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RESUMO

O setor de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude brasileiro, em particular, vem
passando por grandes transformagdes nos ultimos anos, profundas mudancas regulatérias,
com novas regras e novas formas de organizacdo do mercado; além do aumento da
competicdo no setor, sendo este classificado como hipercompetitivo. Fato verificado,
principalmente, entre as empresas que trabalham com Planos de Assisténcia a Satde voltados
para os segmentos C e D da populagéo, ja que esses S0 numerosos e 0s concorrentes tém que
inovar constantemente para conquistar seus clientes, seja com estratégias de preco e
qualidade, novos produtos ou servicos, barreiras geogréficas, etc. Entende-se que a pratica da
inteligéncia em operadoras de planos de assisténcia a saide pode acrescentar, em muito, na
competitividade destas empresas, ja que a melhor compreensdo das praticas de Inteligéncia
Competitiva demanda conhecimentos profissionais preliminares proprios da area de
competitividade. Nesse contexto, esse trabalho propde um Modelo de Sistema de Inteligéncia
Competitiva voltado para a area de Saude Suplementar, mais especificadamente para as
Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, que viabilize a constante melhoria do sistema
de gestdo adotado por essas empresas, a fim de que elas possam obter vantagens competitivas
sucessivas e, consequentemente, a diferenciagdo. O Modelo proposto por esse trabalho de
pesquisa baseia-se no ciclo da inteligéncia (dados, informacéo, inteligéncia, vantagem
competitiva), que é composto por cinco fases: planejamento, coleta, analise, disseminacao e
avaliacdo, além de levar em consideracao as quatro arenas da competicao de D’Aveni: Custo
e Qualidade, Timing e know how, Fortalezas e Reservas Financeiras, para analise competitiva
em empresas que atuam em ambientes hipercompetitivos. A etapa inicial do modelo, a de
planejamento, foi aplicada em uma Operadora de Planos de Salde da cidade do Recife,
através de duas entrevistas, como primeira avaliacdo do mesmo. P6de-se observar que a
integracdo da atividade de inteligéncia competitiva com a administracdo estratégica desse tipo
de empresa tornou-se recomendavel, pois adapta um sistema administrativo de
posicionamento para um sistema em tempo real. Na literatura pesquisada ndo foram
encontrados trabalhos onde houvesse casos de aplicacBes de sistemas de inteligéncia
competitiva em salde, voltados para a administracdo estratégica do setor, fato que motivou o

desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Inteligéncia Competitiva, Operadoras de Planos de

Saude, Estratégia Competitiva, Vantagem Competitiva, Diferenciacéo.
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ABSTRACT

The Brazilian sector of Health Assistance Insurance Companies has seen big
transformations in the last years, deep regulatory changes with new rules and new forms of
market organizations, besides an increase in the competition, classifying the sector as
hypercompetitive. This fact has been verified mainly amongst the companies that deal with
Health Assistance Insurance Plans focused on segments C and D of the population, once these
segments are numerous and the competitors have to constantly innovate in order to win
clients, be it by means of price and quality strategies, new products or services, geographic
barriers, etc. It is understood that the practice of intelligence in such companies may add a
great deal to their competitiveness, once a better understanding of the Competitive
Intelligence practices requires preliminary professional knowledge proper to the
competitiveness field. In this context, this paper proposes a Model of Competitive Intelligence
System focused on the area of Supplementary Health, more specifically on the Health
Assistance Insurance Companies, which would make the constant improvement of the
management system adopted by such companies viable, so that they may obtain successive
competitive advantages and, consequently, differentiation. The Model proposed in this
research paper is based on the intelligence cycle (data, information, intelligence, competitive
advantage) and consists of five phases: planning, collecting, analyzing, dissemination and
assessment, besides also considering D’Aveni’s four competition arenas: Costs and Quality,
Timing and Know-how, Strong-points and Financial Reserves, for a competitive analysis in
companies which act in hypercompetitive environments. The initial phase of the model, the
planning, was applied in a Health Insurance Company in the city of Recife by means of two
interviews, as a first assessment of the model. It could be observed that the integration of the
competitive intelligence activity with the strategic management of this kind of company is to
be recommended, as it adapts an administrative positioning system to a real-time system. No
papers, in which competitive intelligence systems are applied to health, or focused on the
strategic administration of the sector, were found in the researched literature, and this fact

motivated the work towards this research paper.

Key-words: Quality Management, Competitive Intelligence, Health Insurance Companies,

Competitive Strategy, Competitive Advantage, Differentiation.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

Com as modificacbes dos processos, padrdes e tecnologias, € necessario desenhar
estratégias para superar o desafio do gerenciamento do setor da satde. E importante criar um
NOVOo espago para a geréncia, comprometida com o aumento da eficiéncia do sistema e com a
geracdo de eqlidade. Essa nova gestdo deve dominar uma gama de conhecimentos e
habilidades das areas tecnoldgicas e de informacdo, assim como ter uma visdo geral do

contexto em que elas estdo inseridas e um forte compromisso social.

Sob essa logica, deve-se pensar também na necessidade de as organizacfes de salde
(tanto publicas como privadas), especificadamente as Operadoras de Planos de Assisténcia a
Salde, que sdo o objeto de estudo desse trabalho de pesquisa, adaptarem-se a um mercado que
vem se tornando mais competitivo e as necessidades de um pais em transformacdo, em que a
nocdo de cidadania vem se ampliando dia a dia, onde as técnicas e 0s processos estdo cada
vez mais automatizados e informatizados. Nesse contexto, as Operadoras de Planos de
Assisténcia a Saude e as pessoas que nelas trabalham precisam desenvolver uma dinamica de
aprendizagem e inovacdo, cujo primeiro passo deve ser a capacidade crescente de adaptacao

as mudancas observadas no mundo atual.

O ambiente globalizado e os avan¢os tecnologicos estdo provocando mudangas rapidas
no ambiente competitivo nunca antes vistas no mercado. Esse ambiente de incerteza dificulta
a tomada de decisdo, principalmente no que diz respeito em longo prazo. Em muitas

empresas, uma decisdo errada pode levar a faléncia da organizacgéo.

O setor de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude brasileiro, em particular, vem
passando por grandes transformacdes nos Gltimos anos, profundas mudancas regulatérias,
com novas regras e novas formas de organizacdo do mercado; além do aumento da
competicdo no setor, sendo este setor classificado como hipercompetitivo. Fato verificado,
principalmente, entre as empresas que trabalham com Planos de Assisténcia a Saude voltados
para os segmentos C e D da populacao, ja que estes sd0 numerosos e 0s concorrentes tém que
inovar constantemente para conguistar seus clientes, seja com estratégias de preco e

qualidade, novos produtos ou servicos, barreiras geogréficas, etc.

Essa classificacdo foi identificada através da aplicacdo realizada por entrevista semi-
estruturada com dois diretores de uma Operadora de Planos de Assisténcia a Saude do Polo

Médico do Recife e conversas informais com profissionais e empresarios da area. Sendo
2
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confirmada diante da conceituagdo de um ambiente hipercompetitivo feita por D’Aveni
(1995, p.195) “a hipercompeticdo é um ambiente caracterizado por movimentos competitivos
intensos e rapidos, no qual os concorrentes tém que se movimentar rapidamente para construir

vantagens e erodir as vantagens de seus rivais”.

Assim, a hipercompeticdo que exige muito mais que 0 monitoramento do
comportamento dos adversarios e a previsdo de suas a¢des futuras, e a hiperinformacédo, que
impossibilita a atualizacdo dos individuos apenas pela leitura direta, sdo os dois principais
motivos pelos quais a inteligéncia competitiva tornou-se imprescindivel nas organizacfes que
desejam obter diferenciacdo no mercado. Esse tema da hipercompeticdo serd tratado de
maneira mais detalhada no Item 2.4 da Fundamentacdo Telrica e, posteriormente, serd
fundamental para definicdo do tipo de analise competitiva do setor, no Capitulo 5.

Um sistema de inteligéncia competitiva propbe-se a fornecer, aos executivos, a
informacao analisada para a tomada de decisdes, com base em um programatico sistema de
coleta e analise da informacao sobre as atividades dos concorrentes e as tendéncias gerais do
negocio. De acordo com Kahaner (1996, p. 225) “a Inteligéncia Competitiva é uma
ferramenta estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua competitividade, identificando

as principais forgas propulsoras e prevendo os futuros rumos do mercado”.

Acredita-se, que para sobreviver nesse ambiente hipercompetitivo do setor de salde,
seja necessario um sistema de inteligéncia competitiva que forneca informacdes analisadas de
forma integrada e tempestiva, para que se possam tomar decisdes mais seguras € em tempo

real, garantindo, assim, a sobrevivéncia da empresa.

Desse modo, nesse trabalho é apresentada a formulacdo de um Sistema de Inteligéncia
Competitiva atual e adequado a area em estudo, que viabilize a constante melhoria do sistema
de gestdo adotado pelas empresas, a fim de que elas possam obter vantagens competitivas
sucessivas e, consequentemente, a diferenciacdo. Esse Sistema de Inteligéncia Competitiva
baseia-se no ciclo da inteligéncia (dados, informacéo, inteligéncia, vantagem competitiva) e
também nas quatro arenas da competicdo de D’Aveni (Custo e Qualidade, Timing e know
how, Fortalezas e Reservas Financeiras), para andlise competitiva em empresas que atuam em

ambientes hipercompetitivos.

O tema em estudo contém originalidade, devido ao tema Inteligéncia Competitiva ser
relativamente novo (surgiu no inicio da década de 1980) e ao fato de que ele ainda ndo foi

adaptado ao diversos setores da economia, com isto o tema ainda ndo foi vastamente
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estudado, nem foram publicados muitos estudos sobre ele, além disto, e mais importante, tem
potencial para surpreender. E um tema importante, porque pode afetar uma quantidade
enorme de pessoas que terdo a possibilidade de desfrutar das vantagens do modelo e da
analise desenvolvida para melhorar a situacdo competitiva das Operadoras de Planos de
Assisténcia a Saude do setor e, também, este tema esta ligado a questbes tedricas recorrentes
na literatura como Qualidade em Servigos de Saude, Inovagdo Tecnoldgica em Salde,
Planejamento Estratégico e Sistemas de Inteligéncia Competitiva, entre outras.

Assim, nesse trabalho sdo apresentadas algumas técnicas para lidar com o Sistema de
Inteligéncia Competitiva e com o Ciclo da Inteligéncia, também, Métodos de Analise
Competitiva, além de um estudo sobre Qualidade, Servicos, Estratégia Competitiva e
Planejamento Estratégico. Bem como, uma andlise sobre o Setor de Saude e o de Operadoras
de Planos de Assisténcia a Saude Brasileiros.

1.1 Justificativa

O setor de servicos vem se ampliando a cada ano. No Brasil, a participacdo no Produto
Interno Bruto (PIB) do setor produtor de servigos, em conceito amplo, segundo as Contas
Nacionais, representou 58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absorcdo de médo-de-obra
na economia, o que é compativel, em linhas gerais, com aquilo que € observado em outros
paises (IBGE, 2006).

N&o obstante a importancia crescente dos servigos na economia nacional, a Gestdo da
Qualidade nas empresas e em outras organizacdes prestadoras de servicos registra um

evidente atraso, em comparacdo com o setor industrial (NORMANN, 1993).

Muitos trabalhos que estdo sendo realizados na area da qualidade beneficiam
diretamente as empresas dos setores industriais, porém observa-se, nas empresas do setor de
salde, uma grande necessidade de sistemas de gestdo que lhes garantam maior

competitividade através de maior qualidade na prestacao de seus Servigos.

No caso de empresas prestadoras de servico na area da salde, o sistema da qualidade é
direcionado ndo somente para a satisfacdo do cliente no sentido da prestacdo do servico, como
também, no sentido de obter a solucdo de um problema de saude existente, ou, até mesmo,

prevenir um problema. Assim, esse tipo de sistema deve ser cuidadosamente planejado e
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acompanhado para que as empresas prestadoras deste servico possam avaliar constantemente

a eficdcia de suas acoes.

Na cidade de Recife, pode-se observar um pdlo no setor de servicos de saude,
concentrado no bairro da Ilha do Leite, o qual ¢ identificado como “um grupo de empresas
concentradas em um determinado espaco geografico, trabalhando num setor especifico,
normalmente utilizando base tecnoldgica similar” (SICSU, 2000, p.79), onde se encontram
diversas empresas do setor as quais buscam diferenciar-se para obter vantagem competitiva e

conquistar o mercado.

O P6lo Médico do Recife (PMR) vem se destacando com um desenvolvimento
considerado razoavel, se comparado com o setor em outras cidades do Nordeste. Assim,
conforme ocorre em outros centros, no Recife sdo gerados, ao redor do complexo de salde,
alem dos servigos de saude de hospitais, clinicas especializadas, laboratorio de analises e
centros de diagnosticos, atividades complementares como a de hotéis, servigcos de apoio em
informéatica e automacgdo, producdo e manutencdo de equipamentos, produgdo de
medicamentos, de roupas profissionais, de descartaveis, de gases etc, como tambem,
contabilidade e financas, além da terceirizacdo, pelas unidades de saude dos servicos
suplementares de limpeza e seguranca (LIMA e SICSU, 2004). Os investimentos em servigos
de satde tém procurado seguir as tendéncias internacionais, agregando tecnologias de ponta e

crescendo em escala.

Destaca-se, porém, diversas situacdes problematicas do setor de satde no pdlo médico
do Recife que foram ilustradas na Figura 1.1, a seguir, por um Diagrama de Causa e Efeito
(ou Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa), e justificam a necessidade do Sistema de
Inteligéncia Competitiva proposto nesse trabalho. Esses problemas foram identificados com
base em trabalhos de Lima e Sicst (2004; 2007), Guimardes (2004), sites de Internet
relacionados a area, na entrevista realizada como primeira validacdo do modelo desenvolvido

neste trabalho e em conversas informais com profissionais e administradores da area.

Foi verificada a expansdo da capacidade do setor num ritmo maior que o crescimento da
demanda, causando, conseqlientemente, a ociosidade em empresas dos setores paralelos que
ddo suporte ao Pélo, como laboratorios, clinicas, hotéis, entre outras, e, ainda, diversas
dificuldades, inclusive o fechamento de algumas unidades de salude. Fato que provocou a falta
de amortizacdo dos recursos alocados para o desenvolvimento do Pélo. Além disso, o polo
apresenta caréncias na formacdo e capacitacdo de mao-de-obra, na infra-estrutura de

transportes e de seguranca, causado por um acelerado processo de modernizagéo.
5



Capitulo 1

Introducéo

FALTA DE INTERAGAO COM
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DIMINUIGAO DOS LUCROS DOS
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Desqualificagdo
da méo-de-obra

Figura 1.1 — Diagrama de Causa e Efeito como justificativa do Sistema de Inteligéncia Competitiva
Fonte: A autora (2007)

Observa-se que 0 PMR esta em desarticulacdo com as instituicdes de pesquisa e ensino,
mesmo com a presenca de universidades com Nucleos de Exceléncia Académicas e com
destagque na area de pesquisa e ensino, como a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e
a Universidade de Pernambuco (UPE). Ocasionando deficiéncias que comprometem o
desenvolvimento de estratégias competitivas e de planejamento estratégico eficazes, bem
como, a elaboracdo de estratégias que ndo levam em consideracdo as necessidades do Polo,
devido a falta de conhecimento em temas importantes para o assunto, como qualidade,
estratégia competitiva e planejamento estratégico. Essa falta de cooperacdo entre empresa-
universidade também causa a auséncia de inovacdes e a falta de visibilidade do Pdlo, com a

falta de eventos importantes nessa area.

O meio empresarial, no entanto, é voltado para a concorréncia predatoria e conflituosa
com as operadoras de seguros e planos de sadde. Que, devido a estagnacdo da economia,
associada com aumento do desemprego e menores niveis salariais, além da elevacdo dos
custos das mensalidades, vém provocando a diminuicdo do mercado de saude privado, que

por sua vez, gera a reducdo do nimero de vidas atendidas pelas operadoras (LIMA e SICSU,
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2007). Essa crise das operadoras de planos de assisténcia a saude causa uma capacidade
ociosa, uma maior competicdo entre as empresas, que precisam inovar constantemente para se
manter na disputa. Além disso, existe a diminui¢do dos lucros, ja abalada pela falta de méo-
de-obra qualificada.

O Polo estd submisso a existéncia das operadoras de seguros e planos de salde, no
entanto, a crise dessas e o fato de ndo haver publico demandante com alto padréo de renda na
regido, em volume suficiente para substitui-las, dando apoio a oferta de servigos altamente
tecnificados, sdo os principais elementos que estdo levando a se repensar as estratégias do
Pélo (LIMA e SICSU, 2004).

Como a base competitiva para este setor € a utilizagdo de seguros e planos de saude, em
2002, somente o setor de seguradoras de saude atendeu a 95,5 milhGes de pessoas, de acordo
com a FENASEG - Federacdo Nacional das Empresas de Seguros Privados e de Capitalizacéo
Seguro — Saude (2006), como tambem, o setor de seguros teve uma participacédo de 3,39% no
PIB, no ano de 2005 (FENASEG, 2006). No Recife, observa-se a predominancia de
estabelecimentos privados de saude, cerca de 78% do total de estabelecimentos, mostrando
que, nessa cidade, concentra-se a oferta de servicos de salide suplementar (GUIMARAES,
2004).

No aspecto académico, havera a unido de assuntos como a estratégia competitiva, a
inteligéncia competitiva, a qualidade e a ciéncia da informagdo. Além disso, na literatura
pesquisada ndo foram encontrados trabalhos onde houvesse casos de aplicacdes de sistemas
de inteligéncia competitiva em saude, voltados para a administracdo estratégica do setor, fato
que motivou o desenvolvimento desse trabalho de pesquisa e demonstra o seu ineditismo.

Existem exemplos do uso da inteligéncia competitiva voltados para a area técnica de
salde como farmacéutica, genética, sistema nervoso e biosaude, utilizada para auxiliar a
identificacdo de novas formulas ou deteccdo de cura para alguma doenca, e dessa forma,
fogem da abordagem desse trabalho.

Tendo em vista, toda a problematica do setor apresentada, visando o auxilio na
diminuicdo desses fatores, essa foi a area de estudo escolhida para ser realizada a analise da
estratégia competitiva através de um sistema de inteligéncia competitiva. Caracterizando,
assim, um tema de grande abrangéncia regional, com possibilidade de aplicacdo pratica dos

resultados obtidos.

Diante disso, observa-se a importancia da area estudada para a cidade do Recife, de

modo que o modelo desenvolvido objetiva melhorar a competitividade do setor de Operadoras
7
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de Planos de Assisténcia a Saude, dispondo para que a organizagdo obtenha a diferenciacdo,
através da aplicacdo eficaz do modelo desenvolvido para a analise competitiva do setor, assim
como, 0 seu acompanhamento constante e melhoramento, visando um melhor nivel de servigo

oferecido pelas empresas de salude que o implantarem.

Colaborando com formacéo e base para que o planejamento estratégico, a estratégia
competitiva e a gestdo da qualidade de operadoras de saude, sejam desenvolvidas de forma
mais eficiente, com inovacg0es, acredita-se que o modelo vai tratar, mais detalhadamente, o

problema de falta de interacdo com instituicGes de ensino e pesquisa.

Espera-se, que com a conclusdo deste trabalho, seja possivel as Operadoras de Planos
de Assisténcia a Saude que utilizarem o modelo desenvolvido, em longo prazo, possam obter
vantagem competitiva no servico de salde, através de um servico prestado com maior
qualidade, atingindo de forma satisfatria as necessidades dos clientes, alem de promover o
avanco tecnologico desse setor. No entanto, tais melhorias ndo podem ser alcancadas de
imediato, somente em longo prazo, e com a manutencao do Sistema de Inteligéncia proposto,

tais beneficios ocorrerdo.

1.2 Objetivos

Nesta secdo serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos desse

trabalho, considerando-se as questdes discutidas acima.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho € apresentar a formulacdo de um Modelo de Sistema de
Inteligéncia Competitiva para o Setor de Saude Suplementar, com a finalidade de analisar
suas estratégias competitivas. Esse modelo deve possibilitar a melhoria do sistema de gestéo
adotado pelas empresas, a fim de que elas possam obter vantagens competitivas sucessivas e,

conseqlientemente, a diferenciacdo, assim como, o alcance da exceléncia em qualidade.

Esse trabalho possui diferencial por desenvolver um modelo voltado,
especificadamente, para a analise competitiva do setor empresarial hipercompetitivo, por

acrescentar uma etapa ao ciclo de inteligéncia competitiva original, por promover um modelo

8
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onde os atores sdo gerenciados constantemente pelo administrador e por associar todo esse
sistema a um segmento de servigos onde uma porg¢do imprescindivel da gestdo para 0 sucesso

empresarial, a de planejamento estratégico, é tratada com descaso e sem contetdo.

Espera-se que o modelo desenvolvido possa ser aplicado em outros setores, seja ele
hipercompetitivo ou ndo, e em qualquer tipo e porte de organizacao, sendo necessario, nesse
caso, reavaliar a analise competitiva, de acordo com o setor ora utilizado, adotando a anélise

competitiva de forma adequada para o setor da aplicacéo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para se alcancar o objetivo geral apresentado serdo desenvolvidas as seguintes
atividades:

ObjEsp 1 - Identificar casos sobre 0 uso de Sistemas de Inteligéncia Competitiva, para
auxiliar na diferenciacéo do setor e melhoria da qualidade.

Serdo relatadas as conclusdes obtidas ap0s a pesquisa bibliografica do estado da arte
sobre o emprego de Sistemas de Inteligéncia Competitiva em empresas. Igualmente seréo
apresentados os resultados da avaliagdo da utilizacdo destes.

ObjEsp 2 - Analisar a area de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude.

Como forma de auxiliar na justificativa da area escolhida para utilizacdo do modelo a
ser elaborado, sera realizada uma pesquisa sobre o Polo Médico do Recife (PMR),
apresentando como se deu sua formacdo, suas caracteristicas principais, além de suas
dificuldades e problemas. E, sera realizado um retrato dos Planos Privados de Assisténcia a
Saude no Brasil para, a seguir, ser mostrada a contextualizacdo das Operadoras de Planos
Privados de Assisténcia a Saude no P6lo Médico do Recife.

ObjEsp 3 - Aplicar a primeira etapa do modelo desenvolvido, no Setor de Salde
Suplementar, em uma Operadora de Planos Privados de Assisténcia a Saude da cidade do
Recife.

