
exemplo, passou a figurar como assunto importante na pauta dos gestores apenas a
partir de 2003, quando observaram, pela primeira vez, a estagnacdo do nivel de

receitas.

Para os gestores da empresa, bastava que uma empresa atuasse com seriedade no
mercado e que estivesse de acordo com altos padrGes de qualidade para que os
clientes reconhecessem o valor do servico prestado por ela. Infelizmente, o segmento
de servicos odontoldgicos Ihes mostrou uma realidade bem diferente. Cada vez mais
0 preco se tornava um fator determinante na aquisi¢do dos servicos e para a empresa,

de pequeno porte, competir por custo ndo era uma opcao, devido a falta de escala.

Assim, essa empresa representa de maneira contumaz a maioria das iniciativas em
Odontologia no Pais: individuais e amadoras sob o ponto de vista estratégico, sem
resultados expressivos. As analises apresentadas a seguir fornecerdo uma idéia mais

precisa da sua atual situacao.
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5.2 Analise do Desempenho Financeiro e Operacional

Primeiramente, é preciso esclarecer que todos os dados financeiros aqui apresentados
foram deflacionados por um indice de corre¢do de modo a refletir de maneira mais

precisa a realidade financeira da empresa estudada.

O indice escolhido para essa correcdo foi o IPC-FIPE (indice de Precos ao
Consumidor, medido pela Fundagéo Instituto de Pesquisas Econdmicas) que, apesar
de ser calculado com base nos pre¢os praticados no municipio do Séo Paulo, é o que
melhor reflete a condicdo operacional da empresa, cujas receitas sao derivadas unicas

e exclusivamente dos seus clientes, ou seja, dos consumidores.

Além disso, é pertinente justificar a utilizacdo de valores indexados em base 100 para
toda a analise apresentada. Optou-se por realizar a analise dessa forma de modo a
preservar a identidade e a privacidade dos dados financeiros da empresa, a pedido
dos seus gestores. Assim, pelos mesmos motivos que explicam a auséncia do nome
do centro de estudos no trabalho, os valores nominais da analise financeira também

foram omitidos.

Ao analisar financeiramente uma empresa, 0 primeiro quesito de avaliacdo que €
lembrado é o retorno, uma dimensdo que fornece uma visdo clara da sua saude

financeira e da atratividade desse negocio.

No caso do centro de estudos, a medida escolhida para a avaliagéo desse quesito foi 0
retorno sobre patriménio liquido, devido a dificuldade de quantificar com preciséo o
valor dos ativos da empresa, para o calculo de indices como retorno sobre ativos
(ROA). Além disso, os valores de investimentos, para o eventual calculo de retorno
sobre investimento, sdo muito dispares entre um ano e outro de operagdo, o que faz

com que esse indice ndo reflita a realidade de retorno da empresa em cada ano. A
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série historica dos valores do patriménio liquido proporciona uma visdo muito mais

precisa nesse aspecto.

O gréfico a seguir mostra a evolugdo dos valores calculados do retorno sobre

patrimonio liquido da empresa estudada.

Gréfico 9: Retorno sobre Patrimdnio Liquido
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2006)

Como é possivel observar através do grafico anterior, o retorno atingido pela
empresa, ap0s um periodo de leve ascensdo, passou a um estagio de declinio
acentuado. Na sequéncia da analise faz-se pertinente investigar qual a causa da queda

do retorno.

Uma hipGtese seria um inchamento do patriménio liquido, que poderia estar
corroendo os lucros da empresa no calculo do retorno. Porém, como podemos
constatar no grafico a seguir, o patriménio liquido, apesar de uma leve tendéncia de
ascensdo, nao apresentou um crescimento subito e/ou acentuado no periodo

correspondente ao inicio da queda dos retornos.
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Gréfico 10: Patriménio Liquido
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2006)

A segunda possibilidade seria investigar se houve uma queda acentuada dos lucros
nesse periodo, que teria como consequéncia esse efeito negativo sobre o retorno.
Como mostra o gréafico seguinte, isso foi exatamente o que ocorreu. Apos um periodo

de ascenséo do valor dos lucros, pode ser observada uma queda brusca dos mesmos.
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Grafico 11: Lucros Anuais (valores deflacionados e indexados)
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)

Porém, mais uma investigacéo se faz relevante: o que teria causado a reversdo do
quadro ascendente dos lucros da empresa? Pode ter ocorrido tanto um aumento

expressivo das despesas, como um subito declinio das receitas.
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O grafico a seguir, que ilustra os valores das despesas da empresa ao longo do tempo,
mostra que, apesar de uma leve tendéncia de alta, elas se mantiveram em um patamar

estavel, tendo uma variacao total, de 1999 a 2004, de 11%.
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Grafico 12: Despesas Anuais (valores deflacionados e indexados)
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)

Porém, o mesmo ndo pode ser observado em relacdo as receitas. O grafico 5 mostra a
variacdo das receitas da empresa, que atingiram um valor maximo em 2001, apés um
periodo de ascensdo, e em seguida entraram em declinio, chegando, em 2004, a

apresentar até uma reducao, de cerca de 1%, em relagdo a 1999.
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Grafico 13: Receitas Anuais (valores deflacionados e indexados)
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)
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Esse pico de receitas ilustrado no grafico, com a sequencial queda do faturamento,
explica claramente o declinio apresentado nos lucros, e consequentemente nos
retornos obtidos, nessa mesma época. A partir de 2001, a empresa comegcou a
experimentar dificuldades operacionais, com sintomas como a alta taxa de ociosidade

da capacidade instalada.

Foi realizado um calculo preciso da capacidade instalada da empresa ao longo dos
anos. Com base no nimero de equipamentos de atendimento odontoldgico, bancadas
de laboratorio e vagas nas salas de aula, e também nos turnos possiveis de
oferecimento de cursos, e fazendo-se alguns descontos operacionais de capacidade
para chegar de um valor nominal a um valor real, foi possivel avaliar a taxa de
ociosidade da instituicdo. O quadro abaixo reune alguns dos parametros utilizados

para esse calculo.