Como primeira validacdo do modelo, com a finalidade de verificar a adequacdo do
modelo ao setor e ao seu objetivo competitivo, serd aplicada a primeira parte da etapa de
planejamento do modelo, numa Operadora de Planos Privados de Assisténcia a Salde da
cidade do Recife. Serdo observadas as caracteristicas de utilizacdo e praticidade dessa etapa

modelo, coletadas opinides de gerentes que poderdo utiliza-lo e analisadas as possiveis
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mudancas para melhoria do modelo desenvolvido. Sera realizado, também, um diagnostico
sobre a utilizacdo de técnicas de inteligéncia pela da empresa estudada.
ObjEsp 4 - Avaliar a aplicacéo préatica realizada.
Nesta avaliacdo serdo relatadas conclusdes, ap6s um estudo tedrico e pratico, sobre os
comprometimentos que deverdo existir com a adocdo desta parte do modelo elaborado,
procurando analisar as vantagens, desvantagens, praticidade, aceitacdo e nivel de sucesso do

mesmo.

1.3 Metodologia

S&o apresentados, a seguir, 0s principais passos adotados para o desenvolvimento do
modelo objetivado.

Met 1) Fundamentagdo Tedrica e Revisao Bibliografica:

Sera realizado um estudo qualitativo, onde serdo pesquisados temas da literatura
existente e a revisdo critica de artigos relacionados com as particularidades dos Sistemas de
Inteligéncia Competitiva, Analise Competitiva, Planejamento Estratégico, Estratégia
Competitiva, Servicos e Qualidade, visando identificar os principais elementos que auxiliam
na construcdo do modelo para analise competitiva das Operadoras de Planos de Assisténcia a
Saude.

Pretende-se, também, organizar uma base tedrica com o0s principais temas
relacionados a esse estudo, tais como, o Setor de Salde Suplementar Brasileiro, o Polo
Médico do Recife, 0 uso de Sistemas de Inteligéncia Competitiva, exemplos de melhoria do
Sistema de Qualidade em Salde, entre outros.

Com os resultados obtidos nas etapas descritas acima, sera iniciada a analise critica
para o desenvolvimento do modelo, a fim de alcancar as estratégias e 0s objetivos tracados.

Na etapa final, serdo analisadas as contribuicGes dos capitulos anteriores e serdo
apresentadas as principais conclusdes, bem como, uma visdo para futuros trabalhos na area
em estudo.

Met 2) Desenvolvimento do Modelo:

Nesta etapa 0 modelo devera ser construido com base nos resultados obtidos na anéalise

da etapa anterior. O Modelo devera ser construido primeiramente de uma maneira geral, para,

a seguir, ser voltado para o setor de salde suplementar.
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Constatando-se quais sdo as principais dificuldades competitivas do atual setor de saude
suplementar, sera apresentado um modelo para analisar suas estratégias competitivas, que
possibilitard as pessoas treinadas, escolher e aplicar corretamente a decisdo mais apropriada
para o alcance da vantagem competitiva e, consequentemente, a melhoria da qualidade na
prestacdo dos servicos. Isso é crucial para que as Operadoras de Planos de Assisténcia a
Saude possam realmente avancar para a obtencdo, a manutencdo e a melhoria da qualidade,
dentro do ambiente hipercompetitivo em que elas estéo inseridas.

Met 3) Aplicacdo do Modelo:

O modelo desenvolvido terd a sua primeira etapa, a de planejamento, aplicada numa
Operadora de Planos de Assisténcia a Saude localizada na cidade do Recife, com o intuito de
verificar sua praticidade, bem como, sua adequacao ao setor pretendido. Assim, visando obter
também um diagndstico do setor de saude suplementar em relacdo a préatica da Inteligéncia
Competitiva, bem como, para promover um vislumbramento inicial da aplicagdo do modelo
desenvolvido, serdo realizadas duas entrevistas com diretores de uma operadora de planos
privados de satde que atua no Estado de Pernambuco.

Met 4) Analise Critica da Aplicacdo do Modelo:

Nesta etapa, serdo analisados os dados e observadas as principais conclusdes sobre a
aplicacdo da primeira etapa do modelo, procurando identificar sua potencialidade, detectando
0s beneficios e possiveis problemas com a sua adogéo e verificando suas possiveis falhas.

Met 5) Conclusdes:

Comprovar o nivel de sucesso com a ado¢do do modelo projetado. Além de apresentar
as contribuicdes obtidas com o trabalho.

Na tabela 1.1 abaixo pode ser observada a correspondéncia entre 0s objetivos

especificos apresentados anteriormente, com as etapas da metodologia adotada:

Tabela 1.1 - Relacdo entre Objetivos Especificos e Etapas da Metodologia

Objetivos Especificos Etapas da Metodologia
ObjEsp 1 Met 1
ObjEsp 2 Met 3
ObjEsp 3 Met 2; Met 3
ObjEsp 4 Met 4; Met 5

Fonte: A autora (2007)
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1.3.1 Técnica de Entrevista

Neste item seré apresentada a importancia da técnica utilizada — a de entrevista — com

objetivos de inteligéncia, bem como, seu proposito.

O trabalho de Inteligéncia Competitiva realizado pelas redes de colaboradores torna-se
mais eficaz quando seus praticantes empregam a Técnica de Entrevista, que ajuda a descobrir
0 que as pessoas realmente sentem e pensam, pois, segundo Lodi (1998), os interlocutores néo
se ouvem apenas, mas se véem e se reconhecem também, processando a interacdo em trés

niveis: o dos sentidos, o da emocdo e o das idéias, detalhados a seguir:

- Sentidos: o sentido do equilibrio e do movimento, na busca de sensacbes provenientes
principalmente no contato inicial entre o entrevistador e o entrevistado. Neste caso, 0
entrevistador busca aprimorar seus sentidos na ansia de conseguir resgatar do entrevistado
informacGes coesas e precisas, diante do quadro em que obtém dados de respostas coerentes

com as perguntas.

- Emocéo: um estado afetivo que se caracteriza por forte sentimento de prazer ou desprazer,
uma reacdo motora geralmente intensa e que adquire propriedades motivacionais que depende
muito da relacdo estabelecida entre o entrevistado e o entrevistador. A empatia tem que estar
presente nessa troca de informacdes, pois pode ocorrer inicialmente com o entrevistador o
fendmeno da rejeicdo-atencdo, que influi na sua busca de informacdes que, muitas vezes, 0

entrevistado tenta omitir.

- ldéias: é um produto da atividade mental e que ndo depende diretamente dos 6rgéos dos
sentidos, o que difere da representacdo perceptual. As idéias sdao impregnadas de um conjunto
de experiéncias ou de uma classe de objetos que o entrevistador avoca para facilitar a sua
comunicacdo com o entrevistado. As situacfes compartilhadas exigem bastante criatividade
nas colocacdes feitas pelo entrevistador, para que o entrevistado ndo perceba o real objetivo

da entrevista e que ndo venha a se sentir manipulado pelo entrevistador.

O dia-a-dia dos grupos sociais esta cheio de exemplos nos quais a entrevista representa
uma vantagem para aqueles que dominam a sua técnica. Por exemplo, quando se pretende
contratar alguém, solicitar um favor, discutir sobre o trabalho com um chefe ou subordinado e

consultar um médico ou advogado. Mesmo em conversa com o marido, a esposa, os filhos e
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0S amigos, muitas vezes os interlocutores assumem a posicdo de entrevistador, procurando

penetrar por baixo da superficie e descobrir 0 que realmente as pessoas pensam.

Para Lodi (1998, p. 26), a entrevista pertence a uma familia de métodos de
investigacdo, juntamente com a observacéo, a participagdo e a empatia:

- A empatia é definida como processo pelo qual uma pessoa é capaz de se colocar no papel e
situacdo de outra pessoa para compreender seus sentimentos, pontos de vista, atitudes e
tendéncias para agir numa dada situagéo.

- A participacdo é outro método aqui definido como agir numa situacdo onde as metas

necessitam de modificacdo reciproca entre duas ou mais pessoas.

- Contudo, ndo ha método mais importante de coleta de dados que a observacdo, onde as

informacdes sdo percebidas e inferidas sem necessidade de verbalizag&o.

A observacdo ndo exclui, no entanto, a entrevista, porque esta traz informacGes de
carater subjetivo, como, por exemplo, opinides, que ndo sdo obtidas da pura observagdo. A
entrevista representa um processo essencial de investigacdo que completa os outros métodos e

é por eles completada.

Segundo Fletcher (1995, p. 9), a Técnica de Entrevista pode ser caracterizada como
uma conversacao entre duas pessoas, mantida com um proposito definido que ndo € a
satisfacdo da conversacdo em si. Quem aplica essa técnica normalmente tem como objetivos

tipicos:

- Melhorar a performance de alguém;

- Avaliar ou melhorar o moral, a motivagéo ou as atitudes de alguém;
- Fornecer ou receber informacoes;

- Permitir que o subordinado ou o chefe expressasse seus pontos de vista ou facam um

desabafo;

- Melhorar sistemas, procedimentos, ou implementar um novo programa de acéo;
- Esclarecer mal-entendidos;

- Descobrir se a Gltima entrevista foi bem sucedida ou néo.

Em termos de reunido de informacgdes primarias e da possibilidade de exercer
influéncia sobre a maneira de pensar de outras pessoas, ndo hd nada melhor para a

Inteligéncia Competitiva do que empregar adequadamente a Técnica de Entrevista.
13
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As barreiras individuais de seguranga estdo cada vez mais ténues, e as pessoas, quase
sempre, ndo se preocupam em fornecer informacdo, inclusive as informagdes sensiveis, que

podem acarretar a quebra de um diferencial competitivo.

No contato interpessoal, o entrevistado atribui inconscientemente ao entrevistador
caracteristicas que sdo suas. Trata-se de um mecanismo de defesa que aflora quando o
entrevistado se encontra em estado de frustragdo ou em conflito com fatos ou situacoes

vivenciadas. Cabe, pois, ao entrevistador, estar preparado para diagnosticar esse quadro.

Precisara, entdo, atuar junto ao entrevistado para supera-lo, cuidando que a sua
entrevista ndo corra o risco de passar ao largo da essencialidade da informagdo primaria
requerida e evitando que seja substituida por dados descartaveis e incoerentes diante da pauta
de questionamentos planejada.

1.3.2 Formulacao das Perguntas

Segundo Platt (1967, p. 141), “a pergunta bem feita traz consigo metade da resposta”.
A pergunta é a principal ferramenta de trabalho do entrevistador. Sua perfeita funcdo depende
de um verdadeiro artesanato, que se vai construindo com o passar do tempo. Perguntar € uma

arte dificil que requer técnica, intuicéo e treinamento.

Para Lodi (1998, p. 44-45), “a boa formulagdo de perguntas requer inicialmente do
entrevistador algumas condicBes prévias: clareza de visdo dos objetivos, amplitude de

vocabulario, precisdo no uso das palavras e observacao critica das respostas”.

Primeiro, € preciso determinar 0 que e até onde se pretende medir em termos de
conhecimentos acerca de algum fato ou situacdo, para em seguida serem elaboradas as
questdes. A elaboracdo formal das perguntas, segundo o autor, envolve trés principais

problemas:

- As palavras escolhidas devem estar a altura do respondente. Uma linguagem técnica pode
inibir um homem comum, assim como uma linguagem singela, ou popular, pode inferiorizar o

entrevistador frente a um candidato superior;

- A pergunta pode ser fechada ou aberta. No primeiro caso é o tipo de multipla escolha, no

segundo é o da forma de ensaio. As perguntas fechadas, de area limitada, correm o risco de

14



Capitulo 1 Introducéo

levar o respondente para uma saida. Neste particular, as perguntas ambiguas funcionam

melhor. Alias, como se sabe, a ambiguidade é um recurso constante nas provas psicolégicas;

- A abordagem pode ser direta ou indireta. Uma pergunta pode propor diretamente o assunto
ou supor que ele vird no bojo da resposta seguinte. Podemos pedir a referéncia da opinido de
terceiros sem direto envolvimento do respondente. Pode-se ainda solicitar uma definigdo em

termos gerais.

Para a entrevista em questdo foram feitas 16 perguntas de multipla escolha e 7

perguntas abertas, cujo documento original encontra-se como anexo deste trabalho.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em seis capitulos, incluindo a presente introdugdo. O
segundo capitulo contém a Fundamentacdo Teorica utilizada, apresentando definicdes,
caracteristicas e aspectos aprofundados sobre Qualidade, abordagens sobre Servicos,
Estratégia Competitiva, Analise Competitiva, Planejamento Estratégico e Inteligéncia
Competitiva, pela visdo de alguns autores, seguidos das principais conclusdes do capitulo.

No proximo capitulo, o terceiro, tem-se a Revisdo Bibliografica que complementa os
temas tratados no capitulo anterior. Nela encontram-se abordagens sobre a qualidade em
servicos de saude, topicos como as razdes porque investir na qualidade em servigos de saude e
a sua gestdo da qualidade. A seguir, foi apresentada a Certificacdo 1SO 9000 como método de
certificacdo da qualidade, verificou-se, também, a aplicacdo das Normas ISO 9000 no setor de
saude, com exemplos de sua aplicacdo em dois hospitais estrangeiros. E, depois, houve a
abordagem sobre a aplicacdo da inteligéncia competitiva em diversas empresas, nacionais e
internacionais.

No quarto capitulo, com base nos capitulos 2 e 3, foi proposto um modelo geral para
andlise da estratégia competitiva de um sistema de inteligéncia competitiva. Este modelo é
baseado no ciclo da inteligéncia (dados, informacéo, inteligéncia, vantagem competitiva) e
também nas quatro arenas da competicdo de D’Aveni (Custo e Qualidade, Timing e know
how, Fortalezas e Reservas Financeiras) para analise competitiva em empresas que atuam em
ambientes hipercompetitivos.

No quinto capitulo, foi realizado um estudo sobre o setor de saude suplementar

brasileiro e operadoras, visando identificar, suas caracteristicas principais, conceitos, bem
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como, a sua importancia para a economia do pais. A seguir, foi proposto um Modelo para
Anélise da Estratégia Competitiva de Operadoras de Planos de Assisténcia a Salde através de
um sistema de inteligéncia competitiva, formando a etapa principal deste trabalho. Este
modelo é baseado no modelo geral apresentado no capitulo 4, anterior, sendo voltado para o
setor de Saude Suplementar. Depois, foi feita uma pesquisa sobre o P6lo Médico do Recife e
é apresentada uma aplicacdo da primeira etapa do Modelo em uma Operadora de Planos de
Assisténcia & Saude da cidade do Recife. Possibilitado fazer andlises para verificar a
aplicabilidade, praticidade e importancia do modelo proposto.

E, finalmente, no sexto capitulo estdo as conclusdes deste trabalho, baseadas na anélise
dos capitulos, nos resultados obtidos e nos objetivos descritos no capitulo primeiro. Séo
também apresentadas propostas de novos trabalhos, que podem refletir uma continuidade
desta area pesquisada, além das limitagfes encontradas.
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Segundo Capitulo

FUNDAMENTACAO TEORICA
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento do modelo para analise da estratégia competitiva de Operadoras
de Planos de Assisténcia a Saude, inicialmente procedeu-se a uma pesquisa bibliografica que
deu suporte para a elaboracéo da proposta conceitual.

Assim, neste capitulo, serdo apresentados alguns temas que sdao 0s assuntos que formam
a base desse trabalho. Inicia-se com o tema Qualidade, pois a obtencdo da melhoria da
qualidade é um dos objetivos do modelo a ser desenvolvido. Depois, 0 tema Servicos ja que
se torna importante conhecer as definicbes e as particularidades, de uma forma geral, do
segmento de trabalho em que se esta pesquisando, para que se possa compreender 0 modelo
de maneira mais clara. Depois serdo abordados os temas Estratégia Competitiva e Analise
competitiva que serdo pontos analisados pelo modelo em questdo, portanto merecem
destaque. A seguir, é apresentado o tema Planejamento Estratégico, sua definicdo,
caracteristicas e importancia para uma gestdo eficaz de qualquer empresa. E, por fim, a base

conceitual de Inteligéncia Competitiva que corresponde ao tema principal deste trabalho.

2.1 Qualidade

Como afirma Feingenbaum (1991), o tema qualidade tem-se tornado um importante
conceito gerencial, principalmente quando se considera um ambiente de negdcios altamente
competitivo, sendo este meio a fonte de estudo dessa tese, 0 tdpico qualidade confirma-se

como fundamental.

Assim, esta secdo apresentara a evolucdo histérica da qualidade o que tornard mais
facil a compreensdo dos varios conceitos que surgiram em torno do tema, assim como a
abordagem estratégica da qualidade que modificou o formato gerencial das empresas que

desejam conquistar vantagens competitivas.

2.1.1 Historico sobre Qualidade

Paladini (1995, p. 32) afirma que a “preocupagdo com a qualidade remonta a épocas
antigas, embora ndo houvesse, neste periodo, uma no¢dao muito clara do que fosse qualidade”.

Desde seu passado o homem, ainda nas cavernas, apesar da vida primitiva, aprendeu a
18
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procurar a qualidade como modo de garantir sua sobrevivéncia por mais tempo, com
seguranca e conforto. A qualidade era exaltada na arquitetura, na literatura, nas artes, na
Matematica.

E um consenso entre os estudiosos no tema a afirmacio de que a preocupagio com a
qualidade é antiga, Juran (1990, p. 2), por exemplo, expde que “as necessidades humanas pela
qualidade existem desde o crepusculo da historia”. No entanto, as formas de se obter essas
necessidades - 0s processos de gerenciamento para a qualidade - sofreram imensas e continuas

mudangas.

Garvin (1992a) afirma que a qualidade é conhecida, como conceito, ha milénios.
Entretanto, sé recentemente, surgiu como fungdo de geréncia formal. Para o autor, a disciplina
ainda esta em formacdo podendo ser identificadas quatro eras da qualidade distintas: inspecéo,
controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica. Podendo ser
visualizada na Tabela 2.1 abaixo.

Contudo, a Tabela 2.1, ndo menciona o movimento pela qualidade dos servigos.
Albrecht (1998) afirmou que o quadro histérico revelava que a empresa voltada para o
consumidor se tornava importante, mas a qualidade dos servigos, ainda ndo. Ou seja, para 0
autor, nos anos de 1980, o setor de servi¢cos encontrava-se sem desenvolvimento por um
sistema de pensamento gerencial industrial ultrapassado, necessitando de um enfoque mais

voltado para o consumidor.

Com a evolucdo do conceito de qualidade, surgiu a visdo de que o mesmo era
fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o mercado, pouco tempo
depois se percebeu que o planejamento estratégico da empresa enfatizando a qualidade néo
era suficiente para seu sucesso. O conceito de satisfacdo do cliente foi entdo extendido para

outras entidades envolvidas com as atividades da empresa.

Neste contexto, a qualidade atinge o setor de servigos, gerando a necessidade de
raciocinios e praticas adequadas as caracteristicas deste segmento de atividade. O conceito de
qualidade que foi primeiramente associado a definicdo de conformidade as especificacGes

evoluiu para a visdo de satisfacdo do cliente

Como seré apresentada mais detalhadamente no item de caracteristicas dos servicos, a
satisfacdo do cliente ndo é resultado apenas e tdo somente do grau de conformidade com as
especificacdes técnicas, mas também de fatores como prazo e pontualidade de entrega,

condigdes de pagamento, atendimento pré e pos-venda, flexibilidade etc.
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Assim, o termo Qualidade Total representa a busca da satisfagdo, ndo s6 do cliente,
mas também de outras partes interessadas no negocio os stakeholders (a sociedade, os clientes

externos, os empregados, os fornecedores e 0s acionistas) e também da exceléncia

organizacional da empresa.

Tabela 2.1 - Etapas do movimento da qualidade

ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

ldentificacio das Controle Gerenciamento
a0 Inspecéo Estatistico da Garantia da Qualidade Estratégico da
Caracteristicas . i
Qualidade Qualidade
Preg(;zﬁ;gao Verificagcao Controle Coordenacao Impacto estratégico
Viséo da Uiy el ez, Um problema a ser Um_problema aser. Uma oportunidade de
. a ser : resolvido, mas que seja P
Qualidade . resolvido - concorréncia
resolvido enfrentado proativamente
Toda a cadeia de produgéo,
. . Uniformidade do CEERE projeto a@e~o As necessidades de
- Uniformidade mercado e a contribuicéo de
Enfase produto com A mercado e do
do produto . ~ todos os grupos funcionais, .
menos inspecao - X consumidor
para impedir falhas de
qualidade
Planejamento
estratégico,
Instrumentos e )
. Instrumento P . estabelecimento de
Métodos o técnicas Programas e sistemas s
de medicéo P objetivos e a
estatisticas o
mobilizacdo da
organizacao
Estabelecimento de
Inspecio Solugéo de objetivos, educacgéo e
Papel dos class‘i)figa éo problemas e a Mensuracao da qualidade, treinamento, trabalho
profissionais da conta er?w e’ aplicacao de planejamento da qualidade e  consultivo com outros
qualidade gem métodos projeto de programas departamentos e
avaliacao P X
estatisticos delineamento de
programas
Todos os departamentos,
Quem é o o Os departamentos embora a al_ta geréncia so se Todos na empresa,
. = envolva perifericamente com com a alta geréncia
responséavel pela ' departamento de producéo e . .
! . ~ . 0 projeto, 0 planejamento e a exercendo forte
qualidade de inspecao engenharia ~ o .
execucao das politicas da lideranca
gualidade
Orientacdo e Inspeciona a Controla a Constréi a qualidade Gerencia a qualidade
abordagem qualidade qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin (1992, p.44)

Neste sentido, faz-se necessario saber que varios autores conceituam qualidade de
maneiras diferentes, muitas vezes, fazendo com que esse termo seja mal compreendido, além
disso, € preciso definir qual significado de qualidade sera adotado nesse trabalho, esses

assuntos serdo tratados no item a seguir.
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2.1.2 Diversos conceitos para Qualidade

Por se tratar de um dos termos essenciais do desenvolvimento deste trabalho a
conceituacdo da qualidade é considerada uma tarefa basica deste trabalho, além disso, é

preciso definir a terminologia da qualidade que seré utilizada.

Existe uma certa dificuldade em se definir qualidade pelo fato de ser um termo
extremamente abrangente e as defini¢des tentarem, de um modo geral, dar um Unico sentido a
qualidade. As pessoas utilizam o conceito de qualidade no dia a dia de suas vidas,
especialmente quando compram algum produto ou servico, e seus sinbnimos vao desde o luxo
e 0 mérito até a exceléncia e o valor. Além disso, a forma como a qualidade € definida e
entendida em uma organizacdo reflete a forma como é direcionada a producdo de bens e
Servigos.

Neste sentido, varios autores tém procurado conceituar qualidade de forma simples,
precisa e abrangente: simples para ser facilmente assimilavel em todos os niveis da
organizagdo; precisa, para ndo gerar interpretacdes dubias; e abrangente, para mostrar sua

importancia em todas as atividades produtivas.

Paralelamente, a qualidade ¢ um conceito dinamico que evoluiu e se modificou ao
longo do tempo. Uma revisdo dos conceitos ao longo da histéria torna-se, portanto, oportuna.
Segundo Shiozawa (1993) historicamente, o conceito de qualidade foi sendo apresentado

conforme a Tabela 2.2 a seguir:

Tabela 2.2 - O conceito de qualidade

ANO AUTOR DEFINICAO

1950 Deming Méaxima utilidade para o consumidor
1951 Feigenbaum Perfeita satisfagédo do usuario

1954 Juran Satisfacao das aspiragdes do usuario
1961 Juran Maximizacao das aspiragfes do usuario
1964 Juran Adequacao ao uso

1979 Crosby Conformidade com os requisitos do cliente

Fonte: Adaptado de Shiozawa (1993, p.58)
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Nota-se que, na Tabela 2.2 acima, outras defini¢des de autores clssicos, poderiam ser
mencionadas, cujos trabalhos também contribuiram para o desenvolvimento da qualidade,

como Ishikawa, Taguchi e Garvin.

Para Ishikawa (1993) o conceito de qualidade tem forma ampla significando qualidade
de trabalho, de servico, de informagdo, de processo, de divisdo, pessoal, de sistema, de
empresa, de objetivos etc. Seu enfoque béasico é controlar a qualidade em todas as suas
manifestacdes. Enfatizando o papel social da empresa, no momento que educa e treina seus

integrantes, promovendo a qualidade de vida de cada colaborador e em toda a nagé&o.

Taguchi dotou o termo Engenharia da Qualidade, segundo o autor, “o preco representa
para o consumidor uma perda na hora da compra e a baixa qualidade representa uma perda
adicional para ele durante o uso do produto. Um dos objetivos da engenharia da qualidade

deve ser a redug@o da perda total para o consumidor” (TAGUCHI,1990, p. 2).

Ja o pesquisador americano David A. Garvin publicou em 1984, nos Estados Unidos
um artigo intitulado "O que significa, realmente, a qualidade do produto?”, evidenciando o
aspecto dinamico do termo qualidade e mostrando que o conceito muda conforme o contexto
de quem avalia. Para ele, estudiosos de areas distintas como Filosofia, Economia, Marketing e
Engenharia analisam a qualidade com perspectivas que competem entre si, com esquemas de

andlises diferentes, terminologias proprias e a0 mesmo tempo, com alguns temas comuns.

Garvin (1992a) identificou essa multiplicidade de entendimentos do termo qualidade, e
propds cinco abordagens da qualidade. A seguir, analisa-se o significado do termo de acordo
com os cinco enfoques por ele apresentados:

e Transcendente: de acordo com esta visdo, qualidade é sinbnimo de exceléncia inata ou
perfeicio absoluta. E universalmente reconhecivel, uma marca de alto nivel de
realizacdo. Esta presente em uma obra de arte ou em produtos tradicionais como um
carro da marca Ferrari. Esta visdo & comumente usada.

e Baseada no Produto: vé a qualidade como uma variavel precisa e mensuravel. As
diferencas de qualidade relacionam-se diretamente com a quantidade e intensidade de
atributos do produto. Chocolates de alta qualidade tém um alto conteudo de cacau,
assim como os perfumes finos possuem uma fragrancia mais forte e maior duracdo.
Deduzindo-se, assim, que qualidade custa mais caro. Essa abordagem se torna pouco
valida quando o atributo em questdo €, por exemplo, a estética onde ndo se consegue

levar em conta diferencas culturais ou de gosto.
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e Baseada no Usuério: segundo este entendimento, a qualidade “esta diante dos olhos de
quem observa”, ou seja, considera-se que 0S produtos ou servigos que atendam
plenamente os diferentes desejos e necessidades dos clientes vdo ser vistos como tendo
qualidade. Esse ponto de vista deu origem ao conceito de qualidade como adequagéo ao
uso. Ainda que bastante usada, esta visdo, tomada isoladamente, pode levar a uma
grande subjetividade e confusdo ao entendimento do que é qualidade, devido as
diferencas de percepgdes do conceito de qualidade para as pessoas.

e Baseada na Producdo: para esta abordagem, qualidade é sinbnimo de conformidade do
resultado da producdo com as especificagdes de projeto do produto. Ou seja, uma vez
estabelecidas as especificagdes de projeto do produto, qualquer desvio do resultado da
fabricacdo representaria perda de qualidade. Em total contraste a visdo baseada no
usuario, essa imagem é completamente voltada para a producdo. Para o caso de
servicos, conformidade pode significar exatiddo ou cumprimento dos prazos.

e Baseada no Valor: segundo esta visdo, a qualidade é uma medida da relagdo entre o
valor de uso e o valor monetario, ou seja, tem qualidade um produto que oferece um
desempenho ou conformidade a um preco ou custo aceitavel. Por exemplo, para um
usuario comum, uma camara filmadora de lente compacta e uso doméstico tem a mesma
qualidade que uma maquina profissional com preco dez vezes maior, pois ele nao
necessita de todos 0s acessorios que a maquina profissional possui.

Confiar em uma Unica abordagem da qualidade pode ser fonte de muitos problemas.
Garvin (1992a), aconselha, inicialmente, seguir uma orientacdo baseada no usuério,
identificando as caracteristicas que dao qualidade através de uma bem aplicada pesquisa de
mercado. Depois, seguir uma orientacdo baseada no produto, para traduzir as caracteristicas
desejadas em pecas, submontagens e especificacdes. E, finalmente, uma abordagem baseada
na producdo, a fim de assegurar que os metodos e equipamentos de producdo estejam
oferecendo produtos que atendam as especificacdes.

A evolucdo histérica do conceito de qualidade também denota essas diferencas de
abordagem mencionadas acima. Até o inicio dos anos 50, a qualidade do produto era
entendida como sinbnimo de perfeicdo técnica. O entendimento da qualidade era baseado
tanto no produto como na producédo. A partir da década de 50, com a divulgacdo do trabalho
de Juran e Gryna (1991), qualidade passou a ser conceituada como adequacdo ao uso ou
satisfacdo do cliente quanto a adaptacdo do produto ao uso, denotando, portanto, a
predominancia da visdo baseada no usuario. A partir da segunda metade do século XX,

mesmo que 0s outros entendimentos sobre o termo qualidade ndo tenham deixado de existir, 0
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que tem predominado na literatura especifica é a conceituacdo de qualidade como satisfacdo
dos clientes.

No entanto, a satisfacdo dos clientes quanto a qualidade de um produto depende também
da relagdo entre a expectativa quanto ao produto no momento da aquisicdo e a percepgao
adquirida sobre o produto na ocasido do consumo. Essa relacdo denomina o que € chamado de
qualidade percebida (SLACK et al, 2002), conforme Figura 2.1. Assim, existira satisfacdo
quando a percepgédo superar a expectativa e vice-versa.

QUALIDADE

Percepcdes quanto
ao produto

PERCEBIDA

Figura 2.1 — Qualidade Percebida
Fonte: Slack et al (2002)

A expectativa dos clientes, mencionada acima, quanto a adequacdo do produto ao uso
pode ser desdobrada em presenca de atributos e auséncia de defeitos (JURAN e GRYNA,
1993), ou seja, a presenca de atributos determina se a expectativa dos clientes podera ser
atingida, assim como a auséncia de defeitos, pois neste caso, o cliente tera uma boa percepg¢éo
quanto ao produto, o que favorecerad o alcance de suas expectativas. E estes atributos sdo as
caracteristicas do produto que o destacam e, sdo apresentados, desta forma, na Tabela 2.3, a

seguir, para produtos manufaturados e servicos.
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Tabela 2.3 - Atributos e auséncia de deficiéncias de produtos
INDUSTRIAS DE MANUFATURA INDUSTRIAS DE SERVIGOS
CARACTERISTICAS / ATRIBUTOS DOS PRODUTOS

Desempenho Exatidao
Confiabilidade Integridade
Durabilidade Plenitude
Facilidade de uso Cortesia
Féacil manutencao Presteza no atendimento
Estética Estética

Disponibilidade de opc¢ées
Reputacdo Reputacdo
ISENCAO DE DEFICIENCIAS

Produtos livres de defeitos e problemas na entrega e Servico isento de problemas em transacdes atuais e
durante o uso. futuras.

Venda, faturamento e outros processos administrativos Venda, faturamento e outros processos administrativos
livres de deficiéncias. livres de deficiéncias.

Fonte: Adaptado de Juran e Gryna (1993)

Garvin (1992a), semelhante a Juran e com o objetivo de desagregar o conceito de
qualidade, identifica oito categorias ou dimensdes da qualidade, conforme segue:
e Desempenho: refere-se as caracteristicas basicas de um produto;
e Caracteristicas: sdo os aderecos do produto, aquelas caracteristicas secundarias que
suplementam o funcionamento basico do produto;
e Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de ele
falhar num determinado periodo;
e Conformidade: atendimento das especificacbes ou o grau de variabilidade em torno de
um valor de um parametro estabelecido como meta;
e Durabilidade: € uma medida da vida util do produto;
e Atendimento: rapidez e eficiéncia do servico;
e Estética: a aparéncia de um produto;
¢ Qualidade Percebida: inferéncia sobre a qualidade do produto.
Deve-se observar que o conjunto de atributos desejaveis e a intensidade de cada atributo
no produto dependem do tipo de produto, do mercado para o qual ele se destina e do que a
concorréncia oferece. Certamente, como argumentado por Garvin (1992a), parte da estratégia
competitiva da empresa pode estar alicercada nesse conjunto de defini¢cdes.
Satisfazer e/ou exceder as expectativas dos clientes é uma definicdo extremamente
enfocada de qualidade, mas uma definicdo que tem sido utilizada gradativamente para

direcionar as iniciativas de qualidade organizacionais e € conhecida por ser de particular
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importancia para a qualidade de servigo e satisfacdo dos clientes (CRONIN e TAYLOR em
TERZIOVSKI e DEAN, 1998). Satisfazer e/ou exceder as expectativas dos clientes &, por esta
razdo, a terminologia de qualidade adotada nesta tese.

Se uma empresa pode consistentemente identificar as expectativas dos clientes,
satisfazé-las ou excedé-las, sua vantagem competitiva dificilmente serd igual (GARVIN,
1992a).

Segundo Porter (1991), a satisfacdo das necessidades do cliente € a chave para 0 sucesso
em um empreendimento comercial, e é, com efeito, um pré-requisito para a viabilidade de
uma industria e das empresas dentro dela. Os clientes precisam estar dispostos a pagar um
preco por um produto acima de seu custo de producdo ou uma industria ndo sobrevivera em
longo prazo. Desta forma, Porter coloca a prépria definicdo de qualidade como um elemento
evidente, mais que 6bvio, para a existéncia de uma empresa.

As diversas causas que justificam a utilizacdo do conceito de qualidade adotado neste
trabalho de pesquisa podem ser enumeradas utilizando uma ferramenta empregada pelo
Controle Estatistico de Qualidade, o Diagrama de Causa e Efeito, mostrado na Figura 2.2,

abaixo, onde a causa de satisfazer e/ou exceder as expectativas dos clientes traz os efeitos

apresentados.
Fator-chave para o Alcance de vantagens
sucesso empresarial competitivas
(Porter, 1991) (Garvin, 1992)
\ SATISFAZER E/OU EXCEDER
AS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES
Pré-requisito para a Direciona as ac¢oes para
viabilidade de uma industria a qualidade
(Porter, 1991) (Terziovski e Dean, 1998)

Figura 2.2 — Diagrama de Causa e Efeito como forma de justificar o conceito de qualidade adotado
Fonte: A autora (2007)

A visdo da qualidade em satisfazer e/ou exceder as expectativas dos clientes foi um
dos impulsionadores de uma nova cultura organizacional e de uma nova forma de
gerenciamento, que se tornou bastante conhecida e que serd abordada no item seguinte. No

entanto, sabe-se que existem diversos tipos de clientes e exigéncias, portanto, € preciso
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direcionar as estratégias para o alcance das necessidades do segmento de clientes que se quer

atingir.

2.1.3 Gestéo Estratégica da Qualidade

A evolucéo do controle da qualidade no Ocidente, especialmente nos Estados Unidos, a
partir das idéias desenvolvidas por Juran, Deming e Feigenbaum aconteceu principalmente
devido a perda, a partir da década de 1970, de segmentos de mercado e competitividade das
empresas americanas para 0S Seus concorrentes japoneses, com produtos de qualidade e
confiabilidade superiores. O desempenho da industria japonesa tornou-se um claro exemplo
de como a satisfacdo dos clientes quanto a qualidade do produto poderia ser usado como
instrumento de vantagem competitiva.

Ou seja, o enfoque de producdo sem defeitos da politica de garantia da qualidade era
muito limitado em seu escopo. Era preciso vincular qualidade com a satisfacdo dos clientes e
ndo com o atendimento as especificacfes. Isto €, o predominio da perspectiva externa do
mercado em relacdo a visdo interna da producao.

A qualidade, na gestdo estratégica, ¢ orientada em relacdo aos concorrentes e nao a
padrdes fixos e internos. Sao os clientes que determinam se o produto é aceitavel, ou ndo, e
ndo os departamentos internos (GARVIN, 1992b). Este esfor¢o busca, assim, compatibilizar a

empresa com o ambiente externo a ela.

Essas mudancas ocorreram devido a acdo de algumas forcas externas que produziram
perdas de rentabilidade e de participacdo no mercado. Esses aspectos contribuiram para que as
empresas valorizassem a qualidade. O elemento de mais forte impacto talvez tenha sido o
crescimento das industrias japonesas em decorréncia da qualidade de seus processos e da
confiabilidade de seus produtos. Nesse novo horizonte, alguns novos mecanismos Sao
necessarios, como a pesquisa de mercado para obter informac6es a respeito dos desejos dos
clientes. E 0 empenho para estabelecer, exatamente, o que os clientes querem dizer quando
afirmam que um produto é de melhor qualidade que outro. A atencéo, que antes se prendia no
preco inicial, isto €, ao preco de venda, agora se volta para os custos ao longo do ciclo de vida

do produto, ou seja, gastos com atendimento e manutencao do produto durante o uso.

E entre estes mecanismos, talvez 0 mais valioso seja o uso das informacdes oriundas das

reacOes dos clientes. Essas informagdes séo aquelas provenientes do mercado (OLIVEIRA,
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2004). Deste modo, o marketing e a inteligéncia competitiva sdo necessarios para o
desenvolvimento desse processo, desde 0s estagios iniciais aos finais.

Observa-se que desde a identificagdo inicial das necessidades do mercado até a
satisfacdo das exigéncias dos clientes o sistema da qualidade é que estrutura a organizagao
necessaria para a implementacdo da gestdo da qualidade e deve estar presente em todas as
fases do ciclo de vida dos produtos e dos processos (CORREIA; MELO; DE MEDEIROS,
2006).

Segundo Garvin (1992a), a esséncia dessa abordagem estratégica da qualidade foi
resumida por um relatério da Sociedade Americana de Controle da Qualidade (ASQ),

conforme exposto a seguir:

e nao sdo os fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem- os clientes - que
tém a dltima palavra quanto, até que ponto, um produto atende as suas necessidades e
satisfaz as suas expectativas;

e asatisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

e a satisfacdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, € conseguida durante a vida
atil do produto, e ndo apenas na ocasido da compra;

e ¢ preciso um conjunto de atributos para proporcionar 0 maximo de satisfagdo aqueles a
quem o produto atende.

Juran e Gryna (1993) expressaram essa Vvisdo da qualidade no que eles chamaram de

visdo interna e visdo externa, conforme ilustra a Tabela 2.4.

Tabela 2.4 - Duas visdes da qualidade

VISAO INTERNA VISAO EXTERNA

Compare o produto com a concorréncia e com 0s

Compare o produto com as especificagdes.
P P P ¢ melhores.
Consiga que o produto seja aceito na inspecao. Garanta satisfacéo ao longo da vida util do produto.

Previna contra defeitos na fabricacdo e no . . )
& Atenda as necessidades dos clientes.

campo.

Qualidade centrada na fabricagé&o. Cobre todas as fungdes.

Uso de referéncias internas para medir Uso de referéncias baseadas no cliente para medir
qualidade. qualidade.

Qualidade vista como uma questéo técnica. Qualidade vista como uma questéo gerencial.

Esforcos coordenados pelo gerente da

qualidade. Esforcos coordenados pela alta geréncia.

Fonte: Adaptado de Juran e Gryna (1993)
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Um outro ponto importante destacado por Garvin (1992a) e Juran e Gryna (1993) é que
a satisfacdo dos clientes quanto a qualidade dos produtos e servicos depende do que a
concorréncia oferece. Assim, é preciso oferecer produtos ou servigos que sejam melhores ou
diferentes do que a concorréncia oferece. Para isso, € preciso investir em melhorias do
produto ou servico de forma a torna-lo mais atrativo frente a concorréncia. Como, certamente,
a concorréncia logo percebera esse movimento de mudanca e tentara fazer o mesmo, o
processo de melhoria continua acaba se tornando algo inevitavel.

Na mesma visdo, Porter (1991, p.47) afirma que "As ameacas e as oportunidades da
indastria definem o meio competitivo, com seus riscos conseqlientes e recompensas
potenciais. As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a companhia de fatores,
como a politica governamental, os interesses sociais e muitos outros". A abordagem de Porter
sera discutida mais detalhadamente, posteriormente, no item 2.3.

Visto que a melhoria de produtos é resultante da melhoria dos processos e de aspectos
chave da qualidade, conforme discutido anteriormente, por consequéncia, a melhoria continua
de produtos ou servicos implica, necessariamente, melhoria continua dos processos
produtivos.

Ainda um outro ponto observado por Garvin (1992a) é que o processo de melhoria
continua de produtos e processos depende do comprometimento da alta geréncia e do
envolvimento e capacitacao de todos os empregados para a melhoria.

Pode-se perceber que essas afirmacdes ddo base de sustentacdo para 0s principios
fundamentais da gestdo pela qualidade total, conforme segue:

e foco no cliente e qualidade em primeiro lugar;

¢ melhoria continua de produtos e processos;

e envolvimento, comprometimento e desenvolvimento dos recursos humanos.
Especializacao e aprimoramento séo cada vez mais solicitados aos profissionais da area de

qualidade, além de maior compreensao dos objetivos estratégicos da empresa. A educacdo e o

treinamento tornam-se formas de viabilizacdo da producdo da qualidade, bem como o

estabelecimento de objetivos, avaliagdo do programa, etc.

Cabe observar que a manufatura tem inicio no desenvolvimento do produto e continua na
producdo, que, tem como acdes de suporte, a tecnologia, a pesquisa e o desenvolvimento. O
correspondente da manufatura na atividade prestadora de servicos é o atendimento ao pedido
do cliente. A principal preocupacdo de empresas prestadoras de servigos, assim como as de

empresas de manufatura, € a de como gerenciar suas operacdes de maneira a obter, manter e
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ampliar seu poder competitivo. As empresas prestadoras de servicos para alcancarem
vantagem competitiva em longo prazo, dependem fundamentalmente da qualidade do projeto
de servicos e do processo de fornecimento.

Entretanto, ha uma diversidade de empresas no setor de servigos, que dificulta
generalizacGes a respeito de estratégias. Nota-se, assim, que € necessario conhecer as
peculiaridades, as caracteristicas que se manifestam nesse ambiente para pensar sobre as
escolhas que estdo sendo feitas, posicionando, desta forma, o servico em relagdo a seus
competidores. Neste sentido, no préximo item, faz-se uma descricdo mais detalhada desse
setor produtivo.

2.2 Servigos

A sociedade atual caracteriza-se cada vez mais como uma sociedade pés-industrial, em
que oS mercados estdo imersos em uma economia de servigos. Praticamente todas as
organizagdes reconhecem a importancia do bom atendimento ao cliente. A globalizacdo e as
mudancas tecnoldgicas estdo gerando novas fontes de competicdo. As empresas para
sobreviverem a concorréncia do mercado tém de suprir as necessidades e exigéncias dos
clientes, satisfazendo-os, em busca da conquista e fidelidade dos mesmos para a organizacao.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 27) afirmam que “os servi¢os estdo no centro da
atividade econdmica de qualquer sociedade”. Segundo Kotler e Armstrong (2000), uma das

tendéncias da nossa era é o crescimento do fornecimento e consumo de servigos.

No entanto, gerenciar servicos é tarefa diferente de gerenciar a producéo de bens. Mais
importante do que reconhecer essa diferenca € compreender quais sdo as caracteristicas
especiais dos servigcos que fazem com que a gestdo de suas operacoes seja diferente da gestdo
da manufatura. A partir da identificacdo destas diferencas, € possivel perceber a existéncia de
algumas particularidades, que conduzem a diferentes enfoques da estratégia competitiva nos
diferentes setores de servigos.

Assim, esta secdo apresenta 0s principais conceitos do que € servico, suas

especificidades e a gestdo da qualidade voltada para esse setor.
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2.2.1 O Conceito de Servico

Juran (1992, p. 5) afirma que um "produto é o resultado de qualquer processo”, e
processo presume um sistema com qualquer referencial definido. Os economistas definem
produtos como sendo bens e servigos. Assim a palavra produto é um termo genérico para
qualquer coisa que produza, bens ou servigos. Entende-se por bens como algo fisico, enquanto
servico significa trabalho feito para outro. Outra definicdo ampla, mas precisa, é de Juran,
dizendo que “servico ¢ o trabalho desempenhado por alguém” (1992, p. 304).

Kotler (1986), distingue trés categorias de bens, com base na taxa de consumo e na
tangibilidade deles e com aplicagdo estratégica de marketing:

e Bens durdveis: Bens tangiveis que, normalmente, sobrevivem a muitos usos (EX.:
refrigeradores, roupas).

e Bens ndo duraveis: Bens tangiveis que, normalmente, sdo consumidos em um ou em
alguns poucos usos (Ex.: carne, sabonete).

e Servicos: Atividades, beneficios ou satisfagdes que sdo oferecidos a venda (EX.: corte de
cabelo, consertos).

Neste enfoque da area de marketing, em geral, 0 servico é o conjunto das prestacdes que
o cliente espera além do produto ou do servigo de base, em fungédo do preco, da imagem e da
reputacdo presentes.

Segundo Paladini (2000), os servicos representam acoes desenvolvidas por terceiros em
atendimento a solicitacdes especificas de atividades a serem executadas. S&o exemplos de
servicos as atividades exercidas por hospitais, hotéis, bancos ou restaurantes. Os processos de
prestacdo de servicos sdo chamados processos de ndo-manufatura. Geralmente, os elementos
basicos desses processos sdo equipamentos e homens, sendo 0 homem usado com maior
énfase, ja que existe processo de criacdo envolvido.