VAGAS EM CAPACIDADE CAPACIDADE
ANO oponToloGicos  LARORATORIOS  SAASDE  stuanwis  NOMMAL L EFETWA
1994 12 16 50 68 275.808 92.916
1995 12 16 50 68 275.808 92.916
1996 12 16 50 68 275.808 92.916
1997 12 16 50 68 275.808 92.916
1998 12 16 50 68 275.808 92.916
1999 12 16 50 68 275.808 92.916
2000 12 16 50 68 275.808 92.916
2001 12 16 50 68 275.808 92.916
2002 12 16 50 68 275.808 92.916
2003 24 34 50 68 381.888 128.412
2004 24 34 50 68 381.888 128.412

Quadro 6: Capacidade Instalada, em vagas/hora

Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)
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Além do célculo da capacidade instalada, foi preciso avaliar como ela vinha sendo
aproveitada, ou seja, qual era a capacidade utilizada efetivamente. Para isso, foi feito
um levantamento dos cursos oferecidos pela instituicdo e do numero de vagas
preenchidas em cada um deles. O resultado desse levantamento esta no grafico 6, que

ilustra 0 nimero de vagas/hora oferecidas e ocupadas a cada ano.
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Gréfico 14: Capacidade Utilizada(em vagas/hora)
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)

E possivel observar claramente como a maior utilizacdo da capacidade instalada no
ano de 2001, e a sua queda na sequiéncia, foram as verdadeiras responsaveis pelos
resultados evidenciados pelos graficos da analise financeira. Tanto a queda do
retorno, como a dos lucros e das receitas sdo consequéncia da queda da taxa de

utilizacdo da capacidade instalada.

A seqliéncia de desdobramento das analises realizadas é ilustrada na pagina a seguir.
Primeiramente, € mostrado como, a partir do desempenho insatisfatorio dos retornos
da empresa, chegou-se a queda das suas receitas apos o ano de 2001. A seguir, 0
desdobramento parte da queda dos lucros, passando pelas receitas e chegando até a

taxa de utilizacédo da capacidade instalada.
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Grafico 15: Resumo da Analise Financeira
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)
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Grafico 16: Resumo da Analise Financeira/Operacional
Fonte: Elaborado pela autora, dados da empresa (2005)
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Acompanhando a sequéncia das andlises apresentadas, fica comprovado, mais uma
vez, qual é a raiz dos problemas da empresa: a baixa taxa de utilizacdo da sua

capacidade.

Assim, a partir da realizacdo dessa analise financeira e operacional ja € possivel
identificar, de maneira preliminar um caminho a ser seguido no sentido de alcancar
melhorias no seu desempenho: a empresa precisa alavancar a sua capacidade

instalada, buscando retornar a trajetdria ascendente de lucro e retorno.
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5.3 Anélise SWOT - Forgas e Fraquezas

Além das analises financeiras e operacionais, € muito importante avaliar qual o status
da empresa em termos estratégicos. Nesse ambito, faz-se necessaria a analise SWOT,
aqui enfatizando apenas os pontos fortes e fracos da empresa, buscando uma viséo

geral da sua situagdo estratégica.

O primeiro ponto forte, a cultura arraigada da empresa de crencas e valores, €
muito relacionada aos proprios gestores, também acionistas, que desde a sua
fundacdo sempre buscaram seguir todos os padrBes éticos e morais no exercicio da
Odontologia, assim como agir de maneira honesta e correta com todos 0s
funcionarios, fornecedores, clientes, parceiros e colaboradores. Essa determinacao,
estabelecida hd mais de dez anos, gerou uma cultura muito forte de seriedade, de
profissionalismo, sob o ponto de vista odontologico e do ensino, e de honestidade
dentro da empresa, que se reflete até hoje na maneira como os funcionarios se
relacionam entre si e com os clientes. Isso faz com que o ambiente interno da
empresa seja bastante saudavel e também mais favoravel a eventuais mudangas que
visem ao bem corporativo. Essa caracteristica é um grande diferencial, especialmente

quando falamos da implementacéo de acdes estratégicas.

Essa cultura também se reflete no segundo ponto forte da empresa, que € o
relacionamento com o0s seus clientes. Os alunos do centro de estudos sdo
gerenciados de maneira personalizada, recebendo toda a atencdo dos professores e
coordenadores dos cursos, 0 que é uma pratica muito rara nesse mercado. Na maioria
das instituicGes de ensino, até pelo porte delas, que normalmente sdo bem maiores,
0S cursos sdo muito pouco customizados: as turmas sdo mais numerosas e maiores e
0 tempo e a atencdo dos professores mais escassos. Na empresa analisada, o relato
dos alunos é bem diferente. A percepc¢éo € de um ambiente familiar, de ajuda mutua
e de confianca e reciprocidade. Além disso, os alunos tém total abertura para, apos a
conclusdo dos cursos, voltarem a instituicdo para esclarecer davidas, ou para

aconselhamento no planejamento de eventuais casos mais complicados. Esse tipo de
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abertura de relacionamento ndo é encontrado em nenhuma outra instituicdo nesse

mercado, segundo alunos provenientes de diversas outras instituicoes.

O terceiro ponto forte é quase uma consequéncia do primeiro ponto, a cultura da
empresa. Em funcéo dessa diretriz de honestidade e de profissionalismo que sempre
norteou as suas operacdes, a mesma hoje goza de uma reputacdo idonea no
mercado, o qual é ciente dos seus valores e das suas praticas. Ela & um referencial de
boa pratica profissional, o que € uma grande vantagem em um mercado onde muitos
atuam de maneira antiética, visando apenas ao bem proprio e ndo ao melhor para o

aluno ou paciente.

A estrutura fisica e as instalac6es da instituicdo também sdo um ponto forte. Muitos
competidores oferecem cursos em péssimas condicdes fisicas, sem a preocupacao de
oferecer conforto e seguranca aos dentistas ou aos pacientes atendidos nos modulos
praticos dos cursos. A instituicdo de ensino dispde de equipamentos e instalacdes
modernas, oferecendo 6timas condi¢des para o desenvolvimento e o aprendizado dos

alunos.