No entanto, o reconhecimento do papel estratégico dos servicos vem trazendo
complexidade e diferenciacdo entre definicbes de produtos, bens e servicos. Um exemplo
dessa afirmacéo pode ser dado: em geral, entende-se por servigo tudo que um restaurante deve
fazer para agradar o fregués — incluindo a comida, o atendimento, etc. Por outro lado, a
literatura especializada refere-se comumente a bens e servigos como constituintes do chamado
produto. Nesse caso, 0 bem seria a refeicdo; o servico corresponderia ao atendimento; e o
produto, ao somatério desses dois fatores, associados a outros que levam a desejar retornar ao

restaurante.
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Alguns autores apresentam outras visdes em relagdo a servico, como por exemplo,
Cobra (1992), classifica como sendo comercializavel isoladamente, na medida que o produto
intangivel ndo se pega, ndo se cheira, ndo se apalpa, ndo se experimenta antes da compra, mas
permite a satisfacdo de desejos e necessidades dos clientes. Ja& para Kotler e Armstrong
(2000), o servico é qualquer ato essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a
outra, cuja execucdo pode estar ou ndo ligada ao produto fisico.

Nas definicbes expostas anteriormente, € possivel visualizar claramente diferengas
existentes entre elas. A maior diferenga a ser destacada esta relacionada ao modelo de
interacdo com o cliente enfatizando-se as relagdes diretas, destacando-se, ainda, interacdo da
mé&o-de-obra da empresa com os consumidores e a flexibilidade do processo produtivo. As
caracteristicas de interacdo com o cliente em cada caso sdo, segundo Paladini (2000):

e Bens tangiveis: elevado numero de atividades de suporte e pequena interacdo direta

com o cliente, ressaltando assim uma relagdo com os consumidores com énfase em

vendas, marketing e assisténcia ao uso do produto.

e Servicos e Meétodos: pequeno nimero de atividades de suporte e grande interagdo com

o cliente, resultando em uma flexibilidade do processo produtivo.

No entanto, € importante salientar que a definicao de servigo vem sendo gradativamente
ampliada pelo reconhecimento de que nele estd a grande oportunidade de diferencial
competitivo. Com isso, 0 papel estratégico que 0s servicos representam para as empresas vem
a cada dia sendo reforcado e direcionado no sentido da diferenciacao.

Para Mirshawka (1994), nessa interagdo com o cliente, pode-se observar a existéncia de
dois tipos diferentes de prestacdo de servico, que podem ser caracterizadas como Servico
humano ou ndo humano.

No servico humano, as relacfes entre o fornecedor e o cliente sdo bastante complexas.
A medicdo, normalizacdo, inspecdo e controle sdo vidveis, mas nem sempre confiaveis e
muito Gteis. Quem planeja ou define o servico, muitas vezes, estd em contato direto com o
cliente, havendo, portanto, um grande envolvimento desse cliente. As habilidades
interpessoais dominam a prestacdo de servico, havendo inclusive uma grande pressdo
psicoldgica. A producdo do servigo chega a se confundir com a entrega e ndo se conseguem
economias de escala com muita facilidade.

Ja quando se tem uma prestacdo de servico ndo humano, as relacdes entre o fornecedor
e o cliente sdo muito simples. A medicdo, normalizacdo, inspecdo e controle sdo bastante
viaveis e muito uUteis. Quem planeja ou determina o servico ndo lida diretamente com o

cliente. O envolvimento deste, as vezes é pequeno, as habilidades técnicas dominam a
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prestacdo de servico, a producdo é separada da entrega e as economias de escala podem ser
conseguidas com razoavel facilidade.

Atualmente, observa-se que 0s servigos ndo humanos estdo comecando a extrapolar os
humanos, principalmente para os processos que produzem bens, nos quais se pode afirmar
categoricamente, que o envolvimento do cliente na producgdo é praticamente nulo.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 62) afirmam que a natureza do ato do servigo
deve ser dividida em duas dimensdes: “Quem ou o que é o receptor direto do servigo ¢ a

natureza tangivel do servi¢o”, o que levaria, a quatro possiveis classificacdes:
1) acOes tangiveis dirigidas ao cliente;
2) acOes tangiveis dirigidas a propriedade dos clientes;
3) acbes intangiveis dirigidas ao intelecto do cliente;
4) acOes intangiveis executadas com ativos dos clientes.

Na Figura 2.3 é possivel observar essas consideragdes.

PESSOAS COISAS

Servigos dirigidos as pessoas:

. - Servigos de saude
ACOES

TANGIVEIS - Transporte de passageiros;

- Sal6es de beleza;
- Restaurantes;

- Academia de ginastica.

Servigos dirigidos ao intelecto

. das pessoas:
ACOES
INTANGIVEIS | _ Educacio;

- Radiodifuséo;

- Servigos de informagao;
- Teatros;

- Cinemas.

Figura 2.3 — Entendendo a natureza do ato de servi¢o

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 62)
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Essas classificagOes tendem a avaliar a natureza do servico, identificando melhorias e
mudancas do servigo que é tradicionalmente prestado, podendo até, segundo Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000), substituir o servi¢co por um produto.

Para uma melhor compreensdo dos conceitos procede-se a apresentacdo das principais
particularidades de servicos.

2.2.2 Caracteristicas dos Servicos

Considera-se a caracteristica mais importante de servicos, o alto grau de contato com o
cliente (interface), o qual pode, até mesmo, participar do processo (integrando-se ou
interferindo). Por exemplo, a enfermeira, ao fazer um curativo num paciente, este pode (em
alguns casos) auxilid-la e também modificar a maneira como esta sendo feito o curativo. A
presenca fisica do cliente, durante o desenvolvimento do processo produtivo, € chamado, por
alguns autores, de “co-producdo” (TENNER e DE TORO, 1992; ALBRECH e ZEMKE,
1985) e permite a rapida realimentacdo do processo, 0 que representa uma vantagem, se O
processo for, suficientemente, flexivel para realizar as constantes alteracées, facilitando, desse
modo, a adequacédo ao uso (PALADINI, 1995).

Outra caracteristica marcante é a intangibilidade, pois os servicos ndo podem ser
vistos degustados, sentidos, ouvidos, cheirados antes de serem comprados, o comprador
precisa ter confianga em quem proporciona o servico. Assim, 0s servi¢os sdo mais intangiveis
do que tangiveis: produto é objeto; servico é o resultado de desempenho. Quando o servico €
vendido, ndo ha nada mostrado que seja tangivel. Assim, 0s servigos sdo consumidos, mas
ndo podem ser possuidos (KOTLER e ARMSTRONG, 2000). Dessa forma, a confianca
torna-se um fator de extrema importancia, especificamente em servi¢os de salde, devido a
meticulosidade das tarefas e pelo fato de estar lidando com vida humana.

Os servigos sejam de saude (enfermagem, hospitais, laboratérios médicos, etc.), de
alimentacdo, de financas (bancos, seguros, financiamentos de venda, investimentos), de
imprensa, de educacado, de reparos, etc. sdo instantaneos, pessoais, com aquisi¢do imediata e
uso imediato, pereciveis e intangiveis.

Em algumas operacdes, como a de saude, o principal recurso transformado € o préprio
consumidor. A decisdo de se aceitarem consumidores na operacdo ou de manterem afastados,

depende de quem executa e operacgdo ou do tipo de servico, o qual exige, ou ndo, a presenca
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do consumidor, e é de fundamental importancia, pois esta muito relacionada com a natureza
do proprio servico (SLACK et al, 2002).

Processos de ndo-manufatura geram bens intangiveis, ou tangiveis, em alguns casos,
como resultado da solicitacdo do servico (os remédios no hospital sdo os bens tangiveis,
enquanto que o servico que se enfatiza, é o de curar o paciente). Também pode acontecer de o
processo de criagdo ocorrer a0 mesmo tempo de sua utilizagdo (por exemplo, uma consulta —
0 servico de atendimento aos pacientes pelo médico ocorre, simultaneamente, a utilizacdo do
servico). Essa particularidade chamada de inseparabilidade é caracterizada pelos servigcos ndo
poderem ser separados dos seus fornecedores, ou seja, 0S servigos sdo simultaneamente
produzidos, vendidos e consumidos (KOTLER e ARMSTRONG, 2000).

H& também a caracteristica de que o servigo nao € estocavel, por ndo ser um bem fisico,
ndo resulta na posse de algo, mas na satisfagdo ou beneficio proporcionado por uma atividade.
Ou seja, existe a perecibilidade que € caracterizada pela impossibilidade de estocar ou
armazenar 0S Servicos para venda ou uso posterior. Assim, uma vez produzido, o servico deve
ser consumido (KOTLER e ARMSTRONG, 2000).

Existe dificuldade de se fixar dados sobre a sua execugdo porque ha pouca repeticéo
de produtos e processos, ou seja, uma alta flexibilidade de situacGes, colocando obstaculos a
automac&o e bastante dependéncia das pessoas e de suas capacidades. E dificil a elaboracio
de normas acerca das operagdes e a obtencdo de especificagdes técnicas sobre o servico
executado (PALADINI, 1995). Sua variabilidade é caracterizada pela qualidade dos servi¢cos
dependerem de quem os proporciona e quando, onde e como sdo proporcionados, isto €, da
heterogeneidade dos servi¢cos (KOTLER e ARMSTRONG, 2000).

A satisfacdo do cliente é avaliada, quase sempre, sob aspectos subjetivos, e a escala de
Preferéncias, nem sempre, € claramente definida, mas também podem ser avaliadas a partir de
critérios objetivos e mensuraveis tais como conforto, horario de funcionamento, condicdes de
pagamento (AIDAR, 1995).

A natureza efémera dos servicos, assim como sua intangibilidade, faz com que gerenciar
a qualidade dos servicos seja uma tarefa bem mais dificil do que controlar a qualidade dos
produtos manufaturados. A percep¢do do cliente é condicionada pela qualidade do contato
pessoal do prestador de servico com o cliente, assim para diferenciar-se da concorréncia, a
organizacdo deve procurar desenvolver parametros mais precisos para avaliar a qualidade
humana a partir da visdo e da avaliacdo de seus préprios clientes. Medindo efetivamente a
reacdo dos clientes diante a dimensdo subjetiva, a empresa tera condi¢cdes de tomar as acdes

corretivas e preventivas adequadas (AIDAR, 1995).
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Segundo Slack et al (2002), é importante destacar outros diferenciais que também
caracterizam os servicos, tais como, sua padronizacgao, 0s servi¢os sdo menos padronizados e
uniformes, mesmo que 0s servicos sejam baseados em pessoas e equipamentos, 0 componente
humano prevalece; geralmente eles ndo podem ser protegidos por patentes: 0s servigos séo
facilmente copiados, razdo pela qual é interessante que desfrutem de boa imagem de marca;
ndo podem ser preparados antes do momento exato da sua execucdo; € dificil estabelecer
prego para servigo, sendo assim, seus custos de producdo variam em virtude de serem
apoiados em trabalho humano, estipulado subjetivamente; exigem um trabalho muito intenso
e, freqlientemente, precisam de uma complexa integragéo interfuncional de sistemas de apoio;
ndo podem ser substituidos ou vendidos como sendo de segunda mao ou de segunda escolha;
as deficiéncias da qualidade do servico ndo podem ser eliminadas antes da execucgéo; 0s
servicos ndo produzem refugo ou rejeito; sd@o produzidos exatamente de acordo com a
demanda; e, finalmente, os servicos sdo personalizados.

De uma forma geral, na literatura sobre servigos, varios autores como Parasuraman et al
(1994), Corréa e Coan (2002), Normann (1993), Gianesi e Corréa (1996), Gronroos (1995),
Kotler (1988) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) apresentam seu proprio conjunto de
caracteristicas que distinguem os servicos dos bens fisicos, entre si. Na Figura 2.4, é

apresentada uma sintese das idéias desses autores.

BENS FiSICOS
1. Tangiveis;
2. Produgéo e distribuicdo
separados do consumo;
3. Uma coisa;
4. Valor principal produzido em
fabricas;
5.Clientes normalmente ndo
participam do processo de producéo;
6. Pode ser mantido em estoque;
7. Transferéncia de propriedade, os
clientes podem obter propriedade.

Figura 2.4 - Diferenca entre bens fisicos e servigos

Fonte: Adaptado de Grénroos (1995, p. 38)

Para Schmenner (1999), da mesma forma que as industrias possuem diferentes tipos
de processos, as operacOes de servicos também possuem processos bastante distintos. Assim,

ele propds uma matriz de processos de servigos, na qual os servi¢os sdo classificados
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conforme o grau de intensidade de m&o-de-obra e o grau de interagdo e personalizagcdo que
afetam as caracteristicas do processo de atendimento do servico. Essa matriz pode ser
visualizada na Figura 2.5 abaixo:

A matriz de processo representada acima possui quatros quadrantes, 0S Servigos
profissionais, as lojas de servicos, o servico de massa e a industria de servi¢os. No quadrante
de servigcos profissionais, 0s clientes recebem um atendimento personalizado, com
profissionais treinados para executar o servigo especificado. J& nos servigos de massa, 0
cliente recebe um servigo padrdo, no qual o prestador de servico ndo busca a personalizacéo.
Nas empresas de servigos existe um alto investimento financeiro no ambiente fisico e
tecnologico. A industria de servigos ¢ “semelhante a linha de produc¢do de uma fabrica”
(Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000, p. 44), onde 0s servigos recebem um alto investimento
financeiro e sdo padronizados.

Na matriz, o eixo horizontal mede o grau de intensidade de trabalho, que é definido
como a proporcgéo entre o custo do trabalho e o custo do capital. O eixo vertical mede o grau
de interacdo do cliente e de personalizacdo, uma varidvel de marketing que descreve a
capacidade do cliente de interferir pessoalmente na natureza do servico que estd sendo

BAIXO ALTO

prestado.

FABRICA DE SERVICOS

BAIXO - Companhias Aéreas;
- Transportadoras;

- Hotéis;

- Centros de lazer e recreacéo.

SERVICOS DE MASSA

ALTO - Varejo;

- Atacado;

- Escolas;

-Aspectos de varejo das
atividades bancarias
comerciais.

Figura 2.5 — Matriz dos processos de servi¢os
Fonte:Adaptado de Schmenner (1999, p.25)
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Operagbes com maior exigéncia de capital s6 se mantém competitivos mediante
constantes atualizacBes tecnoldgicas, enquanto servicos com alto grau de intensidade de
trabalho devem se concentrar nas questfes pessoais que regem os atores que fazem parte do
processo.

Para Schmenner (1999, p. 25) o grau de interacdo influencia na capacidade de controle
da qualidade do servico, estando sempre preparado para responder a freqiiente intervencéo do
consumidor no processo.

Em sintese, os servigos identificam-se pelo desempenho (ZEITHAML et al, 1990;
TEBOUL, 1999), notadamente, nas suas principais caracteristicas: intangibilidade,
perecibilidade e inseparabilidade. A definicdo de servigo como uma atividade elucidou a
necessidade de uma gestdo da qualidade especifica para os servicos (Albrecht, 1998).

Logo, acredita-se que a qualidade da prestacdo do servico depende da interacdo entre o
cliente e a empresa, independente do tipo de prestacdo de servigo que ird ocorrer. Esse tema

que serd tratado no item abaixo.

2.2.3 Qualidade em Servicos

Ha alguns anos, muitas empresas prosperaram sem se preocuparem com a qualidade de
seus produtos e servicos oferecidos aos clientes. No entanto, hoje, uma das principais
vantagens competitivas no mercado internacional, sendo a maior, € a qualidade de produtos e
servicos. Os padrbes de qualidade estabelecidos no campo mundial afetam, até mesmo, as
empresas de atuacdo regional, isso devido a competicdo cada dia mais global, visto que os
consumidores ndo estdo mais limitados pelas fronteiras nacionais.

Existe, portanto, uma revolucdo a fim de se oferecer qualidade cada vez mais voltada
para 0 mercado, e 0 seu impacto afeta de forma muito maior o setor de servicos (saude,
transportes, etc.) que o de manufatura (MIRSHAWKA, 1994).

O setor de servicos esta exigindo um novo estilo de gestdo pela melhoria da qualidade,
com enfoque no atendimento dos clientes, no conhecimento da concorréncia e na reducdo de
custos. Pois, no setor de servicos, ndo sé de salde, o que importa € o cliente e o atendimento
de suas necessidades de forma cada vez mais efetiva. E preciso fazer as coisas certas e

melhora-las a todo o momento, a fim de obter a eficacia.
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A qualidade em servigos pode ser definida, segundo Mirshawka (1994), como a
capacidade de satisfazer os desejos dos clientes. Um servico bem feito gera satisfacdo aos
clientes atendidos, que voltam a comprar ou indicam outros de seu relacionamento,
aumentando, assim, a demanda e o lucro.

Com base em pesquisas realizadas por Gronroos (1995), Lehtinen e Lehtinen (1982) e
Parasuraman et al (1991), qualidade em servigos € a diferenca existente entre percepcoes e
expectativas. Ao avaliar a qualidade de um servico, o cliente realiza comparacdes entre o
desempenho da prestadora do servico e suas expectativas. A qualidade em servigos é
considerada uma consequiéncia de uma avaliacdo global e estd vinculada as predisposicdes
individuais, por isso deve-se tomar algumas precaucoes.

O consumidor forma suas expectativas de acordo com as promessas feitas pelos
vendedores de servicos, pelas experiéncias passadas com a empresa ou concorrentes ou até
mesmo com o comentario de outras pessoas. Essas expectativas sdo imprescindiveis para a
satisfacdo, se o resultado da prestacdo do servico se iguala ou ultrapassa a expectativa, 0
cliente fica satisfeito ou muito satisfeito, encantado. Mas, se o resultado ficar aquém das
expectativas, os clientes ficardo insatisfeitos. O equilibrio é proveniente de uma boa
coordenacdo do nivel da prestacdo de servicos e das promessas feitas aos clientes (LAS
CASAS, 2000).

Em muitos casos, € dificil, para um cliente, avaliar a qualidade dos servicos que recebe.
Por isso, com frequéncia, ele a avalia conforme sua percepc¢do. Assim, € importante para uma
empresa prestar servicos com qualidade, monitorar como o cliente esta percebendo seus
servicos por meio de pesquisas e conversas diretas e, em alguns casos, até mesmo, treinar 0s
clientes para que eles possam perceber melhor os servigos prestados (LAS CASAS, 2000).

Para Las Casas (2000), ao se desenvolver servicos com qualidade, € necessario que 0s
administradores tenham uma sequéncia de procedimentos, como pesquisar, estabelecer uma
cultura, desenvolver treinamento, criar um clima organizacional com o marketing interno,
comunicar o plano e estabelecer mecanismos de controle. Todas essas atividades devem
seguir o mercado e suas tendéncias.

Além disso, produtividade e qualidade de servicos estdo diretamente relacionadas a
motivacdo e moral dos empregados. A qualidade em empresas de servi¢os tem um importante
impacto sobre os funcionéarios. Consisténcia e precisdo na qualidade do servico podem ser
usadas como uma ferramenta para despertar o moral e, dessa forma, a produtividade dos
funcionarios. Um produto que seja bem adaptado ao segmento de mercado, com uma

qualidade que seja consistente e ferramentas ajustadas para lidar com clientes - tudo isso
39



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

contribui para que os funciondrios dominem uma situacdo. Isso promove um ambiente
positivo, melhorando, assim, a produtividade da organizagdo (NORMANN, 1993).

Juran (1990) aborda o conceito de qualidade em servigos da mesma forma que sua
definicdo genérica de adequacgdo ao uso. Assim, qualidade de servicos para ele, é a capacidade
de um servico corresponder satisfatoriamente as necessidades do cliente quando o servico é
prestado. Essas necessidades podem ser de cortesia, pontualidade, facil acesso ao servico,
informacdes claras e precisas, entre outras.

Enquanto Las Casas (2000) observa que os clientes ficam satisfeitos ou ndo, conforme
suas expectativas. Portanto, a qualidade do servigo é variavel de acordo com o tipo de pessoa
e a exceléncia é alcangada quando as expectativas dos clientes sdo superadas.

As duas ultimas definicdes apresentadas ressaltam enfoques diferentes: a primeira visa
satisfazer necessidades, ja a segunda, engloba superacdo de expectativas. Dai pode-se concluir
que um servico sera de qualidade quando ele atender as necessidades dos seus clientes,
superando as suas expectativas, decorrendo, dessa forma, na sua satisfacdo. Chegando ao um
consenso com a definicdo de qualidade defendida nessa tese.

Assim, saber reconhecer e diferenciar a qualidade requerida pelos clientes, a qualidade
planejada pela administracdo e, também, a qualidade oferecida pelos funcionarios é muito
importante para a qualidade de servigos, devendo a organizacdo manter sempre esses trés
enfoques da qualidade o mais préximo possivel.

Na qualidade da prestacdo de servico, para Paladini (1995), ndo se pode definir quais
sd0 0s pontos criticos a serem controlados — o projeto da qualidade requer uma avaliacdo
global e continua do processo. Por este motivo, as a¢fes que visam alterar procedimentos
defeituosos sdo desenvolvidas em nivel de reacdes a falha. Em alguns casos, é possivel criar
métodos de prevencdo, mas é praticamente impossivel prever um grande nimero de casos
para os quais medidas prévias de eliminacao de falhas podem ser aplicadas com eficiéncia.

Em termos de garantia em servico, este autor observa ainda, que ela deve ser fornecida
previamente para o cliente, antes de coloca-la em funcionamento. Assim, a participacdo do
consumidor no processo produtivo € uma vantagem em termos de qualidade caso 0 processo
(ndo-manufatura) for flexivel para contemplar alteragdes constantes. Isto sem duvida facilita a
adequacao ao uso.

O processo de garantir a qualidade dos servicos (e ter certeza de que esta melhore
continuamente de modo a manter uma distancia competitiva segura da concorréncia) deve ser
gerenciado cuidadosamente. De acordo com Gianesi e Corréa (1996, p. 195), com raras e

honrosas excegdes, ndo existe uma cultura bem estabelecida, tanto em termos de buscar
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prestar um bom servigo, como de exigir um bom servigo pelo qual o consumidor paga. Alguns
motivos apontados como responsaveis pela baixa qualidade na industria de servigos séo:

o freqlientemente os trabalhadores da industria de servicos sdo considerados mé&o-de-
obra temporéria e, como tal, merecedores de baixos niveis de aten¢do gerencial para
motivagao e treinamento;

e excessiva énfase em cortes de custos e busca miope por produtividade de recursos
causa degradacdo no nivel de personalizacdo e qualidade de atendimento;

e clientes, em geral, acostumados com um nivel pobre de servicos, ndo tém o habito de
exigir mais;

e ¢é, normalmente, dificil padronizar servicos, principalmente os intensivos em méao-de-
obra, pela variabilidade de clientes, de prestadores de servico e de situagdes que,
tipicamente, ocorrem em situagdes reais;

e a qualidade do pacote de servicos ofertada é, em grande parte, intangivel e, portanto,
dificil de medir e controlar.

Um nivel de qualidade apropriado e consistente tornard a prestacdo do servico
satisfatoria e eficaz e, dessa forma, obtendo clientes satisfeitos. 1sso deve ajudar a reduzir o
turnover de clientes e melhorar as oportunidades de vendas repetidas — uma das maneiras
mais eficazes para, quase todas, as empresas de servi¢cos aumentarem sua rentabilidade
(NORMANN, 1993).