Um outro ponto forte € o credenciamento da instituicdo junto ao MEC -
Ministério da Educacdo e Cultura, instancia regulatéria maxima do ensino superior
do Brasil. A maioria das instituicdes de ensino que competem nesse mercado néo se
preocupam com qualquer tipo de credenciamento ou se contentam com o
reconhecimento do CFO, que confere o titulo de Especialista aos seus egressos e que
permite a sua atuacdo como profissional especialista naquela determinada
especialidade da Odontologia. Porém, o reconhecimento do MEC, além de
automaticamente assegurar o credenciamento do CFO, ainda confere o status
académico aos cursos, reconhecidos como pos-graduacdo latu sensu, titulo minimo
exigido para a atuacdo do profissional como docente de ensino superior. Assim, a
instituicdo de ensino possui um status diferenciado em relagdo a muitos outros
“centros de estudos”, “institutos” etc. por estar apta a conferir titulo académico e

profissional aos seus egressos.
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Finalmente, o ultimo ponto forte se relaciona com as instalacbes e com a reputagéo
da empresa, mas em relacdo a qualidade dos servicos prestados. Além dos valores
arraigados na empresa, a questdo da qualidade sempre foi uma das principais
prioridades dos seus gestores, 0 que resultou no reconhecimento, até por parte de
outras instituicdes de ensino, dos padrdes de qualidade oferecidos pela empresa. Isso
pode ser comprovado por diversas indicacdes espontaneas de outros profissionais ou
instituicbes do mercado, que encaminharam pacientes para os mdédulos praticos

oferecidos por saberem do nivel de qualidade do servigo prestado pela empresa.

A gqualidade foi tdo enfatizada ao longo dos anos que muitas vezes a preocupacao
pOde ser considerada excessiva, 0 que remete ao primeiro ponto fraco da empresa.
Sabemos que em gestdo de servicos existem os critérios qualificadores de pedidos
(condi¢Bes minimas necessarias para uma empresa prestar um servigo) e 0s critérios
ganhadores de pedidos, que sdo responsaveis pela efetiva compra do mesmo. O que
aconteceu na empresa até hoje é que a qualidade dos servicos e dos processos foi
priorizada da mesma maneira para os critérios ganhadores de pedidos como para 0s
qualificadores. Isso representa uma certa falta de foco no que deveria ser prioritario
para a empresa. O investimento em qualidade dos critérios ganhadores de pedidos,
uma vez que os critérios qualificadores estejam atendidos, € muito mais importante

para empresa, pois seu retorno € bem mais rapido.

O segundo ponto fraco é uma das explicacOes para o atual desempenho financeiro e
operacional da empresa. Ela é gerida hoje por uma administracao do tipo familiar,
onde 0s acionistas, membros de uma mesma familia, sdo os responsaveis pela gestao
do negdcio. Isso, apesar de garantir que 0s gestores se comportem como donos e que
visem a geracdo de valor para o acionista o tempo todo, acaba condenando a empresa
a ndo possuir uma gestdo profissional. No caso da instituicdo de ensino, a situacao
ndo é tdo grave, pois ndo ha conflitos de interesses entre as partes envolvidas na
gestdo. Porém, a absorcdo de problemas familiares no dia-a-dia da empresa é uma

realidade, assim como uma lacuna de preparo formal administrativo para a gestéao.
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O terceiro ponto fraco €& decisivo para a sua competitividade: o carater
independente das suas operacgdes. Por ser uma empresa relativamente jovem, ao
competir com universidades e associagOes de classe, cujas fundagGes datam de mais
de quarenta anos atras, a instituicdo é prejudicada pela falta de conhecimento do seu
nome pelo publico em geral. Os dentistas acabam optando por fazer cursos em outras
instituicbes, muitas vezes de reputacdo duvidosa, apenas por desconhecimento do
nivel de servigo por ela prestado. Muitas pessoas fisicas e instituicdes privadas optam
por estabelecer convénios com universidades ou com institui¢es de classe, visando
apenas interesses financeiros e particulares imediatos, sem muito compromisso com
padronizacdo, continuidade e evolucdo. Porém, esse tipo de estratégia nunca foi

adotada pela empresa analisada.

Um outro ponto fraco critico € a falta de escala. Em um mercado onde a competicao
envolve grandes universidades privadas, com foco exclusivamente comercial, para
uma empresa de pequeno porte € muito complicado competir. Os grandes
concorrentes nesse mercado pagam os professores “no atacado”, pois possuem uma
enorme variedade de cursos em que eles podem ser alocados — e em servigos, 0S
custos de pessoal sempre sdo 0os mais pesados. Além disso, podem sustentar uma
estrutura administrativa maior e mais eficiente, proporcionando outros beneficios aos

alunos que a instituicdo analisada ndo pode oferecer.

A falta de escala esta diretamente relacionada a mais um ponto fraco: a sua
estrutura de custos menos enxuta. Os maiores concorrentes nesse mercado sao em
sua maioria isentos de impostos, por se tratar instituicGes teoricamente filantropicas,
sem fins lucrativos. Na estrutura de custos da empresa, grande parte das receitas é
reservada para o pagamento de uma grande quantidade de impostos e contribuicdes,
nas esferas municipal, estadual e federal, 0 que ndo ocorre com cerca de XX% do
mercado. Em um ambiente competitivo onde preco é cada vez mais importante, ter
uma estrutura de custos mais pesada pode ser sufocante, especialmente para uma

empresa de pequeno porte.
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Também deve ser mencionada como ponto fraco a deficiéncia da empresa em
sistemas de informacéo. Ja foram realizadas varias tentativas de implementacao de
softwares de gestdo, sem sucesso. Na Odontologia, ndo existem muitos sistemas
disponiveis, e a maioria deles é Util exclusivamente para 0 uso em pequenos
consultdrios, para registro de pacientes e de atendimento. Especialmente no caso da
instituicdo, onde o sistema teria que abranger alunos e pacientes, isso se torna ainda
mais dificil. Atualmente, os registros sdo desconexos, e realizados basicamente em
planilhas de Excel e em bancos de dados. Sem ferramentas adequadas, é muito mais
dificil a tomada de decisdo para 0s gestores, 0 que afeta diretamente o desempenho

da empresa.

Finalmente, o Gltimo ponto fraco da empresa é a falta de um posicionamento claro
de mercado. Apesar de o proprio carater das operacfes, com foco em qualidade e
seriedade, ja transmitir uma mensagem ao mercado, ndo houve ainda um trabalho
efetivo de posicionamento. Na verdade, marketing passou a ser uma preocupacao ha
pouco tempo atras, quando a competi¢do se acirrou e 0s lucros comegaram a se
esvair. Dessa maneira, apesar de o mercado reconhecer a instituicdo como referéncia
de profissionalismo e de qualidade, ele ndo foi claramente informado de qual a sua
missao ou de como ela quer ser reconhecida. Principalmente para os clientes, € dificil
perceber o valor de um servico que ndo se posiciona claramente como diferenciado

nem muito menos como lider em custo.

O quadro a seguir sintetiza os pontos fortes e fracos da empresa analisada.




Pontos Fortes Pontos Fracos

Cultura arraigada de crengas
e valores

Falta de foco dos
investimentos em qualidade

Relacionamento com os
clientes

Administrac&o familiar

Reputacdo idénea

Caréter independente das
operagoes

Estrutura fisica e instalacfes

Falta de escala

Credenciamento no MEC

Estrutura de custos menos
enxuta

Qualidade dos servigos
prestados

Deficiéncia de sistemas de
informacao

Falta de posicionamento
claro de mercado

Quadro 7: Pontos Fortes e Fracos do Centro de Estudos

Fonte: Elaborado pela autora (2005)
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5.4 Competéncias Essenciais e Fatores Criticos de Sucesso Internos

Na analise estratégia de uma empresa ndo poderia ficar de fora o diagnostico de suas
competéncias essenciais (“core competences”). Elas sdo responsaveis pelas
vantagens competitivas da empresa e fator principal na elaboragdo do seu

planejamento estratégico.

No caso da instituicdo de ensino, uma abordagem inicial e mais superficial poderia
identificar como competéncia essencial o oferecimento de cursos em Odontologia.
Certamente isso € uma realidade: a empresa nunca ministrou nenhum outro tipo de
curso nas suas dependéncias e certamente seria complicado para ela receber
advogados ou psicologos nas suas instalacdes, uma vez que as mesmas foram
projetadas para o exercicio da Odontologia. Além disso, a quase totalidade dos seus
competidores mais relevantes oferece cursos em outras areas. Porém, esse ndo é um
fator gerador de vantagem competitiva, uma vez que esse foco permite apenas que o
escopo operacional da empresa esteja adequado as suas operacdes, € ndo que seja
diferenciado. Estabelecer que a competéncia essencial da empresa é oferecer cursos

em Odontologia seria uma redundancia, além de uma colocagdo por demais genérica.

Uma outra possibilidade seria considerar como competéncia essencial o oferecimento
de cursos em Ortodontia, uma vez que essa € a especialidade mais abordada pela
instituicdo, é a mais prestigiada pelo mercado e também a que é oferecida por ela ha
mais tempo. No entanto, os demais cursos oferecidos por ela também sdo referéncia
no mercado, o0 que tira o carater exclusivo da Ortodontia. Alem disso, dadas as
instalagOes da empresa, seria invidvel economicamente oferecer apenas cursos nessa

especialidade, devido a sua alta capacidade instalada.

A interpretacdo correta da competéncia essencial da empresa é o oferecimento de
cursos de formagdo ampla e completa, porém com énfase essencialmente

pratica. Apesar de a parte académica dos cursos oferecidos ser levada bastante a
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sério pelos professores e alunos, atendendo aos padrdes do MEC até o nivel de se
tornar referéncia na produgdo de monografias, a vertente dos cursos é de pratica, é de
formar um profissional bastante capaz para o atendimento da mais variada gama de
casos clinicos que demandam tratamento. No entanto, é importante esclarecer que 0
lado académico ndo deve ser deteriorado, de modo que o status conferido pelo curso,
que é reconhecido pelo MEC, de poés-graduacdo latu sensu, possa ser utilizado
eventualmente por um egresso que deseje atuar como docente de nivel superior. Essa

ja € uma vantagem competitiva dos cursos oferecidos pela empresa.

Oferecer cursos essencialmente praticos, caracterizado como competéncia essencial,
é efetivamente uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que a grande maioria
dos competidores, apesar de se caracterizarem como oferecedores de cursos praticos,
selecionam os casos clinicos para atendimento nos modulos praticos de acordo com o
nivel de dificuldade do tratamento. A maioria das institui¢cbes busca expor os alunos
apenas a casos didaticos e faceis, dando a falsa impressdo de formacéo préatica
completa. Na empresa analisada, ha espaco nos modulos praticos para casos dos mais
variados tipos, oferecendo uma experiéncia muito mais abrangente para os alunos em

termos de atendimento.

Na verdade, a presidente da instituicdo sempre defendeu essa énfase pratica dos
cursos ministrados, ainda que com a preocupagdo constante com o nivel académico
das atividades. Ela sempre argumentou pelo aceite dos casos mais dificeis, muitas
vezes recomendados por outras instituicdes de ensino cujo escopo ndo os abrangia.
Essa preocupacéo € que conferiu, ao longo do tempo, esse carater pratico e completo
aos cursos ministrados pelo centro de estudos, caracterizado como a sua competéncia

essencial, assim como a boa reputacdo que goza a instituigdo no mercado.

Além desse diagnostico, é preciso, com base na sua competéncia essencial e nos seus
pontos fortes e fracos, avaliar quais sdo os fatores criticos de sucesso internos das

operacgdes da empresa.
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Falar em énfase pratica nos cursos implica necessariamente em fornecer uma
estrutura fisica e instalagdes adequadas para o atendimento clinico dos pacientes.
Isso, como foi visto na andlise anterior, € um dos pontos fortes da empresa. Existem
duas clinicas de atendimento, com doze cadeiras odontoldgicas cada, além de
laboratdrios e salas de biosseguranca. Apesar disso, 0s gestores reconhecem que
alguns pequenos ajustes ainda poderiam ser feitos nas instalacbes para atender

melhor os usuarios, como a colocacdo de um elevador.