Pela visdo de Cobra e Zwang (1986), é fundamental que os servigcos oferecidos aos
clientes estejam em conformidade com as suas necessidades e expectativas. Desse modo, 0
sucesso de uma empresa de prestacdo de servicos estd em dois pontos: recursos materiais e
recursos humanos.

Os recursos materiais, por estes autores chamado de tecnologia dura, sdo as maquinas e
equipamentos e, a0 mesmo tempo, recursos humanos. A tecnologia mole é formada por bons
sistemas funcionais, operados por pessoal capaz e motivado a servir prazerosamente a todo e
qualquer cliente.

A adocdo de equipamentos modernos e maquinas sofisticadas, atualmente, & um
importante apoio a uma diferenciada prestacdo de servigos. Por exemplo, as novas tecnologias
tém sido um fator muito importante na selecdo de hospitais por parte dos pacientes, alem
disso, elas representam um papel imprescindivel no aumento da eficiéncia do servi¢o de
salde.

A introducdo da simplificacdo operacional para a prestacao de servicos ao cliente €, sem

duvida, um fator diferenciador de grande importancia. Isso exige uma boa técnica de
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organizacdo e métodos, ou seja, tecnologia mole que agilize e simplifique os sistemas de
trabalho, e necessita, ainda, de um programa de incentivo para motivar as pessoas da empresa
a prestarem um servico da melhor qualidade aos clientes (COBRA e ZWANG, 1986).

Como os servicos tém a caracteristica de serem consumidos quase a0 mesmo tempo em
que vao sendo produzidos, é preciso que as pessoas envolvidas nos servigos aos clientes
estejam treinadas e incentivadas a desenvolver sua tarefa com a melhor qualidade.

Para que a qualidade do servigo seja efetivamente um fator de diferenciacéo estratégica,
é necessario que os funcionarios da empresa tenham sobre a prestacdo de melhor servico,
habilidade para executar as tarefas e, acima de tudo, desenvolvam uma atitude positiva em
relacdo a forma de realiza-las. Ou seja, convém que as pessoas gostem do servico que fazem e
se sintam realizadas. E que a empresa esteja atenta a necessidade de treina-las e estimula-Ilas.

Para Cobra e Zwang (1986), esse programa de treinamento deve estar apoiado em trés
pontos: conhecimento, habilidade e atitude para o bom desempenho das tarefas.

E importante ressaltar que a qualidade de uma empresa de servicos tem implicacdes a
longo prazo. E dificil construir uma reputacdo duradoura de qualidade sem longo e
sistematico esforco. Essa imagem de qualidade pode ser facilmente destruida. Ela é parte da
boa administracdo para formar uma idéia precisa e explicita dos relacionamentos entre
qualidade e rentabilidade, e para aumentar os custos e os efeitos das mudancas de qualidade
(NORMANN, 1993).

Um modelo de gestdo com enfoque na qualidade pressupGe a definicdo concreta das
metas e objetivos da organizacdo. Segundo Porter (1996), um programa de qualidade deve
apoiar-se principalmente nas estratégias e politicas da organizacdo, ter formas precisas de
medicdo e avaliacdo de seu desempenho, basear-se nos melhores padrbes externos, fixar-se

nos pontos vitais para ndo perder o foco e assim alcangar bons resultados.

Para entender melhor a qualidade em servigos o proximo item trata das suas

caracteristicas.

2.2.3.1 Caracteristicas da Qualidade em Servicos

Apesar das politicas basicas da gestdo da qualidade serem de aplicacdo universal e
terem sido desenvolvidas, inicialmente, para a manufatura, servem também para operacoes de
servico, embora a prestacdo de servicos se caracterize por condi¢Bes Unicas que precisam ser

levadas, cuidadosamente, em consideracdo. Conforme Mirshawka (1994), entre as
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caracteristicas especiais, as quais foram citadas no capitulo anterior, observa-se que algumas

estdo mais relacionadas com a qualidade do servigo prestado:

e sdo personalizados;

e sdo produzidos exatamente de acordo com a demanda;

e ndo podem ser preparados antes do momento exato da sua execucao;

e sdo produzidos e consumidos no mesmo instante;

e nédo podem ser mostrados ou exibidos antes da sua execugao;

e sdo pereciveis e eles ndo podem ser armazenados ou estocados;

e n&o produzem refugo ou rejeitos;

e as deficiéncias da qualidade do servigo ndo podem ser eliminadas antes da execucao;

e nao podem ser substituidos ou vendidos como sendo de segunda mé&o, ou uma segunda
escolha;

e exigem um trabalho muito intenso e, freqlientemente, precisam de uma complexa
integracdo interfuncional de varios sistemas de apoio.

Existem, € claro, situagdes de excecdo ou contornos que podem tornar tais declaracdes
nem tanto arrojadas, mas dogmaticas.

De acordo com Juran, as caracteristicas da qualidade séo identificaveis além de serem
atributos necessarios para a adequacdo ao uso, mesmo com as particularidades dos servicos.
As caracteristicas definidas por Juran (1992) séo:

Psicoldgicas (Ex.: comodidade, beleza)

a.
b. De tempo (Ex.: Velocidade de atendimento)

o

Contratuais (Ex.: Cumprimento nos prazos de garantia)

o

Eticas (Ex.: Honestidade dos funcionarios, cumprimento nos prazos prometidos)
e. Tecnoldgicas (Ex.: Lancamento mundial do produto/servigo oferecido)
Dada a importancia da formacao das expectativas do cliente, para a avaliacdo que fara
da qualidade do servico que ira comprar, € Gtil que se analise como essas expectativas e
caracteristicas sdo formadas para que se possa determinar o poder de atuacdo do fornecedor
do servico nesse importante componente da avaliacdo feita pelo cliente e, conseqiientemente,

de seu poder de competitividade.
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2.2.3.2 Avaliagéo da Qualidade em Servigos

Gianesi e Corréa (1996) identificam os principais critérios de avaliacdo da qualidade do

servico, a partir dos consumidores, como:

Consisténcia — conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no
resultado ou processo;

Competéncia — habilidade e conhecimento para executar o servi¢o. Relacionamento
com as necessidades técnicas dos consumidores;

Velocidade de Atendimento — prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o
servico. Relaciona-se com o tempo de espera (real e percebido);
Atendimento/Atmosfera — atencdo personalizada ao cliente; boa comunicagdo;
cortesia; ambiente;

Flexibilidade — ser capaz de mudar e adaptar a operacdo, devido a mudancas, as
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos;
Credibilidade/Seguranca — baixa percepcdo de risco; habilidade de transmitir
confianca;

Acesso — facilidade de contato e acesso, localizagdo conveniente, horas de operacao;
Tangiveis — qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores);

Custo — fornecer servicos a baixo custo.

Logo, medir a qualidade dos servicos é um desafio, pois a satisfacdo dos clientes é

determinada por muitos fatores intangiveis (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000). O

mesmo autor também afirma que, se a organizacdo de servicos pretende manter-se no

mercado competitivo, a melhoria continua em produtividade e qualidade deve fazer parte de

suas estratégias e da cultura corporativa.

Assim, torna-se importante que o tema estratégia competitiva seja abordado na proxima

secdo, bem como a andlise competitiva e o planejamento estratégico da empresa que serdo 0s

temas das secOes seguintes.
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2.3 Estratégia Competitiva

Uma estratégia competitiva bem-formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo para uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes

realizadas por oponentes inteligentes.

Desse modo, sdo descritos a seguir 0s principais conceitos acerca de estratégia
competitiva e alguns tipos de estratégia competitiva segundo importantes autores.

2.3.1 O Conceito de Estratégia Competitiva

Henderson (1998) define estratégia como a busca deliberada de um plano de agéo a fim
de desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Posicionando-a como
revolucionaria e ndo evolutiva, este autor observa que a estratégia procura fazer mudancas

rapidas em relacionamentos competitivos. 1sso, segundo ele, "... envolve tudo e requer
comprometimento e dedicacdo por parte de toda a organizacdo." (HENDERSON, 1998, p. 7).

Dentro de um contexto competitivo, 0 posicionamento estratégico exige a escolha por
desempenhar atividades diferentemente de seus rivais ou desempenhar atividades similares de
maneira diferente (PORTER, 1996). Nesse sentido, tem-se que a estratégia toma forma na
determinacdo em criar valor para os clientes e em evitar a competicdo sempre que possivel
(OHMAE, 1998).

Nesse extenso conjunto de conceitos de estratégia, Porter (1996) entende que o termo
estratégia, quando utilizado em organizacgéo, pode ser imaginado como a criacdo de uma Unica
e valiosa posicdo, envolvendo um diferente grupo de atividades.

Observando que a palavra estratégia tem sido utilizada de diferentes formas, Mintzberg
(1992) apresenta cinco definicdes: estratégia como plano, como manobra (ploy), como
padrdo, como posicdo e como perspectiva.

A estratégia, como plano, estabelece, conscientemente, diretrizes para um curso de acao,
sendo elaborada antes das acGes nas quais elas se aplicam. Como manobra (ploy), é vista de
uma forma a ganhar vantagem sobre um adversario ou competidor. Como padrdo consiste no
comportamento resultante de um fluxo de agdes, além de ser consistente no comportamento

quer seja, ou ndo, intencional.
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Na andlise da estratégia sob a perspectiva de plano e padrdo, Mintzberg (1998) observa
que as estratégias podem ser: deliberadas, ou seja, estratégias pretendidas, as quais existiam
previamente e que sdo realizadas; estratégias ndo realizadas, representando as estratégias
pretendidas que ndo se realizaram; e as estratégias emergentes, definindo as estratégias
realizadas que nunca foram pretendidas em que padrbes se desenvolveram na auséncia de
intencdes, ou apesar delas. Isso, de certa forma, amplia o posicionamento apresentado por
Henderson (1998). Estratégia, como posicao, significa a localizacdo da organizagdo no
ambiente, mediando for¢as num ambiente de contexto interno e externo. Como perspectiva, a
estratégia olha para dentro da organizagdo, ndo como uma posicdo escolhida, mas uma
enraizada maneira de perceber o mundo.

Idenberg (1993, p. 132) acentua o carater descritivo as formulagdes de Mintzberg
afirmando: "... Mintzberg sustenta que o gerenciamento estratégico pode apenas ser descrito
em diretrizes como um padréo nestas atividades, o qual ndo é formada deliberadamente.”

O envolvimento da organizacdo em varios negocios levou Andrews (1998) a fazer uso
da expressao estratégia corporativa, apresentando esta como padrdo de propdsitos e metas — e
as principais politicas para atingir essas metas — que definem o negocio ou 0s negdcios com
0S quais a empresa esta envolvida, e o tipo de empresa que ela deseja ser .

No processo de definicdo de estratégia, € importante, ainda, a apresentacdo do
posicionamento de Hamel e Prahalad (1989) acerca da intencdo estratégica, a qual, segundo
eles, vislumbra a obsessdo da organizacdo por uma posicdo de lideranca, estabelecendo o0s
critérios a serem utilizados para projetar esse progresso. Mais que uma simples liberacéo de
ambicdes, captura a esséncia da vitoria.

No entanto, das definicGes apresentadas pode ser depreendido um ponto comum que,
indiferente aos diversos meios apresentados, fundamenta-se na busca da sobrevivéncia da
organizacdo, dotando-a de meios para sua continua adaptacdo e desenvolvimento de

competitividade.

2.3.2 Tipos de Estratégia Competitiva

Esse item é dedicado a apresentacdo de diferentes tipos de estratégias verificadas na
literatura, cuja formulacdo ¢ fruto de pesquisas da area. Com o objetivo de fornecer subsidios
que propiciem uma eficaz fundamentacdo teodrica sdo apresentadas as posicdes de alguns
autores. Destacando-se, que além de focalizar conceitos classicos, como as estratégias
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genéricas de Porter (1991), sdo abordadas outras estratégias que compdem o campo de estudo

da estratégia empresarial.

2.3.2.1 Estratégias Segundo Michael E. Porter

Porter (1991) observa que a formulacéo da estratégia envolve a consideracdo de quatro
fatores basicos, que determinam os limites para a empresa: pontos fortes (strengths) e pontos
fracos (weaknesses), valores pessoais de uma organizacdo; ameagcas (threats) e oportunidades
(opportunities) da industria, e a expectativa da sociedade. SWOT € a sigla dos quatro
elementos considerados na andlise.

Esta estratégia € uma das mais tradicionais e populares na area de planejamento
estratégico. E utilizada quando é preciso uma analise facil, uma visio panoramica do
competidor ou uma analise preliminar a ser aprofundada no futuro.

Os pontos fortes e fracos, caracterizados pelo perfil de ativos, e a qualificacdo da
empresa em relacdo a concorréncia combinada aos valores pessoais de uma organizacao,
motivacOes e necessidades de seus principais executivos, estabelecem seus limites internos.
Os fatores externos, determinados pela industria e seu ambiente, envolvem as ameagas e
oportunidades da indUstria e as expectativas da sociedade.

Em um plano geral de uma empresa diversificada, Porter (1998) afirma que existem
dois niveis de estratégias: a Estratégia das Unidades de Negdcio (ou competitivas) e a
Estratégia Corporativa (ou da totalidade do grupo empresarial). Nesse trabalho serdo
abordadas apenas as Estratégias Competitivas.

A Estratégia Competitiva diz respeito a criacdo da vantagem competitiva em cada um
dos ramos de negdcios em que o grupo concorre. Porter (1991) apresenta trés estratégias
genéricas, que podem ser utilizadas pelas empresas de forma combinada ou isoladas, para
competir em uma industria: lideranca no custo total, diferenciacéo e enfoque.

Na Lideranca no Custo Total, 0 menor custo em relagdo a concorréncia € o tema central
de toda estratégia. Envolve um conjunto de politicas funcionais voltadas a lideranca em custos
como construcdo de instalacdes em escala eficiente; perseguicdo da reducao de custos pela
experiéncia; controle rigido de custos e despesas; minimizagdo de custos das diversas areas; e
intenso controle de custos. Esta lideranca propicia flexibilidade na fixacdo de margens para 0s
produtos da empresa, propiciando condicdes efetivas para defendé-la contra as forcas

competitivas do setor.
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Porter afirma que: "Atingir uma posic¢ao de custo total baixo, quase sempre, exige uma
alta parcela de mercado relativa ou outras posicdes vantajosas, como acesso favoravel as
matérias-primas” (PORTER, 1991, p. 50). Observa, ainda, que a implementacdo da estratégia
de lideranca em custo total pode exigir altos investimentos em equipamentos atualizados,
fixagdo agressiva de precos e prejuizos iniciais para consolidagdo do mercado. O
reinvestimento em novos equipamentos e instalagdes pode ser, segundo ele, um requisito para
sustentacdo de uma posicéo de custo baixo.

A Diferenciacdo consiste na criacdo de um produto ou servico que seja Gnico no ambito
de toda industria. As formas para diferenciar podem ser através de imagem ou projeto da
marca, tecnologia, peculiaridades, servico sob encomenda e rede de fornecedores, dentre
outras. Em termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de varias dimensfes. (PORTER,
1991).

A diferenciacido promove o isolamento da empresa contra rivais em fungdo da lealdade
do consumidor em relacdo a marca e a conseqiilente menor sensibilidade ao preco. Essa
caracteristica produz forte barreira a entrada, mas "...pode, as vezes, tornar impossivel a
obtencdo de uma alta parcela de mercado.” (PORTER, 1991, p. 52). A busca pela estratégia
de diferenciacdo, conforme o autor, implica, normalmente, trade-off com a posicéo de custos,
em funcgéo dos custos e despesas envolvidos na busca da singularidade.

O Enfoque procura a concentragdo em um determinado grupo comprador, um segmento
da linha de produtos ou um mercado geografico. As politicas funcionais nesse tipo de
estratégia sdo desenvolvidas em funcdo das especificidades do alvo. Busca, assim, atender
melhor seu objetivo estratégico, melhor que os concorrentes que competem de forma mais
ampla. De acordo com Porter (1991), o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem
uma posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico, alta diferenciacdo, ou ambas, que
proporcionam defesas contra as forgcas competitivas. A opc¢éo pela estratégia de enfoque, no
entanto, implica algumas limitacGes na parcela total do mercado que pode ser atingida, bem

como um trade-off entre rentabilidade e volume de vendas.
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Porter (1986) chama a atengdo para 0s riscos vinculados ao uso das estratégias genéricas
0s quais, fundamentalmente, estdo na possibilidade de falha em alcangar ou sustentar a
estratégia, ou que o valor da vantagem proporcionada por ela seja desgastada pela evolugcdo da
indastria.

Em relacdo a lideranga de custos, aponta como principais riscos a mudanga tecnoldgica
que anula investimentos ou aprendizado, o aprendizado de baixo custo por novas empresas
que entram na industria através de imitacGes ou capacidade de investimentos em instalaces
modernas, incapacidade de ver a mudanca em seu produto e a inflagdo em custos que
estreitam a capacidade da firma em manter o diferencial.

O diferencial de custos entre concorrentes que reduz a lealdade, a diminuicdo da
necessidade dos compradores em relacdo ao fator diferenciacdo e a diminuicdo da
diferenciagéo pela imitacdo, sdo 0s maiores riscos que, segundo Porter (1986), estdo presentes
na estratégia de diferenciagéo.

Em relagdo a estratégia de enfoque, o seguinte conjunto de riscos € observado:
eliminacdo das vantagens de custo em atender um alvo estreito ou anulagcdo da diferenca
alcangada pelo enfoque, pelo diferencial de custos entre os concorrentes de todo o mercado;
reducdo nas diferencas dos produtos ou servigos entre os alvos pretendidos e o mercado;
desfocalizacdo da empresa com estratégia de enfoque pelos concorrentes através da atuagdo
em submercados.

Porter observa que 0 uso das estratégias genéricas exige outros requisitos ou diferentes
recursos e habilidades. Seu uso implica arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de
controle e sistemas criativos, compromisso com o alvo primario, além de requerer diferentes

estilos de lideranga e mudanca na cultura, para que se obtenha sucesso com sua pratica.

2.3.2.2 Estratégias Segundo Igor Ansoff

O processo de reconhecimento da empresa, segundo Ansoff (1977), pode ser
conseguido analisando-se sua posicdo em termos do conjunto produto e mercado. Esse elo
comum pode assumir a forma de um vetor de crescimento, o qual indica a direcdo em que a
empresa estda andando em relacdo aos produtos e mercados. O elo comum estabelece uma
relacdo entre produtos e mercados, presentes e futuros, que permite a estranhos perceber em

qual direcdo a empresa esta avancando e da orientacdo a sua propria administracéo.
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Ansoff (1977) apresenta esse conjunto em quatro componentes, o qual Mintzberg
(1992) denominou matriz de quatro estratégias: Penetracdo no Mercado, Desenvolvimento de
Produtos, Desenvolvimento de Mercados e Diversificagéo.

Conforme Ansoff (1977), na estratégia de Penetracdo de Mercado, observa-se um
direcionamento para o crescimento por intermédio do aumento de sua participagdo relativa da
empresa nas suas linhas correntes de produtos e mercados. Por outro lado, no
Desenvolvimento de Mercados, a empresa esta buscando novas missdes para 0s seus produtos
(ANSOFF, 1977). O processo de criagdo de novos produtos, fundamentado na missdo atual,
para substituicdo dos produtos existentes, € caracteristica principal do Desenvolvimento de
Produtos.

A Diversificacao refere-se a novos produtos e missdes para a empresa. A definicdo do
elo comum através do vetor de crescimento possibilita a indicacdo das direcdes pretendidas
pela empresa dentro de uma industria. “O elo comum pode ser agressivo, exigindo que as
novas linhas utilizem uma competéncia em que a empresa se destaca (...), ou pode ser
defensivo, exigindo que as novas linhas fornecam alguma potencialidade chave de que a
empresa carece. Pode, evidentemente, ser tanto agressivo quanto defensivo.” (ANSOFF,
1977, p. 93).

A Vantagem Competitiva, vista por Ansoff (1977) como um terceiro modo de visualizar
um elo comum, define um processo em que se isolam as caracteristicas de oportunidades
tipicas ao campo definido pelo conjunto de produtos e mercados e o vetor de crescimento.
Essa Vantagem Competitiva visa a identificar propriedades especificas e combinacdes
individuais de produtos e mercados que ddo a empresa uma forte posicdo concorrencial
(ANSOFF, 1977). Assim, enquanto Porter trata a questdo da vantagem competitiva, a partir da
obtencdo do menor custo e da diferenciacdo, centrada desse modo no produto, Ansoff define a
busca da vantagem competitiva a partir do produto comercializado e, também, das acdes
corporativas, envolvendo o mercado, incluindo até a questdo da diversificacdo. Observa, nesse
sentido, que o trio de elementos (conjunto de produtos e mercados, vetor de crescimento e
vantagem competitiva) descreve a trajetoria da empresa em seu ambiente externo em termos
de produtos e mercados.

Outro elemento apresentado por Ansoff é a sinergia. Definida como uma medida da
capacidade da empresa para tirar proveito de uma entrada em um novo mercado de produto,
apresenta um elo comum, subdividido em Agressivo, Defensivo ou Agressivo e Defensivo.

Diante da rentabilidade da empresa, Ansoff considera que os elos comuns recebem

significado adicional. Para ele, o conjunto de produtos e mercados, vetor de crescimento e
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vantagens competitivas descrevem a busca por oportunidades intrinsecamente em seu
ambiente externo. No entanto, se a empresa nao tiver o quarto componente, a sinergia, que
propicia competéncias para obtencdo de sucesso, poderd ndo tirar proveito de toda
rentabilidade potencial. A atuacdo conjunta dessas quatro caracteristicas, complementares e
ndo-exclusivas, € denominada por Ansoff de componentes da estratégia.

Ansoff ainda observa que uma mudanga de estratégia representa um realinhamento do
conjunto de produtos e mercados da empresa, mas ndo significa, necessariamente, uma
diversificagdo. Segundo ele, esse crescimento divide-se em expansdo e diversificagdo. A
expansdo é entendida por ele como o envolvimento com a penetragdo de mercado,
desenvolvimento de mercado e desenvolvimento de produto. Complementa que em muitas
empresas "... a estratégia ndo permanece estatica, mas evolui, embora lentamente, em resposta
a alteracOes do meio externo." (ANSOFF, 1977, p. 108). A diversificacdo é a mais dréastica e
arriscada das estratégias porque envolve um afastamento de produtos e mercados conhecidos
de forma simultanea. Representa, dessa forma, um marco importante no seu desenvolvimento.
As razdes pelas quais as empresas se diversificam, conforme Ansoff (1977):

e quando seus objetivos ndo podem mais ser atingidos dentro do conjunto de produtos e
mercados definido pela expanséo;

e buscam maior rentabilidade, em que a taxa de retorno do ativo liquido é inferior as das
operacoes;

e oportunidades de diversificacdo prometem maior rentabilidade que a das oportunidades de
expansao;

e informacbes disponiveis ndo sdo, suficientemente, confiaveis para permitir uma
comparacdo concludente entre expansao e diversificacdo, existindo, normalmente, mais

informacGes disponiveis sobre expansdo do que diversificacao.