Além das instalagdes, o corpo docente, professores e auxiliares, deve estar alinhados
com a énfase pratica dos cursos. E preciso que ao preparar as aulas, essa seja uma
preocupacdo constante. Atualmente, a situacdo do corpo docente ndo esta
completamente adaptada a essa filosofia. Ainda existe, por exemplo, lacunas de
abordagem sistémica na avalia¢do dos casos clinicos dos cursos, apesar de a maioria

deles ter a énfase claramente prética.

Para a manutencao e o desenvolvimento de um dos pontos fortes da empresa, que é a
questdo do relacionamento pessoal com os clientes, é preciso que o pessoal de linha
de frente, todas as secretarias e as auxiliares de atendimento, esteja também alinhado
com essa filosofia. O ambiente interno da empresa e a maneira como os funcionarios
se relacionam entre si e com os clientes séo fatores decisivos para que 0 Servigo
prestado tenha essa caracteristica de atendimento personalizado. E preciso que o
pessoal seja treinado para identificar as necessidades dos clientes e que exista
abertura para que eles tomem a iniciativa de buscar ajuda quando necessario.
Atualmente, apesar de o ambiente de trabalho ser bastante saudavel, o que resulta de
alguma maneira em uma melhor percepcdo dos clientes, essa filosofia de

atendimento ainda nédo foi claramente implementada.

Finalmente, o Gltimo fator critico de sucesso para a prestacdo dos servigos propostos
€ a maneutencdo e expansao do credenciamento dos cursos da institui¢cdo pelo MEC,
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de modo que possa ser conferido a eles o status de pos-graduagdo latu sensu.
Atualmente, apenas um dos cursos ministrados no centro de estudos possui esse
status, ainda que esse seja o “carro-chefe” da empresa. E preciso que esse
reconhecimento seja estendido para 0s demais cursos, de modo que esse diferencial
possa ser considerado como relativo a instituicdo como um todo, e ndo a iniciativas

pontuais da mesma.

O quadro abaixo relaciona e ilustra os fatores criticos de sucesso da empresa e 0 seu

status atual de desenvolvimento.

FCS STATUS
Estrutura fisica adequada O
Corpo docente alinhado com a énfase prética O
Pessoal de linha de frente comprometido com O
relacionamento com cliente
Manutenc¢ao e expansao do credenciamento Q
dos cursos e da instituicdo no MEC

O Critério menos atendido ——» . Critério mais atendido

Quadro 8: Fatores Criticos de Sucesso Internos

Fonte: Elaborado pela autora (2005)
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5.5 Diagnéstico Estratégico

Fazendo uma analise mais profunda das operagdes da empresa, € possivel identificar
gue a Unica estratégia genérica que pode ser identificada atualmente como presente
na empresa é a de diferenciacdo. Apesar de ndo ter sido definida como tal pelos
gestores, essa estratégia se faz verdadeiramente presente a medida que, no
oferecimento dos seus cursos, a instituicdo nunca buscou a lideranga em custos; pelo
contrario, a intencdo sempre foi evidenciar as vantagens dos seus Servigos,
mantendo-se no seu patamar de preco. E pelo fato de os cursos serem oferecidos
irrestritamente, e ndo a um determinado nicho do mercado odontoldgico, é
descartada também a estratégia de enfoque, deixando apenas a opcdo da

diferenciacéo.

Porém, apesar de essa estratégica genérica ser intrinseca as suas operacles, a
empresa ainda ndo buscou comunicéa-la para seus clientes de uma maneira eficiente.
Isso, que foi colocado como um dos pontos fracos na analise SWOT apresentada
anteriormente, ajuda a explicar a estagnacdo das suas receitas e seu fraco
desempenho financeiro e operacional. Para continuar operando dessa maneira, com o0
oferecimento de cursos diferenciados de énfase pratica e foco no relacionamento, é
preciso que a instituicdo se posicione como tal. A partir do momento que o mercado
passar a reconhecer a empresa como um icone de formacdo de profissionais
completos e competentes, e estar disposto a pagar um prego por isso — o cliente

reconhecera o valor do servigo prestado.

A conjuntura estratégica da empresa ndo é de todo ruim, uma vez que a maioria dos
pontos fortes identificados na analise SWOT eram conhecidos dos gestores e sempre
foram foco de iniciativas de desenvolvimento. Além disso, poucos pontos fracos
identificados ndo sdo estruturais, ou seja, sdo passiveis de mudanca. E esses ja estdo
alocados na lista de prioridades da gestdo. Além disso, as operacdes da empresa ndo
estdo desalinhadas com a sua estratégia — pelo contrario, falta apenas a instituicdo
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formal da diferenciacdo como estratégia da empresa, e a comunicacao desse fato ao

mercado.

Assim, atualmente, o diagnéstico financeiro e operacional da empresa reflete
exatamente o seu diagndstico estratégico: a falta da implementacéo efetiva de uma
estratégia clara e adequada tem engessado o seu desempenho. Ela ainda ndo esta
dando prejuizo, mas os lucros e o retorno ainda estdo muito aquém do desejado,
caracterizando a destruicdo de valor. E nem que ela busque modelos para a definicéo
e implementacdo de uma estratégia orientada para a criacdo de valor, isso ndo sera
possivel, devido a falta de estudos aplicaveis a Odontologia e a institui¢des privadas

de saude.
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6. PROPOSTA DE MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apds a conclusdo da revisdo de literatura, do diagnéstico das necessidades da
empresa estudada e da analise da indudstria, foi possivel reunir todos os aspectos a
serem considerados na constru¢cdo do modelo pretendido. De cada uma dessas trés
frentes, foram reunidos os pontos mais importantes para compor o modelo, que serdo

detalhados a seqguir.

Inicialmente, é preciso esclarecer que, no caso do segmento de servigos
odontoldgicos, a quase totalidade das empresas ndo atua de maneira estruturada
estrategicamente, de modo que um modelo para esse setor ndo poderia deixar de
conter uma fase inicial de elaboracdo da estratégia. Nesse sentido, foram trazidos

conceitos da literatura de estratégia para auxiliar essa primeira etapa.