2.3.2.3 Estratégias Segundo Henry Mintzberg

Mintzberg (1992) apresenta 0s tipos de estratégias organizadas em familias de
estratégias que, em geral, se dividem em cinco opcdes: Localizando o Negécio Central,
Distinguindo o Negdcio Central, Elaborando o Negdcio Central, Estendendo o Negdcio
Central e Reconcebendo o Negdcio Central. Esta proposta visa a complementar a proposta de
uma matriz de quatro estratégias de Ansoff (1965) que ele considera de dificil compreenséo e
as estratégias genéricas propostas por Porter, incompletas, segundo ele. Mintzberg observa:
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enquanto Ansoff focaliza a extensdo da estratégia de negdcio, Porter focaliza uma
identificacdo da estratégia de negdcio em primeiro lugar (MINTZBERG, 1992).

A Localizagdo do Negocio Central pode ser caracterizada pela jungdo de uma rede de
industrias comprando e vendendo. As estratégias de localizacdo do negdcio central podem ser
descritas em funcdo do estagio do negdcio na rede e da industria em particular. O estagio do
negdcio ou estratégias do estagio de operacBes englobam, segundo Mintzberg (1992):
estratégias de negécio Rio-acima (esta relacionada ao uso da matéria-prima, em que um
material basico se transforma em uma variedade de produtos para diferentes usos, utiliza
intensiva tecnologia, capital e pessoas, estando direcionada para obtencdo de vantagens pelo
baixo custo — industrias primarias), estratégias de negoécio Rio-médio (uma variedade de
insumos é transformada por um processo simples de producdo, atendendo a uma variedade de
usuarios — industrias secundarias) e estratégias de negécio Rio-abaixo (definem um processo
em que uma grande variedade de entradas convergem para um estreito funil, como produtos
vendidos em uma loja de distribuicdo - industrias terciarias).

A estratégia da industria envolve fatores relacionados a propria identificacdo da
industria, que dificultam um desenvolvimento conciso de niveis genéricos. Segundo
Mintzberg (1992), as vantagens competitivas vém, com freqiiéncia, da reconcepcdo da
definicdo de uma industria.

A Distincdo do Negocio Central se faz necessaria para a observacao das caracteristicas
que tornam a organizacdo capaz de adquirir vantagens competitivas e sobreviver. Esse
segundo nivel pode envolver todas as estratégias das varias areas funcionais. Incluem
estratégias relacionadas as fontes (pessoal, finangas, aquisicdes), ao processamento
(desenvolvimento de processo, operacfes), as saidas ou distribuicdo (preco, promocdo,
vendas, distribuicdo, canais de mercado) e ao suporte (treinamento, controle, legal). A
distincdo do negocio central envolve, conforme Mintzberg (1992), dois tipos de estratégias: a
Estratégia de Diferenciacdo e a Estratégia de Foco.

Mintzberg et al (2000) apresentam uma distincdo em relacdo as estratégias genéricas
propostas por Porter, considerando a lideranca em custos como uma estratégia de
diferenciacdo. A Estratégia de Diferenciacdo relaciona-se as distingdes observadas entre as
empresas em funcdo das diferencas entre seus produtos e servi¢os. As seguintes formas de
diferenciacdo sdo apresentadas por Mintzberg et al (1992):

e Estratégias de diferenciacdo de preco: a maneira mais basica para diferenciar um produto,

obtida pela cobranca de baixo preco pelo produto.
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Estratégias de diferenciacdo na imagem: criagdo, através de marketing, de uma imagem
para o produto, uma diferenciacdo que de outra forma néo existiria.

Estratégia de diferenciacdo de suporte: mais visivel, apesar de ndo ter efeito direto no
produto. Acompanhando o produto, configura uma base de suporte.

Estratégia de diferenciacdo na qualidade: define a fabricacdo de um produto melhor, ndo
diferente, mas melhor.

Estratégia de diferenciacdo de projeto: busca a oferta de algo verdadeiramente diferente
que rompe com o projeto tradicional, se existir um.

Estratégia de ndo-diferenciacdo: é a ndo-existéncia de base de diferenciagdo como
estratégia.

A Estratégia de Foco, na distingdo do negdcio central, envolve o foco nos produtos ou
servicos, levando em consideracdo a extensdo dos mercados nos quais eles serdo
vendidos. Esta relacionada com a orientacdo a demanda. Enquanto a diferenciacdo esta
relacionada com a orientacdo ao fornecimento, o foco adota a perspectiva do cliente,
existindo apenas quando este percebe alguma caracteristica do produto que agrega valor.

Para Elaboracdo do Negocio Central, Mintzberg (1992) observa que uma organizacao

pode dispor de varias maneiras. Ele descreve as seguintes estratégias de elaboracdo de

negocio central:

Estratégia de Penetracdo: trabalha a partir de uma base de produtos existentes e mercados
existentes, objetivando a penetracdo no mercado através da ampliacdo de sua participacéo.
Isso pode ocorrer por expansao direta ou por absorcao de competidores existentes.
Estratégia de Desenvolvimento de Mercado: aqui a estratégia é a elaboracdo do mercado,
isso significa a promocdo de produtos existentes em novos mercados. Substituicdo de
produto é um caso particular de elaboracdo de mercado, onde a utilidade de um produto é
promovida até que seja substituido por outro produto (MINTZBERG, 1992). Ao contrério
do desenvolvimento, a consolidacdo do mercado reduz o nimero de segmentos, visando a
racionalizar o mercado de forma a expurgar o excesso.

Estratégia de Expansdo Geografica: uma importante forma de desenvolvimento de
mercado. Oferece um produto existente para uma nova area geogréfica.

Estratégia de Desenvolvimento de Produto: envolve o oferecimento de um novo produto
ou produto modificado na mesma base de negocios. No caso, uma estratégia de

proliferacdo da linha do produto direciona a uma ampla segmentacdo do produto e uma
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estratégia de racionalizacdo implica a escolha de produtos e reducdo de sobreposicoes e
excessos ndo rentaveis.

A Extensdo do Negdcio Essencial envolve as estratégias que levam as organizacgdes
além de seus negocios essenciais. Pode ser feito nas chamadas formas verticais ou horizontais,
assim como pela combinacdo das duas. Vertical significa regressdo ou progressdo na cadeia
de operac0es, e horizontal ou diversificacdo plana se refere a incorporagdo de outros negécios
paralelos, ndo na mesma cadeia de operacfes. A extensdo do negdcio essencial insere as
estratégias: de integracdo da cadeia, de diversificacdo, de entrada e controle e combinadas
(diversificagdo e integracdo).

Apbs as fases de identificacdo, distingdo, elaboracdo e extensdo, com frequéncia,
observa Mintzberg (1992), surge a necessidade de ndo apenas consolida-lo, mas reconceber o
negécio, fase denominada de Reconcebendo o Negdcio Central. 1sso se faz necessario porque
algumas organizacdes passando atraves dessas ondas perdem seu proprio senso ou identidade.
A reconcepgéo caracteriza a ultima forma de consolidagéo, racionalizando ndo s6 excessos
como a esséncia da propria estratégia. Trés tipos basicos sdo propostos pelo autor: Estratégia
de Redefinicdo de Negdcios, de Mudanca da Esséncia e Estratégia de Recombinagdo de
Negdcio.

A Estratégia de Redefinicdo de negocio reconcebe a receita de como 0 negécio é
conduzido. A Estratégia de Recombinacdo de Negocio estabelece um esfor¢co para combinar
diferentes negocios de alguma forma, ao limite de reconceber varios negécios como um, 0sS
quais podem ser reconcebidos tangivelmente ou apenas conceitualmente. Na Estratégia de
Mudanga de Esséncia, uma organizacdo pode se movimentar ao longo da cadeia de operacgéo,
Rio-acima ou Rio-abaixo. Pode ocorrer uma translacdo entre funcdes dominantes, desde
producdo até marketing, ou para um novo negocio, no mesmo estagio ou ndo da cadeia de
operacgdes, ou mesmo uma translacdo para um novo tema central (funcdo ou produto).

O autor, no entanto, recomenda: "N&s devemos nos cuidar, pois, enquanto uma estrutura
de estratégias genéricas pode ajudar a pensar sobre o posicionamento de uma organizacédo, o
uso delas, como uma lista imutavel, pode colocar a organizacdo em desvantagem contra
competidores que desenvolveram suas estratégias de maneira mais criativa." (MINTZBERG,
1992, p. 82).
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2.4 Andlise Competitiva

A analise competitiva transforma a informacao em inteligéncia, que é conhecimento Util
para a tomada de decisdo em um ambiente competitivo. Desse modo, quatro de anélise
competitiva serdo descritos no item a seguir, Fatores Criticos de Sucesso, Anélise SWOT,
Andlise Estrutural das Industrias de Porter e a Analise Competitiva Dindmica proposta por
D’ Aveni.

2.4.1 Fatores Criticos de Sucesso

A abordagem metodoldgica dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) foi desenvolvida por
Rockart durante uma pesquisa do MIT — Massachusetts Institute of Technology em 1979, que
possuia como finalidade principal identificar quais os fatores corporativos eram decisivos no
processo de alcance do sucesso dos negdécios, sendo determinantes para que o sistema de
gestdo atendesse aos objetivos para os quais foi planejado. Esta técnica, inicialmente
desenvolvida e aplicada para areas relacionadas a gestdo de sistemas de informacéo, foi se
consolidando como instrumento de planejamento estratégico e, atualmente, é bastante
utilizada pelas organizacgdes para nortear suas acdes e seus processos gerenciais na direcdo de

seus objetivos e metas de curto e longo prazo (ROCKART, 1982).

Os Fatores Criticos de Sucesso podem ser definidos como sendo aguelas poucas areas
de atividades chaves em que os resultados favoraveis sao absolutamente necessarios para o
gerenciamento e alcance de objetivos organizacionais, ou seja, sdo 0s poucos fatores onde as
coisas precisam ir bem para que a organizacdo obtenha sucesso (TIFFANY e PETERSON,
1988).

Para Andrade Jr. (2003), os FCS sdo caracteristicas, condi¢cbes ou variaveis que,
quando adequadamente sustentadas, mantidas ou gerenciadas, podem ter impacto significativo
sobre o0 sucesso da posicdo de competitividade de uma organizacdo dentro de um segmento

empresarial especifico.

Segundo os mesmos autores, o0 conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) pode ser
aplicado a trés niveis de analise: organizacional, ambiental/econémico e séciopolitico. Os

FCS sdo os meios que garantem a realizacdo dos objetivos da organizacdo. Sao fatores que,
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pela sua natureza, podem comprometer todo o sucesso de um plano ou estratégia, devendo ser

considerados como criticos e merecer uma atengdo especial da gestéo.

J& para Porter (1996), os FCS sdo definidos como um ndmero limitado de &reas de
uma determinada organiza¢do ou processo, onde os resultados, se forem satisfatorios, irdo

assegurar um desempenho de sucesso.

Observa-se que os FCS constituem um processo participativo nas empresas, Como um
meio para atingirem seus objetivos e metas propostas a curto, médio e longo prazo, de forma

ordenada, analisando os fatores citados, na visdo de onde a empresa se situa.

Os Fatores Criticos de Sucesso ou Fatores Chaves de Sucesso podem ser entendidos
como sendo as condig¢des fundamentais que precisam necessariamente ser satisfeitas para que
a empresa tenha sucesso no mercado. Esses fatores sdo diferentes para cada setor, pois
dependem diretamente de forcas especificas que atuam em cada setor (CHIAVENATO,
1999).

Para alguns autores, os FCS podem ser os elementos condicionantes no alcance dos
objetivos da organizacdo, ou seja, sdo 0s aspectos ligados diretamente ao sucesso da
organizacgdo. Assim, para identificar os FCS, deve-se fazer a seguinte pergunta: o que se deve
fazer para se ser bem-sucedido? (FURLAN, 1997).

Ha ainda a definicdo de Furlan, que define os FCS como sendo as poucas coisas que
devem ocorrer de modo correto, mesmo em detrimento de outras, para que sejam alcangados
0s objetivos, ou seja, sdo os fatores que, caso nao se consolidem, certamente impossibilitardo
a consecucdo destes objetivos (ROBIC e SBRAGIA, 1996).

Destas definicdes, podem-se induzir trés aspectos fundamentais cujos autores citados

concordam entre si. S8o eles:

. A existéncia de areas onde as coisas necessariamente precisam evoluir da melhor
maneira possivel (eficacia e eficiéncia) e que o reconhecimento, a identificacdo e o
gerenciamento destas areas sdo fundamentais para garantir o desempenho competitivo da
organizacdo, pois sdo elas as responsaveis pela consecucdo dos objetivos corporativos, sendo
que se os resultados destes fatores ndo forem adequados, os esforcos da organizacdo, no
periodo, estardo abaixo do desejado (SLACK et al, 2002);

. A necessidade de ser especifico na identificacdo dos FCS a fim de que o gerenciamento

destes fatores possa agregar valor as estratégias da organizacdo, ou seja, a organizacdo deve
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procurar definir com o méaximo de precisdo aqueles fatores considerados criticos, evitando
generalizacGes. Sobre isto, Furlan (1997) explica que € comum serem citados como fatores
chaves de sucesso ‘ter recursos financeiros’ e ‘ter pessoal capacitado’. Teoricamente, esta
correto; entretanto, do ponto de vista pratico, pouco agrega ao modelo estratégico, visto que
com dinheiro e bons profissionais podemos alcancar qualquer ambi¢cdo no mundo dos

negécios;

. A necessidade de se trabalhar com um reduzido namero de FCS. Isto porque se as areas
foram identificadas como criticas, € porque seu funcionamento deve ser perfeito e, neste
sentido, deverdo receber 100% de atencdo da organizacdo. Dai a necessidade de um nimero
limitado para que o controle possa ser plenamente eficaz.

No estudo dos FCS, faz-se ainda necessario esclarecer que os FCS ndo se confundem
com os objetivos de longo prazo da organizacdo e/ou com pressupostos. No primeiro caso,
deve-se compreender que 0s objetivos empresariais referem-se ao que a empresa pretende
alcancar ao longo do tempo, enquanto os FCS referem-se as condi¢cGes fundamentais que

devem ser atendidas para que a empresa possa alcangar estes objetivos.

Fatores criticos de sucesso € um conceito utilizado em conexdo com o planejamento
estratégico e a correspondente fixacdo de metas. A declaracdo da missdo oferece um foco para
a qualidade e leva a identificacdo dos FCS. Refere-se aos requisitos no nivel mais alto da
organizacgdo, provenientes do planejamento estratégico de curto e de longo prazos. Os FCS
sdo definidos como aquilo que a organizacdo tem por obrigacdo fazer muito bem feito para

obté-lo e ter éxito em sua estratégia.

A atividade de desenvolvimento de fatores criticos para 0 sucesso representa a etapa
critica do planejamento, pois € nessa ocasido que as estratégias e as metas genéricas sao
transformadas em metas especificas, de modo a tornar possivel ao longo de toda a

organizacdo o entendimento e o desdobramento eficaz.

Segundo Cobra e Zwang (1986), a diferenca entre uma empresa de sucesso e outra
malsucedida estd na correta definicdo do negocio e na obtencdo de FCS. Essa correta
definicdo, por sua vez, dependera da execucdo de duas fases fundamentais: a analise detalhada

do setor e a analise comparativa entre empresas de sucesso e empresas malsucedidas.

Como um exemplo de fator critico de sucesso para uma organizacdo altamente
competitiva tem-se: "Desenvolver e manter a posicdo de lideranca em preco” e, 0

desdobramento significara:
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— 0 projeto para tornar mais eficientes 0s processos;
—a andlise dos recursos e sua utilizagéo;

— a criagdo de indicadores alinhados com a organizagdo como um todo e relacionados com a

produtividade dos recursos para todos os setores de trabalho.

Medina e Silveira (2002) afirmam que uma abordagem eficaz para a identificacdo dos
fatores criticos de sucesso é selecionar cada item da declaracdo da missdo individualmente e
tentar enumerar todos os critérios de desempenho especificos com os quais eles se
relacionam. Metas ou alvos podem ser acordados para cada um deles; no entanto, o ideal é
que os fatores criticos de sucesso contemplem tanto 0s: objetivos internos quantos 0s

objetivos externos, voltados para a concorréncia.

Uma estratégia competitiva eficiente devera levar em consideracdo os fatores criticos
de sucesso, para que possa ser bem estruturada. Para tanto, os gerentes deverdo reconhecer e
analisar os pontos relevantes para que a empresa possa atingir os seus objetivos e, assim,
obtenha sucesso (PORTER, 1989).

Sendo identificados os aspectos mais importantes para que a empresa venha a ter
sucesso, 0s gerentes deverdo analisar os recursos internos e definir a melhor forma como estes
deverdo ser utilizados. Da mesma forma, deverdo ser analisados os fatores de sucesso das
empresas concorrentes, a fim de que possam ser comparados com os fatores da empresa em
questdo e verificar as ameacas e oportunidades oferecidas pelo mercado. Apos o levantamento
dos fatores criticos de sucesso devera ser feita uma analise comparativa, técnica que podera

ser feita através da utilizacdo de um quadro comparativo.

Esta técnica fornece subsidios aos gerentes e € utilizada para orientar 0S mesmos nas
suas tomadas de decisdes, pois revela a realidade da empresa, em um dado momento, e 0 seu
posicionamento com relacdo aos seus concorrentes. Desta forma, a empresa podera obter

vantagens competitivas no mercado atuante.

2.4.2 Analise SWOT

SWOT vem do inglés e representa as iniciais das palavras Streghts (forcas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). A idéia principal

dessa analise é avaliar dois elementos internos: os pontos fortes e os pontos fracos; e dois
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elementos externos: as oportunidades e as ameacgas da organizacao e do mercado onde ela esté
atuando.

Esse método é tradicional e popular no ambiente de planejamento estratégico; e é
utilizado quando se precisa fazer uma visdo panordmica do competidor ou como uma analise

preliminar a ser aprofundada no futuro (MILANI JR, 1998).

Segundo Porter (1998), no estudo das estratégias competitivas é necessario fazer a
analise do meio ambiente e a avaliagdo de cenérios, onde se inicia a montagem da matriz
SWOT mediante a identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, além de suas
principais oportunidades e ameagas. SWOT é o método de analise da situacdo atual e
competitiva da empresa, o qual facilita a observacdo do melhor caminho a ser seguido,
eliminando os pontos fracos e as areas de risco e maximizando os pontos fortes com o
aproveitamento das oportunidades identificadas (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). A
Tabela 2.5, abaixo, mostra o significado de cada elemento.

Tabela 2.5 — O significado de SWOT

O que a empresa tem de

STRENGTHS Forcas Ambiente Interno
melhor?
WEAKNESSES Fraquezas Ambiente Interno Oquea egg;ﬁsa EmeR
OPPORTUNITIES Oportunidades Ambiente Externo QUE ESALRERE &
encontrada?
THREATS Ameacas Ambiente Externo Que ameacas existem?

Fonte: Adaptado de Dornelas (2004)

Para Kahaner (1996), as Forcas comportam os atributos mais poderosos para 0
competidor, incluindo seus direitos sobre patentes, sua tecnologia, participacdo no mercado,
habilidade de gestdo, localizacdo, fontes exclusivas de matérias-primas, posicdo financeira,
fidelidade dos consumidores e qualidades dos produtos.

Ja as Fraquezas incluem as obrigaces do competidor tais como as dividas, recursos
humanos mal preparados, conflitos trabalhistas, produtos de baixa qualidade, imagem pobre e
equipamentos ou processos antiquados.

De qualquer modo, deve-se atentar que muitas vezes Forcas e Fraquezas se
confundem. Uma Forca atual pode se transformar em Fraqueza no futuro, pela dificuldade de

mudanca que a mesma provoca.
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As Oportunidades correspondem as oportunidades para crescimento, lucro e
fortalecimento da empresa em funcdo de mudancas no mercado, na situagdo da inddstria e
outras condi¢bes ambientais. Incluem, por exemplo, necessidades ndo satisfeitas do
consumidor, aumento do poder de compra do mercado, disponibilidade de linhas de crédito,
regulamentos governamentais que beneficiardo a empresa, mudangas demogréficas que
ampliaréo a base de consumidores, 0 vencimento de uma patente concorrente ou a queda no

custo da matéria-prima.

As Ameacas correspondem a mudancas no ambiente que apresentam ameagas a
sobrevivéncia da empresa, ou seja, condi¢cOes externas que podem prejudicar a empresa.
Inclui, por exemplo, mudancas nos padrdes de consumo, langamento de produtos substitutivos
no mercado, reducdo no poder de compra dos consumidores, escassez de matéria prima,

elevacdo do custo, devido a regulamentos governamentais ou alta dos juros.

O cruzamento desses quatro elementos em uma matriz resulta num conjunto de
estratégias, ou definicdes de como agir, que ddo uma moldura de onde a empresa pode
desenvolver melhor suas vantagens competitivas. A Figura 2.6, abaixo, ilustra essa matriz.

Figura 2.6 — Matriz da Anélise SWOT
Fonte: A autora (2007) (Adaptado de Milani Jr., 1998 e Araujo, 2006)

No cruzamento entre Oportunidades e Forcas deve-se definir as estratégias que
promoverdo a diferenciacdo e 0 sucesso da empresa, visando o alcance das vantagens
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competitivas, incrementando 0s seus proprios atributos. J& no cruzamento entre
Oportunidades e Fraquezas, pode-se estabelecer as bases para modificagdes no ambiente
interno, de modo a poder aproveitar melhor as Oportunidades. O cruzamento entre Ameacas e
Forgas, pode representar a possibilidade de se investir na modificagdo do ambiente, de modo a
torna-lo favoravel a empresa (ndo é tarefa facil de ser conseguida). Se no cruzamento entre
Ameagas e Fraquezas estiverem situacOes de alta relevancia para a empresa, provavelmente
ha necessidade de modificagBes profundas na empresa, incluindo a manuten¢do no préoprio

negaécio.

2.4.3 Andlise Estrutural das Industrias

A estratégia competitiva deve surgir da compreensdo de regras da concorréncia que
determinam a atratividade de uma industria - a definicdo adotada para industria € a mesma
utilizada por Porter (1991) - grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos
bastante aproximados entre si. A meta final da estratégia competitiva € lidar com estas regras
e, em termos ideais, modifica-las a seu favor.

Seguindo a visdo de Porter (1991), em qualquer industria, seja ela nacional ou
internacional, que produza um produto ou servico, as regras da concorréncia estdo englobadas
em cinco forcas competitivas apresentadas a seguir, na Figura 2.7, a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negocia¢do dos compradores, o poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. O grau da
concorréncia em uma indudstria depende dessas cinco forcas competitivas basicas, 0 seu
conjunto determina o potencial de lucro final na inddstria, que é medido em termos de retorno
em longo prazo sobre o capital investido. Nem todas as inddstrias tém o mesmo potencial.
Elas diferem, fundamentalmente, em seu potencial de lucro final a medida que o conjunto das

forcas difere.
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ENTRANTES
PONTENCIAIS
Ameagca de
novos entrantes
Poder de Poder de
negociacao dos  CONCORRENTES NA INDUSTRIA negociacdo dos
fornecedores compradores

FORNECEDORES w COMPRADORES

\—

RIVALIDADE ENTRE AS
EMPRESAS EXISTENTES

Ameagca de
produtos ou
Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.7 — Forgas que dirigem a concorréncia na inddstria

Fonte: Porter (1991)

As cinco forcas determinam a rentabilidade da industria porque influenciam os precos,
0S custos e 0s investimentos necessarios em uma industria - os elementos de retorno sobre o
investimento. O poder do comprador influencia os pre¢os que uma indudstria pode cobrar, da
mesma forma que a ameaca de substituicdo. O poder dos compradores também pode
influenciar o custo e o investimento, porque compradores poderosos exigem Servicos
dispendiosos. O poder de negociacdo dos fornecedores determina o custo das matérias-primas
e de outros insumos, a intensidade da rivalidade influencia os precos, assim como 0s custos da
concorréncia em areas como fabrica, desenvolvimento de produto, publicidade e forca de
vendas. A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e modula o investimento exigido
para deter entrantes.

A satisfacdo das necessidades do comprador pode ser um pré-requisito para a
rentabilidade da industria, mas ndo €, por si s, suficiente. A questdo crucial na determinacéo
da rentabilidade é se as empresas podem captar o valor por elas criado para o cliente, ou se
este valor é capitalizado por outros. A estrutura da industria determina quem capta o valor,

Por exemplo, o poder dos compradores determina até que ponto eles retém grande parte do
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valor criado para eles mesmos, deixando as empresas de uma industria apenas com modestos
retornos.

As cinco forgas competitivas — entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociagdo
dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes — evidénciam que a concorréncia em uma inddstria ndo estd limitada aos
participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e 0s entrantes potenciais
também sdo todos concorrentes para as empresas na industria, podendo ter maior ou menor
importéncia, dependendo das circunstancias particulares. Concorréncia, neste sentido mais
amplo, poderia ser definida como rivalidade ampliada (PORTER, 1991).

Identificar as caracteristicas estruturais basicas das industrias que determinam o
conjunto das forgas competitivas e, portanto, a rentabilidade da industria é encontrar uma
posicdo dentro dela em que a companhia possa se defender melhor contra estas forcas
competitivas ou influencia-las em seu favor. Dado que o conjunto das forcas pode estar
exageradamente aparente para todos os concorrentes, para haver o desenvolvimento de uma
estratégia € necessario pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada forga.
Nesse sentido, a analise estrutural ¢ a base fundamental para a formulacdo da estratégia
competitiva.

Os elementos mais importantes da estrutura da industria serdo vistos ao discutir cada

uma das forcas.

2.4.3.1 Ameaca de Novos Entrantes

Os novos entrantes em uma industria trazem nova capacidade, o desejo de ganhar
parcela de mercado e, geralmente, recursos substanciais. E podem causar a queda dos precos
ou dos custos, reduzindo, assim, a rentabilidade.

A ameaca de entrada de novas empresas em uma industria depende das barreiras de
entrada existentes, juntamente com a reacdo que O novo concorrente pode esperar dos
concorrentes ja existentes. Se as barreiras sdo altas, o recém-chegado pode esperar retaliacéo
acirrada dos concorrentes na defensiva, a ameaca de entrada, entdo, é pequena.

As fontes principais de barreiras de entrada sdo as seguintes:

e Economias de Escala.

Referem-se aos declinios nos custos unitarios de um produto, a medida que o volume

absoluto por periodo aumenta. Economias de escala detém, a entrada forcando a empresa
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entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reagdo das empresas existentes
ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo: duas opcoes
desfavoraveis.

e Diferenciagéo do Produto

Significa que as empresas estabelecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um
sentimento de lealdade em seus clientes, vindos de esforgos anteriores de publicidade, servico
ao consumidor, diferencas dos produtos, ou até por terem entrado primeiro na industria. A
diferenciacdo cria uma barreira a entrada, forcando os entrantes a fazer despesas pesadas para
superar os vinculos estabelecidos com os clientes, resultando prejuizos iniciais.

e Necessidades de Capital

E necessario investir vastos recursos financeiros de modo a competir, criando assim
uma barreira de entrada, principalmente se o capital é requerido para atividades arriscadas e
irrecuperaveis como a publicidade inicial ou para pesquisa e desenvolvimento (P & D).

e Custos de Mudanga.

S&o os custos com que se defronta o comprador quando muda de um fornecedor de
produto para outro, formando uma barreira de entrada. Os custos de mudanga podem incluir
custos de um novo treinamento dos empregados, custo de novo equipamento auxiliar, custo e
tempo para testar ou qualificar uma nova fonte, necessidade de assisténcia técnica em
decorréncia da confianca depositada no vendedor, novo projeto do produto, ou mesmo custos
psiquicos de desfazer um relacionamento.

e Acesso aos Canais de Distribuicdo

Uma barreira de entrada pode ser criada pela necessidade da empresa entrante de
assegurar a distribuicdo para seu produto. Visto que os canais de distribuicdo logicos ja estéo
sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, a empresa novata precisa persuadir 0s canais a
aceitarem seu produto por meio de descontos de pre¢o, verbas para campanhas de publicidade
em cooperacao e coisas semelhantes, o que reduz os lucros.

Os concorrentes existentes podem ter ligacbes com o0s canais com base em
relacionamentos duradouros, servicos de alta qualidade ou mesmo relacionamentos exclusivos
nos quais o canal somente se identifica com um determinado fabricante. Algumas vezes esta
barreira de entrada € tdo alta que para ultrapassa-la uma nova empresa precisa criar um canal
de distribuicdo inteiramente novo.

e Desvantagens de Custo Independentes de Escala

As empresas estabelecidas podem ter vantagens de custos impossiveis de serem

igualadas pelas entrantes potenciais, qualquer que seja 0 seu tamanho e as economias de
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escala obtidas. As vantagens mais criticas sdo fatores como os seguintes:

- Tecnologia patenteada do produto, o know-how do produto ou as caracteristicas do projeto
séo protegidos por patentes ou segredo;

- Acesso favoravel as matérias-primas;

- LocalizagOes favoraveis;

- Subsidios preferenciais do governo que podem dar as empresas estabelecidas vantagens
duradouras em alguns negécios;

- Curva de aprendizagem ou de experiéncia, devido a declinacdo dos custos de producéo,
pois 0s operarios aprimoram seus métodos e se tornam mais eficientes, o layout é
aperfeicoado, sdo desenvolvidos equipamentos e processos especializados, consegue-se
um melhor desempenho do equipamento, as mudangas no projeto do produto tornam mais
facil sua fabricacdo, melhoram as técnicas de medicdo e controle das operacdes, e assim
por diante. Experiéncia pode ser um nome para certos tipos de mudanca tecnoldgica e
pode ser aplicada ndo s6 a producdo mas também a distribuicdo, atividades de apoio e
outras fungoes.

o Politica Governamental

O governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada em industrias com controles como
licencas de funcionamento e limites ao acesso a matérias-primas. Restricbes governamentais
mais sutis podem derivar de controles tais como padrdes de polui¢do do ar e da agua e indices

de seguranca e de eficiéncia do produto.

2.4.3.2 Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

Consiste na disputa por posicdo atraves do uso de taticas como concorréncia de pregos,
batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servi¢os ou das garantias ao
cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou
percebem a oportunidade de melhorar sua posicao.

Das maneiras de atacar a concorréncia, as guerras de precos sdo altamente instaveis, o
que pode deixar toda a industria em pior situacdo do ponto de vista da rentabilidade. ja que os
cortes de precos sdo rapida e facilmente igualados pelos rivais e, assim, eles reduzem as
receitas para todas as empresas. No entanto, as batalhas de publicidade podem expandir a
demanda ou aumentar o nivel de diferenciacdo do produto na industria com beneficio para

todas as empresas.
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De acordo com Porter (1991), a rivalidade é conseqiiéncia da interacdo de varios

fatores estruturais.

- concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

- crescimento lento da inddstria;

- custos fixos ou de armazenamento altos;

- auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca;

- capacidade aumentada em grandes incrementos;

- concorrentes divergentes;

- grandes interesses estratégicos;

- barreiras de saida elevadas.

2.4.3.3 Pressdo dos Produtos Substitutos

Todas as empresas, em uma industria, estdo competindo, entre si, com industrias que
fabricam produtos substitutos — os quais sé@o definidos como produtos que desempenham a
mesma funcao. Os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um
teto nos precos gque as empresas podem fixar com lucros.

Os produtos substitutos que exigem maior atencdo sdo aqueles que podem melhorar o
seu preco-desempenho ou o0s que sdo produzidos por industrias com lucros altos. No ultimo
caso, podem os substitutos entrar rapidamente no mercado se algum desenvolvimento
aumenta a concorréncia nas industrias e ocasiona reducdo de preco ou aperfeicoamento do
desempenho. A analise destas tendéncias pode ser importante da decisdo acerca de tentar
suplantar estrategicamente um substituto ou de planejar a estratégia considerando o substituto

como uma forca inevitavel.

2.4.3.4 Poder de Barganha dos Compradores

Os compradores competem com a industria, forcando os precos para baixo, barganhando
por melhor qualidade ou mais servigos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros — tudo
a custa da rentabilidade da induastria. O poder de cada grupo importante de compradores da
industria depende de algumas caracteristicas quanto a sua situacdo no mercado e da
importancia relativa de suas compras da industria em comparacdo com seus negocios totais.

Um grupo comprador é poderoso quando ocorrer as seguintes circunstancias:
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¢ ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor;
e 0s produtos que ele adquire da industria representam uma fracdo significativa de seus
proprios custos ou compras;
e 0s produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados;
o ele consegue lucros baixos;
e compradores que sd0 uma ameaca concreta de integragdo para trés.
e 0 produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servi¢os do
comprador.
e 0 comprador tem total informacao.
A escolha de uma companhia quanto aos grupos de compradores a quem vender deve
ser vista como uma decisdo estratégica crucial. Além disso, a indUstria deve ser capaz de
diferenciar seu produto ou de engendrar custos de mudanca que prendam seus compradores o

suficiente para neutralizar este poder de barganha.

2.4.3.5 Poder de Barganha dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre uma industria,
ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Ou seja, eles
podem obter a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar os aumentos de custos em
seus préprios precos.

As condicbes que tornam os fornecedores poderosos sdo praticamente as mesmas que
tornam os compradores poderosos. Um grupo fornecedor é poderoso se:
e ¢ dominado por poucas companhias e & mais concentrado do que a industria para a qual
vende;
e ndo esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria;
e aindustria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor;
e 0 produto dos fornecedores é um insumo importante para o hegocio do comprador;
e 0s produtos do grupo de fornecedores sao diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de
mudanca;
e 0 grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracdo para frente.
N&o somente outras industrias como também a mao-de-obra deve ser determinada como
um fornecedor que exerce grande poder em muitas indUstrias. Empregados altamente

qualificados e escassos e/ou mao-de-obra firmemente sindicalizada podem absorver uma
67



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

proporcdo significativa dos lucros potenciais de uma industria. Principalmente, quando a forca
de trabalho é rigidamente organizada ou a oferta escassa de mdo-de-obra tem o seu
crescimento restringido, o poder da mao-de-obra pode ser alto.

2.4.4 Analise Competitiva Dinamica

Na década de 1980 e inicio dos anos 1990, as estratégias das empresas buscavam a
vantagem sustentavel. A partir do final da década de 1990, o incremento da competicdo levou
as empresa a busca de uma série de vantagens temporarias.

Nos velhos tempos dos ambientes estaveis, as empresas criavam estratégias
razoavelmente rigidas, projetadas para se adequarem as condi¢des de longo prazo do
ambiente. Sua meta era sustentar sua propria vantagem e estabelecer um equilibrio
competitivo no qual as empresas menos dominantes aceitavam suas posi¢cdes secundarias
simplesmente por que a empresa lider lhes concedia a oportunidade de sobreviver, o que
evitava uma competicdo demasiadamente agressiva. As empresas nao-lideres aceitavam um
status secundario permanente em troca de uma condescendéncia por parte da lider.

Em ambientes hipercompetitivos esse equilibrio € impossivel de sustentar. Nele as
empresas de sucesso dependem de uma combinacdo diferente de estratégias e acOes para
atingir a meta de vantagem temporaria e destruir as vantagens dos concorrentes através de
uma ruptura constante do equilibrio do mercado. Quando as empresas compreendem gue suas
vantagens ndo sdo sustentaveis, elas buscam constantemente novas vantagens, dirigindo a

competicdo escalada acima e contribuindo para a hipercompeticéo.

Assim, para melhor entendimento deste item serd necessario conhecer alguns
conceitos que estabelecem relacdo direta com a Analise Competitiva Dindmica, tais como A
Esséncia da Hipercompeticdo, A Abrangéncia da Hipercompeticdo, Mudanca na Estratégia

Competitiva de Estatica para Dinamica, As Quatro Arenas da Competicao e Os Novos 7Ss.

2.4.4.1 Esséncia da Hipercompeticdo

Se um concorrente em um segmento industrial age agressivamente movimentando-se
escalada acima com rapidez, os outros terdo que segui-lo. D’Aveni (1995) estudou esse

fenbmeno e suas conseqliéncias para a analise competitiva e chamou-o de hipercompetigéo.
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Nesse caso, a “hipercompeticdo € um ambiente caracterizado por movimentos competitivos
intensos e rapidos, no qual os concorrentes tém que se movimentar rapidamente para construir
vantagens e erodir as vantagens de seus rivais. Isto acelera as interacOes estratégicas
dindmicas entre os concorrentes” (D’AVENI, 1995, p. 195).

Comportamento hipercompetitivo € o processo de continuamente gerar vantagens
competitivas e destruir, tornar obsoleta ou neutralizar a vantagem competitiva do oponente
criando, portanto, um desequilibrio e destruindo a concorréncia perfeita. Enquanto que
concorréncia perfeita é uma situacdo na qual nenhum concorrente detém uma vantagem em

nenhuma das quatro arenas, que serdo apresentadas posteriormente.

Toda resolucdo para obter vantagem competitiva segue um ciclo de trés etapas:
lancamento, exploracdo pela empresa e contra-ataque dos concorrentes. Antes do surgimento
da hipercompeticdo as empresas conseguiam proteger suas vantagens durante longos periodos
até que os concorrentes contra-atacassem e as erodissem. A Figura 2.8, a seguir, esclarece

esse conceito de Estratégia Competitiva Estatica.

EXPLORAGAO
LUCROS DE ~
SUSTENTACAO
DE UMA
VANTAGEM

~—__~ LANGAMENTO

10 TEMPO (ANOS)

Figura 2.8 — Estratégia Competitiva Estatica
Fonte: D’Aveni (1995)

Atualmente acredita-se ser um erro a estratégia de sustentar uma vantagem existente,
pois cria o perigo da complacéncia e fornece tempo aos concorrentes para que eles tomem a
iniciativa. Para D’Aveni (1995) a investida de manter uma vantagem antiga pode consumir

recursos que deveriam ser utilizados para uma outra investida, tornando-se um convite ao
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ataque dos concorrentes sagazes que sabem quando uma empresa chegou a complacéncia. A
sustentacdo de uma vantagem é uma estratégia de defesa para proteger o que a empresa
possui. E preciso compreender que na hipercompeticio a melhor defesa é, com freqiiéncia,
um ataque forte.

Portanto, em vez de planejar vantagens competitivas duradouras, o mais eficiente para
ambientes hipercompetitivos seria uma sucessdao de ataques estratégicos pequenos,
normalmente faceis de copiar. Encadeando uma série de vantagens em curto prazo, serd
possivel para a empresa criar uma vantagem sustentavel de longo prazo no mercado. A Figura

2.9, ilustra esse conceito de Estratégia Competitiva Dindmica.

LUCROS DE

REPETICAO DE

VANTAGE,NS EXPLORACAO

TEMPORARIAS

oKt P
cont
>
LANGAMENTO
TEMPO (ANOS) 10

Figura 2.9 — Estratégia Competitiva Dindmica
Fonte: D’Aveni (1995)

Para D’Aveni (1995) os métodos de analise competitiva utilizados para a determinagao de
estratégias competitivas estaticas, como de Porter (Andlise Estrutural das Inddstrias),
mostrados no item 2.3.3.3, continuam validos e sdo necessarios, mas ndo séo suficientes em
ambientes hipercompetitivos. Por isso, a estratégia continua a ser produto da andlise das

quatro arenas competicdo, mas o enfoque deixa de ser estatico e passa a ser dinamico.

70



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

2.4.4.2 A Abrangéncia da Hipercompeticéo

A hipercompeticdo esta amplamente difundida, h& evidéncias crescentes de que a
competicdo se intensifica em uma ampla gama de segmento industrial. Como por exemplo,
Bens de consumo, Aeroespacial, Servicos de Utilidade Publica, Alta Tecnologia,
Telecomunicacgdes, Fabricacdo de Automdveis, Servicos Financeiros, etc. Embora haja alguns
segmentos industriais menos agressivos, tornou-se cada vez mais dificil encontrar setores

industriais que ndo estejam em hipercompeticao.

Embora se reconhegca a intensidade da competicdo nos mercados atuais, alguns
observadores véem os ambientes hipercompetitivos como uma fase passageira na evolugao
dos setores industriais. Um estudo de ambientes hostis argumenta que 0s segmentos se tornam
menos hostis através da consolidacdo dos protagonistas ou do crescimento da demanda pelos

clientes.

No entanto, observa-se que se 0S protagonistas ndo permanecerem agressivos, estardo
sujeitos aos movimentos de novos concorrentes que venham de fora especialmente a medida
que forem caindo as barreiras a entrada. Similarmente, o crescimento da demanda ndo sera
por si sO o término do comportamento hipercompetitivo. Ou seja, uma cultura de
hipercompeticdo esta se estabelecendo, e acGes competitivas projetadas para escapar dela,
através da movimentacdo agressiva escalada acima, tendem apenas a acentuar mais ainda a

hipercompeticao.

A concorréncia perfeita é vista como o ponto no qual nenhum concorrente tem uma
vantagem sobre o outro. Na hipercompeticao, ao contrario, os protagonistas obtém vantagens
que sdo rapidamente erodidas. Mas em vez de permanecerem em posicao de vantagem zero,

as empresas criam ativamente novas vantagens.

A concorréncia perfeita € a esperanca de alguns economistas € o temor de muitas
empresas. E a esperanca de economistas porque parece servir melhor aos clientes, provendo
um valor através de precos baixos e de alta qualidade e é o temor das corporacdes porque €
um estado no qual é quase impossivel sobreviver. Na concorréncia perfeita o fornecimento se
iguala exatamente a demanda e 0s precos caem a custos marginais. Nao existem fortalezas
porque a entrada é facil. Os concorrentes tém quase a mesma base de recursos e know-how.
Como ndo ha vantagem alguma, nao ha vencedores, obtendo-se entdo pouco lucro ou nenhum

(D’AVENI, 1995).
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Portanto, a concorréncia perfeita ndo é um estado sélido de equilibrio e faz pouco
sentido a lei antitruste forcar as empresas a um equilibrio que elas ndo aceitam e no qual ndo

podem progredir.

A hipercompeticdo forca as empresas a travessarem 0 processo agonizante de se
reinventarem, desenvolvendo novas vantagens, minando as vantagens de seus concorrentes e

aumentando a intensidade da competicdo de outrora.

Algumas empresas procuram escapar dessa competicdo intensa com coalizdes
implicitas ou desenvolvendo vantagens sustentaveis. Os concorrentes podem dividir em
siléncio o mercado, cada um assumindo um segmento geografico ou grupo de clientes e

deixar de atacar a fortaleza do outro.

Vantagens sustentaveis significam que o campo é irregular, mas que 0s concorrentes
ndo tém como reformular o campo. A empresa que detém vantagem pode cobrar precos mais
altos e usufruir dos lucros. Ela pode evitar uma concorréncia direta e agressiva com outros

protagonistas porgue estes sao incapazes de igualar sua vantagem.

Nem vantagens, nem coalisdes sdo muito eficazes em manter a competicdo em
cheque. Os novos entrantes, particularmente os estrangeiros que nao fazem parte da estrutura
de cartel do mercado, podem destruir a concorréncia, ou ainda 0s concorrentes, entre eles,
podem preferir romper o acordo para lutarem por uma fatia de mercado. A evolucdo dos

mercados globais e a tecnologia contribuiram para essa erosdo da confianca.

Alguns governos até encorajam a hipercompetitividade por parte de suas corporacgGes,
como uma fonte de aumentar a riqueza da nacdo, também é encorajada pelas forcas de
mercado que com ela se beneficiam. Os consumidores normalmente vencem porque a
escalada competitiva melhora a qualidade, os precos, a variedade de produtos e a escolha de

fornecedores.

A hipercompeticdo também é encorajada por aqueles cuja visdo ideoldgica da

competicdo consiste em uma luta darwiniana que leva a sobrevivéncia do mais apto.

2.4.4.3 Mudanca na Estratégia Competitiva de Estatica para Dindmica

Como ja abordado no item 2.4.4.1 A Esséncia da Hipercompeticdo, a natureza da

competicdo alterou-se de forma fundamental, de Estatica para Dindmica, assim algumas
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mudancas de base, na competicdo econémica foram necessérias. Observa-se algumas

caracteristicas desta forma de competigdo, segundo D’Aveni (1995):

1. Asempresas tém que destruir suas vantagens competitivas para ganhar vantagem;

2. As barreiras a entrada so funcionam se 0s outros as respeitarem;

3. Uma abordagem l6gica deve ser imprevisivel e irracional;

4. O planejamento tradicional de longo alcance ndo prepara a empresa a longo prazo;

5. Atacar os pontos fracos dos concorrentes pode ser um erro;

6. Asempresas tém que competir para vencer, mas essa Vvitoria se torna muito mais dificil.
Por causa da dificuldade em reconhecer esses paradoxos, as empresas, freqientemente, se

enganam na escolha de uma estratégia que sustente vantagens em um ambiente onde todas as

vantagens sdo erodidas.

Fica cada vez mais evidente que as empresas estdo em uma posicdo de desvantagem
ao lidar com a hipercompeticdo, diversos paises também podem estar respondendo
ineficazmente a este ambiente competitivo. As politicas nacionais e as regulamentacdes
antitruste, desenvolvidas para encorajar a concorréncia perfeita ou eliminar as praticas ditas
injustas que sdo hipercompetitivas por natureza, podem ser contraproducentes e
desnecessarias no atual ambiente.