A primeira parte dessa etapa é a identificacdo e o foco na competéncia essencial da

empresa. Para ser competir, € preciso que a empresa possua uma Vvantagem
competitiva, representada aqui pela sua competéncia essencial, que determinara de

maneira geral o seu escopo operacional.

A segunda parte é escolher e moldar uma estratégia genérica ao redor da

competéncia essencial. E preciso definir claramente qual a opgio da empresa entre
lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque, de modo que ela possa direcionar as

suas operacOes de acordo com a estratégia genérica mais adequada.

A terceira e Gltima parte é nivelar e validar a estratégia com 0 posicionamento no

ecossistema de negdcios. A analise ambiental, abordando a salude do ecossistema de
negocios em que a empresa esta inserida, € essencial para a formulagdo da estratégia.
A partir do posicionamento identificado para ela dentro do seu ambiente, algumas

estratégias serdo mais ou menos coerentes. Assim, é preciso verificar a relacdo entre
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a estratégia genérica definida e a posicdo ocupada pela empresa, de modo que elas

ndo sejam conflitantes.

A segunda fase do modelo elaborado, que vem da analise completa do segmento de
servicos odontoldgicos, consiste em considerar as condi¢fes de contorno da
Odontologia. Apds a elaboracdo de uma estratégia consistente, € preciso avaliar
quais as implicacdes de adota-la nesse mercado em especifico. Os pontos a serem
considerados nessa fase se relacionam diretamente a peculiaridades encontradas na
andlise da industria e consistem em tarefas a serem cumpridas durante o

planejamento estratégico de uma empresa desse setor.

A primeira tarefa é gerenciar a assimetria de informacédo que existe na Odontologia.

Como foi visto anteriormente, essa € um fator extremamente relevante a atuacao dos
profissionais desse mercado, uma vez que € um condicionante diretamente
relacionado a demanda, por exemplo. Assim, é preciso que as empresas estejam
cientes da existéncia dessa assimetria, e que saibam lidar com ela da melhor maneira
possivel. Um possivel desdobramento dessa tarefa seria separar a execucao, e quem
sabe até o preco, do diagnostico e do tratamento. Muitas vezes, os pacientes ndo tém
plena confianca no dentista que prestara o atendimento, e gostariam de poder ter uma
visdo isenta do tratamento que foi proposto, estando até dispostos a pagar por isso.
Além disso, gerenciar a assimetria de informagdo pode significar também trabalhar
para fazer com que o paciente tenha total confianca no profissional, neutralizando o
fato de que ele ndo possui o conhecimento especifico necessario para avaliar a

proposta de tratamento.

Em um setor onde o amadorismo impera, a segunda tarefa é evidenciar o

profissionalismo. Empresas que busquem ser 100% profissionais, 100% do tempo,
em 100% dos aspectos, terdo, neste aspecto, mais um diferencial competitivo
extremamente importante, uma vez que 0s seus competidores ainda estardo presos ao
improviso e ao amadorismo. Ser profissional pode ter varios significados mas, em

Odontologia especificamente, certamente passa por banir alguns procedimentos
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muito comuns, como falta de treinamento de pessoal, deficiéncias de postura
profissional do pessoal da linha de frente (recepcionistas, atendentes, auxiliares...),
falta de pontualidade, etc. InUmeras s&o as oportunidades, e conseqiientemente as
vantagens, que se apresentam para as empresas que se dispdem a buscar o

profissionalismo.

Uma outra caracteristica marcante da Odontologia € o conhecido excesso de

profissionais atuando no mercado. Nesse sentido, a terceira tarefa, diferenciar-se dos

concorrentes, pode parecer genérica. E é. Porém, longe de ser um problema, isso é
uma oportunidade para as empresas explorarem, em Vvarios aspectos, iniciativas que
podem fazé-las diferentes de seus competidores. Os cinco Ps de Marketing (produto,
pessoas, ponto, preco e promogdo) podem ser um guia para 0s gestores que buscam
caminhos para a diferenciacdo. Uma anélise minuciosa de cada um dos Ps pode ser
bastante elucidativa nesse sentido.

Considerando-se também que o acesso a Odontologia ainda é restrito aqueles que

podem efetivamente pagar por ele, a quarta tarefa é considerar o atendimento

popular. Com o excesso de profissionais que atuam nesse mercado, 0s pregos tém
caido de qualquer maneira. Assim, uma alternativa para as empresas que se véem
obrigadas a competir por preco € mudar o seu publico alvo. Ha uma margem para
reducdo de custos quando se passa a atender clientes de uma classe mais baixa. E
assim, com a estrutura de custos mais enxuta, fica mais facil competir em niveis

baixos de preco.

Uma tarefa que se relaciona com um dos aspectos mais marcantes da Odontologia €
lidar com o Codigo de Etica Odontol6gico. Ao mesmo tempo em que o codigo de

ética imp0e sérias restricdes, especialmente em relacdo a propaganda, é preciso que a
classe odontologica tenha plena consciéncia de que muitas vezes 0 seu concorrente
ndo é um outro profissional ou empresa de Odontologia, mas varios outros bens a
serem adquiridos com o dinheiro de um eventual tratamento odontoldgico. E

importante que a Odontologia em si seja “vendida” para os clientes/pacientes, de
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modo que eles optem por ndo trocar o carro, ou fazer uma viagem, para priorizar a
salde bucal e realizar um tratamento. Assim, gestfes devem ser conduzidas de modo
a sensibilizar as autoridades superiores da Odontologia no sentido de desenvolver
campanhas de maior conscientiza¢do da populagdo para a priorizagdo do tratamento
odontolégico e manutengdo da saude bucal o que, caso seja plenamente alcancado
em toda a populacgéo certamente minimizara em muito gastos decorrentes da falta de
salde bucal na populacdo. Entretanto, enquanto ainda ndo se consegue 0 acima
recomendado, é preciso saber contornar as restricdes impostas pelo codigo de ética a
uma popularizagdo maior da Odontologia alavancando o meio reconhecidamente
mais eficaz de divulgacdo, o chamado “boca-a-boca”. Se ndo € possivel anunciar em
escala, deve-se esforcar para se encontrar uma maneira de fazer a informacéo

circular, ainda que via indicacdes.

Um outra tarefa importante é contornar as préaticas que destroem valor, cada vez mais

comuns na Odontologia. E preciso que a empresa se coloque alheia a guerras de
preco, ou competicdo predatoria. Entrar no jogo de reducdo desenfreada de precos de
um concorrente pode significar trazer os precgos, e consequentemente os clientes, a
patamares insustentaveis, podendo até tirar a empresa do mercado. Eficécia
operacional com otimizacdo de custos sim, reducdo predatdria e suicida de precos,
n3o. E importante que a empresa saiba discernir quais disputas merecem ser travadas,
para que ela possa proteger o seu posicionamento. O resultado de uma investida
contra um concorrente pode ser extremamente negativo, levando a empresa a uma

situacdo pior que a inicial.

Finalmente, a ultima tarefa da segunda fase é fazer aliancas estratégicas. Em um

mercado altamente pulverizado, onde escala é uma vantagem para um nimero
extremamente pequeno de competidores, € preciso buscar alternativas para se
fortalecer. Aliancas estratégicas, entre empresas de atividades complementares ou
relacionadas, s&o uma opgdo para aquelas que precisam melhorar o0 seu
posicionamento em relacdo aos seus concorrentes maiores, e podem alterar

significativamente a dindmica competitiva.
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A terceira e Ultima fase do modelo vem da analise da empresa utilizada como
referéncia e consiste justamente em refinar o planejamento incorporando a
realidade da empresa. Existem muitos aspectos importantes que séo especificos de
cada empresa, mas que nao podem deixar de ser considerados no planejamento
estratégico. No caso da empresa analisada, por ela apresentar algumas caracteristicas
comuns a muitas outras empresas desse mercado, a sua andlise indicou aspectos

essenciais para que o modelo proposto seja adequado a realidade do setor.

A primeira tarefa dessa fase vém de uma deficiéncia clara da empresa estudada. Para

atuar nesse mercado extremamente competitivo, € preciso utilizar um sistema de

informacdes agil e eficiente, que forneca informacdes estratégicas para a tomada de
decisdo. Seguir essa diretriz significa dispor de subsidios para conhecer 0s seus
clientes e as suas necessidades e expectativas, 0 que é essencial para a atuagdo bem

sucedida em um mercado competitivo.

A segunda tarefa que compete a essa empresa, e as demais nas mesmas condi¢des, é

neutralizar os pontos negativos da administracdo familiar. A administragcdo familiar

em si ndo € um problema; na verdade, a questdo € que para ser familiar, ela
dificilmente € profissional. Portanto, é preciso que 0s gestores estejam conscientes de
que € necessario um esfor¢o extra no sentido de neutralizar eventuais conflitos de
interesse ou mesmo atitudes fundamentadas mais em preferéncias pessoais do que no

melhor para o negécio.

A terceira tarefa é monitorar o retorno dos investimentos. Relacionado diretamente

com a questdo do amadorismo nesse mercado, é um fato que muitos profissionais, as
vezes simplesmente por ndo terem nenhuma formacdo orientada para negocios,
esquecem de que os investimentos realizados em uma empresa tém apenas uma
finalidade: gerar retorno. Assim, ndo é dificil encontrar empresas que acabam

entrando em perigosos jogos competitivos, acreditando em uma flexibilidade da
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margem operacional, mas esquecendo de que € preciso distribuir lucros para que 0s
acionistas/cotistas tenham retorno. Além disso, também é importante discernir os
tipos de investimentos a serem monitorados, de modo que 0s gestores possam avaliar

melhor investimentos futuros.

Uma outra tarefa importante é focar os critérios ganhadores de pedidos. E fato que

muitas vezes, até por ndo realizarem um monitoramento efetivo dos seus
investimentos, as empresas acabam colocando dinheiro no lugar errado. Saber
distinguir entre os critérios qualificadores, ou seja, aqueles que atingem um
determinado nivel em que melhorias sdo indiferentes, e os critérios ganhadores de
pedidos, onde os investimentos tendem a fazer mais efeito sobre as receitas, €
essencial para a tomada de decisdo. E preciso investir onde o retorno sera maximo,
ou seja, atender os critérios qualificadores no seu minimo, e focar 0s recursos nos

ganhadores de pedidos.

No caso da empresa analisada, e eventualmente no de muitas outras do mercado, uma

outra tarefa € critica, especialmente nesse momento: maximizar a utilizacdo da

capacidade instalada. Atualmente em torno de 20%, essa baixa taxa de ocupacdo é a
principal responsavel pelos baixos lucros e retornos apresentados pela empresa.
Perseguir a mudanca desse quadro € essencial para que a empresa recupere o folego

financeiro e a sua parcela de mercado. E isso é valido para todos que atuam no setor.

Uma outra tarefa fundamentalmente estratégica e essencial € posicionar-se

claramente no mercado. Uma estratégia bem definida e ndo comunicada ¢é tdo boa

quanto nenhuma estratégia. E preciso que o mercado entenda claramente o que a
empresa se propOe a ser, e que os clientes saibam qual a sua proposta de valor.

Apenas com uma comunicacdo efetiva, uma estratégia empresarial pode ser eficaz.

Uma vez que, na esséncia, a Odontologia é prestacdo de servigos, valorizar o

relacionamento com o cliente é essencial. E preciso que o cliente se sinta vinculado a
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empresa, e que esteja claro para ele o quanto ele é importante. Parece 6bvio falar de
valorizar o cliente, mas ainda ha muitas empresas que nao consideram isSso uma
prioridade, e ndo investem em iniciativas como treinamento de pessoal, ou infra-
estrutura fisica de atendimento, que proporcionam um atendimento muito mais

personalizado e qualificado.

Finalmente, também € essencial que a empresa busque sempre superar 0s padrfes de

qualidade atuais. A competicao € acirrada e 0 mercado € dinamico. A menos que as

empresas estejam sempre motivadas para alcangar degraus cada vez mais altos de
qualidade, elas correrdo o risco da estagnacdo. Os concorrentes ndo esperam que a
empresa os acompanhe. E preciso estar atento para os movimentos do mercado,
especialmente aos saltos perceptiveis de qualidade, e se possivel antecipar-se aos

movimentos, protegendo a sua parcela de mercado.

Foram descritas as trés fases e as suas respectivas tarefas para planejamento
estratégico em servigos odontologicos, que sao ilustradas pela figura que representa o

modelo, a seguir, e enumeradas abaixo.

1. Elaborar a estratégia:

o focar a competéncia essencial;

o0 moldar a estratégia genérica;

o validar com posicionamento no ecossistema.
2. Considerar as condic¢Oes de contorno da Odontologia:

O gerenciar a assimetria de informacéo;

0 evidenciar o profissionalismo;

o diferenciar-se dos concorrentes;

o considerar o atendimento popular;

o lidar com o codigo de ética;




o

0]

3. Refinar o planejamento incorporando a realidade da empresa:

o

o

0]

contornar as praticas que destréem valor;

fazer aliancas estratégicas.

utilizar um sistema de informagdes agil;
neutralizar a administragéo familiar;
monitorar o retorno dos investimentos;
focar os critérios ganhadores de pedidos;
maximizar o uso da capacidade instalada;
posicionar-se claramente no mercado;
valorizar o relacionamento com o cliente;

superar o0s padrfes de qualidade.
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7. DESDOBRAMENTOS TATICOS

Apds o desenvolvimento do planejamento estratégico, é essencial que a empresa se
comprometa com a sua implementagéo, sob pena de perder todo o trabalho que foi
realizado anteriormente. Nesse sentido, serdo apresentado nesse capitulo o0s
principais desdobramentos taticos associados ao modelo proposto, no caso da sua

implementacdo em uma empresa do segmento de servi¢os odontoldgicos.

Como foi explicado no capitulo anterior, as trés fases do modelo geram como
resultados parciais a missdo estratégica, os insights estratégicos e as diretrizes
estratégicas, e a reunido desses trés produtos remete aos objetivos estratégicos da

empresa.

A partir desses objetivos, € necessario observar quais 0s seus desdobramentos
imediatos, para que seja possivel dar inicio a implementacdo da estratégia. Assim,
para poder analisar 0s proximos passos, é apresentado a seguir uma ilustracdo de um

conjunto de objetivos para o caso da aplicacdo do modelo a uma empresa.

Objetivos Estratégicos

1. Instituir o profissionalismo
2. Enfatizar a competéncia essencial

3. Comunicar o posicionamento ao
mercado

4. Maximizar a utilizacado da capacidade
instalada

5. Gerar retorno para os investimentos

Quadro 9: llustracado de objetivos estratégicos

Fonte: Elaborado pela autora (2005)

Seguindo a sequéncia dos objetivos estratégicos ilustrativos, para a implementagéo

do primeiro deles, instituir o profissionalismo, alguns desdobramentos intuitivos
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seriam a padronizagdo de normas, procedimentos e documentos da empresa, O
treinamento do pessoal de linha de frente, o estabelecimento de politicas
profissionais internas, entre outros. Além disso, seria importante monitorar e
desenvolver qualidade de processos, para que os clientes percebam em todos os
aspectos do atendimento na empresa, o enfoque profissional da gestéo.

Em relacdo ao segundo objetivo, enfatizar a competéncia essencial, o0s
desdobramentos sdo mais especificos, exatamente de acordo com a propria
competéncia da empresa. Porém, uma acao é necessaria e comum a todos 0s casos: 0
abandono de atividades que nédo se relacionem diretamente & competéncia essencial.
E preciso que a empresa avalie 0 seu escopo operacional e faga eventuais cortes que

prejudiquem a questdo essencial do foco.

O terceiro objetivo, comunicar 0 posicionamento ao mercado, tem um
desdobramento principal e essencial: a elaboracdo de um plano de marketing eficaz.
E preciso que sejam estruturados e planejados esforcos no sentido de transmitir a
nova mensagem aos clientes, competidores, fornecedores, enfim, ao mercado como
um todo. Sem planejamento, essa mensagem dificilmente chegara aos seu destino da

maneira aproriada.

Maximizar a utilizagdo da capacidade instalada, o quarto objetivo, também se
relaciona especificamente com a atividade da empresa. Porém, para se diminuir o
nivel de ociosidade de uma empresa certamente serd necessario um esforco adicional
de vendas, para angariar novos clientes. Assim, um planejamento estruturado para a
area de vendas e/ou atendimento ao cliente também se faz necessario. Também pode
ser interessante para a empresa rever seu portfolio de produtos/servigos, para
verificar se realmente esta oferecendo o que o mercado precisa. Assim, a chance de
se angariar novos clientes para maior utilizacdo da capacidade instalada também é

impulsionada.

Finalmente, o ultimo objetivo, gerar retorno para os investimentos, devera ser uma

conseqiiéncia da bem sucedida implementacdo da estratégia da empresa atraves dos
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seus desdobramentos taticos. Se os quatro primeiros objetivos forem atingidos,
certamente o nivel de receitas aumentara, 0s custos e despesas crescerdo em uma
proporcao bem menor, uma vez que ja existe capacidade instalada ociosa, e 0s lucros
serdo o resultado natural. Assim, fica apenas a tarefa de monitorar o retorno dos
investimentos realizados na empresa, através dos balancos e demonstrativos de

resultados elaborados anualmente.

Apesar de ndo ter sido colocado exatamente como um objetivo estratégico, até por se
referir a todos os objetivos citados, o estabelecimento de metas € um desdobramento
fundamental para a implementacdo da estratégia. Consistentes com a realidade da
empresa, as metas deverdo ser um guia e uma referéncia para a avaliacdo do
desempenho da implementacdo da estratégia. Assim, ndo poderia deixar de constar

dos desdobramentos taticos de um modelo de planejamento estratégico.




8.

CONCLUSAO
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