As empresas erram estrategicamente ao responder a ambientes hostis, incluindo erros
devido ao estabelecimento de metas de altos lucros que levam ao fracasso na protecdo de sua
fatia de mercado.

O foco na maximizacdo dos lucros leva a um erro comumente relacionado aos
mercados hipercompetitivos. As empresas se concentram tanto na maximizacgéo de seus lucros
gue mantém seus precos acima dos custos e deixam de proteger sua fatia de mercado. Se elas
ndo baixarem agressivamente seus custos e precos, este processo permitird que concorrentes
entrem no mercado com menores precos. Quando esses concorrentes tiverem obtido uma fatia
suficiente, os precos terdo que cair inevitavelmente.

As empresas bem-sucedidas freqlientemente tentam sustentar as vantagens que as
levaram ao sucesso, tornando-se assim paradas e fazendo-se suscetiveis ao ataque por parte de
rivais menores. Essas empresas em vez de perseguirem sua proxima vantagem tentam segurar
suas antigas vantagens por muito tempo ou meramente reagem as acdes dos concorrentes.
Essas taticas se provam, com frequéncia danosa ou mortais, nos mercados hipercompetitivos.

Erros estratégicos cometidos por estas e outras empresas indicam certos pontos fracos
ou pontos cegos nas abordagens estratégicas atuais no ambiente competitivo de hoje. Tem-se

alguns pontos fracos que ja causaram quedas de empresas:
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e Perda de contato com os clientes;

e Falta de vidéncia estratégica;

e Falta de velocidade;

o Falta de surpresa;

e Incapacidade de mudar as regras;

e Deixar de utilizar uma sinalizacdo eficaz e ser vitima de investida das estratégicas
simultaneas e seqienciais.
Assim, a Unica vantagem que perdura é a resultante da habilidade de gerar novas

vantagens, pois todas as outras vantagens sofrem erosao.

2.4.4.4 As Quatro Arenas da Competicédo

Segundo D’Aveni (1995), a estratégia ¢ produto da analise das quatro dimensdes da
vantagem competitiva, as quatro arenas da competicdo, mas com enfoque dindmico. Séo elas:
Custo e Qualidade; Timing e know-how; Fortalezas e Reservas Financeiras. No entanto, o
enfoque para o ambiente hipercompetitivo deixa de ser estatico e passa a ser dindmico. A

Figura 2.10, abaixo, mostra as quatro arenas da competicao.

Custo e Qualidade é um tipo de vantagem facilmente copiavel e rapidamente erodida, de
acordo com D’Aveni (1995). A medida que os custos baixam, a qualidade aumenta até a
empresa se aproximar do ponto de melhor valor (valor 6timo). A partir desse momento a
Unica possibilidade nessa arena é a guerra de precos, devendo a empresa passar a arena

seguinte.

Timing e Know-how referem-se a entrada em num novo mercado ou ao langamento de
um novo produto, para fugir a guerra de preco-qualidade da arena acima. Essa tatica exige
investimento em recursos tecnoldgicos e know-how, para o a descoberta de novos produtos ou
mercados. Com o avanco das empresas imitadoras essa vantagem é erodida, pois exige mais
investimentos para manter-se na lideranca. Com a imitacdo, 0s concorrentes sdo nivelados

levando a empresa para a arena seguinte.

Fortalezas referem-se a construcdo de barreiras para proteger determinada regido
geografica, segmento industrial ou de mercado de um produto, evitando ataques competitivos

baseados em preco e qualidade ou inovacgdo e imitacdo. Essa vantagem ndo € sustentavel em
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longo prazo, pois 0s concorrentes encontram formas de transpor as barreiras de entrada.

Passa-se a proxima arena.

CUSTO E
QUALIDADE

@

RESERVAS

@RAS \

Figura 2.10 — As Quatro Arenas da Competi¢do de D’ Aveni
Fonte: Adaptado de Milani Jr. (1998)
Reservas Financeiras € a forma que grandes empresas tém para desgastar as empresas
menores, que reagem com leis governamentais ou buscando recursos através de aliangas. Em
longo prazo os recursos vao se esgotando e a grande empresa acaba perdendo sua vantagem

de reserva financeira.

A escalada competitiva se da de duas maneiras: a primeira é dentro de uma mesma

arena e a segunda, entre diferentes arenas, ndo necessariamente nesta ordem.

Para D’Aveni (1995), o foco da hipercompeticdo muda do gerenciamento de vantagens

para o gerenciamento eficaz das perturbagdes.
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2.4.4.5 Os Novos 7Ss

Conceitos de estratégia tais como adequacdo estratégica e planejamento estratégico
focalizam a sustentacdo de vantagens; preocupam-se em desacelerar a escalada da
competicao.

Os gerentes formulam metas com precisdo e depois tomam cuidadosamente as ac¢des
prescritas. Gerentes ndo podem se dar ao luxo desse processo de planejamento vagaroso,
quando os ambientes sdo altamente dindmicos. Na mesma hora que um plano formal é

acordado e implementado, as condi¢cdes competitivas ja mudaram.

Em ambientes hipercompetitivos as condigdes competitivas mudam e 0s rivais
superam as manobras dos outros protagonistas com base em sua falta de flexibilidade do

atacado.

A favor de um planejamento menos rigoroso chamado - entre outras coisas - de
oportunismo estratégico, luta livre como estratégia ou confianga como estratégia, essas
abordagens enfatizam a flexibilidade e a mudanca, elas sugerem que a intencao estratégica e a
determinacgé@o de vencer sejam a intencdo de tomar iniciativa na escalada em todas as quatro
arenas, jamais olhando para trds e nunca parando. Esse tipo de comportamento agressivo
resulta em golpes fortes continuos e incessantes naqueles que sdo deixados para tras, tentando
alcancar adequacdo em todas as suas fungdes internas, seu pessoal, seus processos e suas
habilidades. Portanto, as visdes atuais da estratégia sd@o inadequadas para lidar com o
ambiente competitivo. Os ambientes competitivos, por outro lado, requerem uma reacéo e

reflexos instantaneos por parte da empresa.

Os modelos tradicionais de estratégia procuram formas de sustentar uma vantagem ou
sustentar o status quo nos mercados. A meta de uma abordagem dinamica a estratégia €, em
contraste, a de romper o status quo do segmento industrial. As empresas ndo-lideres entdo

conseguem encontrar vantagem nessa ruptura e cria-la justamente para obter vantagens.

Elas compreendem que o controle da evolucdo da competicdo no mercado € mais
importante do que a obtencdo de lucros presentes. Elas rompem o status quo mesmo se isso
significar a erosdo de suas proprias vantagens, porque compreendem que, se elas préprias nao
as erodirem, seus concorrentes o fardo. Se uma empresa com uma vantagem aguarda até que

um concorrente rompa o status quo, a empresa que estiver na frente ndo apenas perdera sua
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vantagem do momento, mas perderd sua posicdo de lideranca na direcdo do movimento da

competicdo no mercado.

O conceito de adequacdo foi a chave para o conceito de sustentabilidade. Quando o
ambiente é de crescente incerteza e rapidas mudancas, o conceito de adequacdo interna se
torna mais problematico. A incerteza no ambiente requer maior delegacdo de autoridade e
uma diferenciacdo e especializacdo organizacionais. A adequagdo interna aumenta a
necessidade de coordenagdo, neutralizando a necessidade de delegacdo, diferenciacdo e

especializacéo.

Assim, D’Aveni (1995) sugere que os 7 Ss iniciais de McKinsey, que sdo 1. Estrutura
(Structure); 2. Estratégia (Strategy); 3. Sistemas (Systems); 4. Estilo (Style); 5. Habilidades
(Skills); 6. Quadro de pessoal (Staff) e 7. Metas superordinarias (Superordinate goals) sejam

substituidos pelos Novos 7Ss.

Os novos 7Ss permitem que as empresas reformulem o ambiente através de suas

acoes. O foco € na estruturagdo do futuro e ndo na adaptacéo ao presente.

O compromisso é contraproducente em ambientes instaveis e incertos. Eles sdo téo
rigidos e consistentes que se tornam facilmente conhecidos, superados e imitados. Em
mercados hipercompetitivos, a flexibilidade permite que as empresas captem as oportunidades

assim que elas se apresentam e que criem novas oportunidades.

O foco na ruptura e na criacdo de uma série de vantagens temporarias demanda uma
teoria estratégica com abrangéncia para suportar uma longa serie de acOes e interacdes para

realiza-las com flexibilidade bastante para acomodar mudancas de direcéo.

Na hipercompeticdo, a habilidade de gerenciar as interacfes estratégicas dinamicas de
uma empresa requer (1) a capacidade de prever a nova serie de rupturas no mercado que
resulte em um nivel superior de satisfacdo dos envolvidos; (2) algumas capacidades gerais que
permitam que a empresa leve a cabo qualquer ruptura prevista no mercado com um maior
impacto, ndo obstante que tipo de ruptura tenha sido previsto; (3) taticas especificas que sejam
utilizadas para produzir as rupturas no mercado com maior eficacia. Assim, as empresas
hipercompetitivas tém que competir para se tornarem melhor em todos os trés niveis, se

desejarem vencer nos mercados hipercompetitivos.

Os Novos 7Ss fornecem um quadro contextual para a organizacdo e reunido do que
parece ser uma lista de capacidades e abordagens isoladas como vemos na imprensa. O

quadro contextual dos Novos 7Ss prové um meio de analisar e de desenvolver a estratégia.
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Ambientes hipercompetitivos revelam sete elementos-chave de uma abordagem
dindmica a estratégia que envolvem os trés fatores para o disparo eficaz de uma série de
rupturas no mercado: visdo, capacidade e taticas. O quadro contextual dos 7Ss € baseado em
uma estratégia para descobrir e construir vantagens temporarias através de ruptura do

mercado, em vez de sustentar vantagens e perpetuar o estado de equilibrio.
Os Novos 7Ss séo (D’AVENI, 1995):
1. Viséo para a Ruptura: Os Dois Primeiros Ss.
Eles provéem de uma visdo de como romper 0 status quo e criar novas vantagens.

O primeiro S — Suprema Satisfacdo dos Envolvidos (Superior Stakeholder Satisfaction)
— aborda a principal fonte de vantagem: ser capaz de satisfazer os clientes melhor que os
concorrentes, compreendendo suas necessidades e as relacdes dos empregados e dos
acionistas exigidas para atender aquelas necessidades, a empresa deve servir melhor as

necessidades existentes e identificar novas.

O segundo S — A Vidéncia Estratégica (Strategic Soothsaying) — diz respeito a
compreensdo da evolucdo dos mercados no futuro e como a tecnologiacriara proativamente

novas oportunidades para servir a clientes existentes ou novos.
2. Capacidades para Rupturas: Os dois Proximos Ss.

Velocidade (Speed) e Surpresa (Surprise). A velocidade permite que as empresas
manobrem para romper o status quo, para erodir a vantagem dos concorrentes e para criar
novas vantagens antes que estes possam prever seus movimentos. A surpresa permite que as
empresas ajam par minar as vantagens dos concorrentes antes que estes possam tomar acoes

defensivas.
3.Téticas para a Ruptura: Os Trés Ultimos Ss.

Os trés Ss finais — Mudar as Regras da Competicdo (Shifting the Rules of
Competition), Sinalizacdo da Intencdo Estratégica (Signaling Strategic Intent) e
Investidas Estratégicas, Sequenciais e Simultaneas (Simultaneous and Sequential
Strategic Thrusts) — preocupam-se com as taticas utilizadas para realizar as rupturas de uma
empresa, especialmente as taticas que influenciam o fluxo das futuras interacfes estratégicas

dindmicas.
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Eles se preocupam com quatro objetivos-chave que se baseiam na compreensédo das
interacOes estratégicas dinamicas através de um longo periodo de tempo. Estes quatro
objetivos sdo:

e Romper o Status Quo;

e Criar vantagem temporaria;
e Tomar iniciativa;

e Sustentar impulso.

As argumentacdes feitas por este autor - D’Aveni - serdo as adotadas neste trabalho, ja
que, o ambiente de mercado em estudo € o de hipercompeticdo, ambito que esta

compreendido na analise competitiva dindmica.

2.5 Planejamento Estratégico

Valente e Lima (2002), revelam que as diretrizes preconizadas pela qualidade total
constituem expoentes fundamentais nas estratégias de sobrevivéncia das organizacdes em um
mundo globalizado e competitivo. Com a qualidade total, existe o controle do processo de
desenvolvimento desenhado pelo planejamento estratégico, permitindo, assim, sua avaliacéo

de forma a se garantir a retroalimentacdo do sistema.

Nas ultimas décadas, o planejamento estratégico caracteriza-se como um campo de
crescente interesse e pesquisa, dando origem ao permanente desenvolvimento de novas
abordagens e definigdes. As continuas mudancas ambientais tém provocado alteragcdes no
comportamento das pessoas e suas organizacdo. Forcas econb6micas, sociais, politicas,
tecnoldgicas e culturais tém atuado de forma interativa, tornando o ambiente organizacional

turbulento e complexo.

Nesse sentido, essa secdo trata de pontos importantes sobre o Planejamento Estratégico

que serdo importantes para o desenvolvimento do modelo objetivado neste trabalho.
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2.5.1 O Conceito de Planejamento Estratégico

O conceito de planejamento estratégico se tornou muito importante nos circulos
empresariais, devido em grande parte a crescente complexidade dos ambientes interno e

externo.

O planejamento estratégico é geralmente de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa, e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a sele¢do dos cursos de a¢do a
serem seguidos para sua consecugdo, levando em consideracdo as condigdes externas e

internas a empresa.

De acordo com Kotler e Armstrong (2000), o planejamento estratégico pode ser
definido como um processo de desenvolvimento, que busca a manutencdo do ajuste
estratégico entre os objetivos, capacidades da empresa, frente as varias mudancas de

oportunidades de mercado.

Para Oliveira (2004, p 35), o planejamento pode ser conceituado como “Um processo
desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um modo mais eficiente, eficaz e

efetivo, com a melhor concentracao de esforgos e recursos pela empresa”.

Segundo este autor, o planejamento é ainda um processo continuo executado pela
empresa independentemente da vontade especifica de seus executivos. Pressupbe a
necessidade de um processo decisorio que ocorrera antes, durante a depois de suas elaboracéo

e implementacdo pela empresa.

Para Megginson et al (1998), planejamento estratégico inclui atividades que envolvem a
definicdo da misséo da organizacdo, o estabelecimento de seus objetivos e 0 desenvolvimento

de estratégias que possibilitem o sucesso das operacdes no seu ambiente.

Para Chiavenato (1999), o planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas

fundamentais:

e O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um

ambiente mutavel;

e O planejamento estratégico é orientado para o futuro: seu horizonte de tempo é o longo

prazo;

e E compreensivo: envolve a organiza¢do como um todo;
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e E um processo de construgio do consenso: dada a diversidade dos interesses e

necessidades dos parceiros envolvidos;

¢ O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional: o planejamento
constitui uma tentativa constante de aprender a se ajustar a um ambiente complexo,

competitivo e mutavel.

Oliveira (1997, p. 42) por sua vez, define planejamento estratégico como “uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando

maior grau de interacdo com o ambiente”.

Para Fischmann e Almeida (1991, p. 25), planejamento estratégico ¢ “uma técnica
administrativa que, através da anélise do ambiente da organizacao, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e fracos para 0 cumprimento da sua misséo e,
atraves desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo devera seguir

para aproveitar as oportunidades e evitar riscos”.

O planejamento estratégico € o primeiro item do processo de administragédo estratégica.
Isto porque o executivo ndo tem o que organizar, dirigir e controlar, bem como cuidar de seu

desenvolvimento e mudanca planejada.

O conceito de planejamento estratégico proposto por Ansoff (1977), considera a
estratégia como um mix produto/mercado, ou seja, passa a levar em conta 0 ambiente externo
e o principio da descontinuidade temporal, sem a preocupacao com o0s problemas internos da
organizacdo. O principio da descontinuidade temporal significa que os sistemas complexos
nunca vao se comportar no futuro como se comportavam no passado, pois tém de acompanhar

as mudancas culturais e os avangos tecnologicos.

Segundo Tiffany e Peterson (1998), o planejamento estratégico € um processo que
busca preparar a empresa para situacdes futuras. A elaboracdo do plano estratégico aumenta a

probabilidade de que, no futuro, a empresa esteja no lugar certo na hora certa.

O resultado de um planejamento estratégico é o plano estratégico ou plano de acédo, que

deve ser detalhado para a implementacdo das estratégias elaboradas durante o processo.

O significado original da palavra plano é representacdo plana de uma construcdo, vista
de cima. Entretanto, ao longo dos séculos, o significado da palavra ampliou-se, passando a
incluir tempo e espaco. Um plano, no sentido moderno da palavra, também se refere a uma

visdo do futuro, a partir do presente.
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Um plano estratégico é uma visdo especifica do futuro, que contém as seguintes
descrigdes: Como serd o setor; Em que mercado a empresa vai competir; Contra quem a
empresa vai competir; Que produtos e servigos a empresa vai oferecer; Que valor oferecer aos

clientes; Que vantagens tera em longo prazo; Qual seréd o porte e a lucratividade da empresa.

Para ter uma perspectiva detalhada do futuro € preciso fazer previsdes sobre o que
poderé acontecer. O planejamento estratégico sera tdo eficaz quanto as premissas que forem
incluidas nele. Para se ter premissas realistas, boa parte do plano se dedica a tentar

compreender o ambiente atual da empresa.

Independente do porte, de seu tempo no mercado, é necessario um planejamento para
indicar a direcdo certa e o caminho a ser seguido. Segundo Tiffany e Peterson (1998), existem
algumas razdes para o planejamento estratégico, tais como: Para a empresa se posicionar no
mercado, quando nova, e se estabelecer; Para se preparar melhor, quando ja atua no mercado;
Para que todos na empresa tenham a mesma visdo do futuro e Para garantir sobrevivéncia no

mercado.

Além disso, o planejamento estratégico tem uma visdo da posicdo da empresa e das
mudancas que ela sofreu ao longo dos anos. Pode ser usado para identificar o que funcionou e
0 gque ndo funcionou. As principais vantagens do planejamento estratégico sdo: 0 aumento nas
chances de sucesso da empresa; ele mostra a posicdo da empresa e as mudancas que sofreu; é

um projeto para o futuro; é um processo continuo.

Além dessas vantagens, Megginson et al (1998) apontam outras como: ajuda a
organizacgdo a adaptar-se as mudangas ambientais; auxilia a cristalizar acordos sobre assuntos
importantes; capacita os administradores a enxergar as operacoes de forma mais clara; ajuda a
estabelecer melhor as responsabilidades; melhor coordenacdo entre as varias partes da
organizacdo; torna os objetivos mais especificos e conhecidos; busca minimizar o processo de

adivinhacdo; tenta poupar tempo, esforcos e recursos.

Porém, o planejamento estratégico, segundo este autor, também apresenta algumas
desvantagens como: envolve um trabalho que pode muitas vazes exceder suas contribuicdes;
pode gerar demoras nas acOes; pode restringir a iniciativa e inovacdo da administracdo;

possibilita que poucos planos sejam seguidos de forma consistente.

Para Brondani e Santos (2003), o processo de planejamento é mais importante que seu
produto final, identificando-se com provaveis mudancas, estabelecendo assim uma harmonia

entre a organizacdo produtiva e o ambiente no qual ela esté inserida.
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2.5.2 Bases Gerais sobre Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico tem sido a ferramenta que melhor responde as
necessidades ambientais. Monitorar o ambiente em que uma organizacdo esta inserida
significa prever riscos e oportunidades (presentes ou futuros) que sdo fundamentais para sua
sobrevivéncia, uma vez que oferecem subsidios importantes para que as reagdes as mudancas
sejam realizadas adequadamente, possibilitando o aumento do sucesso organizacional
(MORETTI, BIGATTO e BATOCCHIO, 2003).

O futuro oferece boas oportunidades, mas deve-se levar em consideracdo que, quanto
maior a oportunidade, maior serd o risco. Dai entdo a necessidade de a organizacao elaborar
um planejamento eficiente. As organizagcbes ndo operam na base da improvisacdo e nem
funcionam ao acaso. Elas requerem planejamento para todas as suas operacOes e atividades,

principalmente quando atuam em ambientes dindmicos, complexos e competitivos.

Sob tal, Matos e Chiavenato (1999), afirmam que a estratégia passa a ser 0 norteador
das organizagdes. A literatura sobre o planejamento estratégico dispde de uma gama variada
de defini¢cBes, metodologias, vantagens e desvantagens de sua adogdo. Segundo Las Casas
(2000), ndao ha diferenca entre o planejamento na area de servigo, COmoO processo, e 0
planejamento em outras areas. Entretanto, autores abordam o assunto sob diferentes pontos de

vista.

O gerenciamento estratégico, passa pelas etapas de analise ambiental, formulacdo de
objetivos estratégicos e diretrizes para a organizacdo e exercicio do controle durante a
implementacdo, geralmente com o uso de indicadores numéricos de desempenho. Ja o
planejamento estratégico € um processo localizado e recorrente, que fixa 0s objetivos e 0s

cursos de acdo mais provaveis para alcanca-los, antecedendo o gerenciamento estratégico.

Segundo Oliveira (1997), para o planejamento estratégico a organizacdo deve ser
considerada como um todo e ndo fragmentada. Existe assim uma visdo ampla da organizacao
e de sua insercdo nos contextos sociais, econdmicos e politicos. Desse modo, adota-se uma
postura pro-ativa, preparando a organizacdo para o futuro. Ao procurar antecipar mudancas e
problemas, propondo estratégias para soluciona-los, o horizonte de tempo é amplo, uma vez

que se procura visualizar cenarios de longo prazo.
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O planejamento estratégico, assim como o0s planejamentos tatico e operacional,
necessitam de uma estrutura metodologica para seu desenvolvimento e implementacdo. Ao
conceituar o planejamento, deve-se ter discernimento do que é objetivo e do que é meta
dentro das organizacfes. O objetivo é o alvo que se pretende atingir. A meta é um objetivo
quantificado, com prazo de duracéo.

O planejamento inicia o processo administrativo. Também & um processo que inclui a
definicdo dos objetivos organizacionais e a sele¢do das politicas, procedimentos e métodos
para o alcance desses objetivos. O processo de planejar pode envolver um modo de pensar,
que abrange indagacdes sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por

quem e onde.

A atividade de planejamento na empresa devera resultar de decisdes presentes, a partir
do exame do impacto das mesmas no futuro, o que proporciona uma dimensao temporal de

alto significado.

O tempo pode afetar o planejamento de trés maneiras. Primeiro, € necessario muito
tempo para se conseguir um planejamento eficaz. Segundo, muitas vezes & necessario
continuar a seqliéncia das etapas do planejamento, sem todas as informacdes relativas as
variaveis e alternativas, por causa do tempo necessario para coletar os dados e calcular todas
as possibilidades. Em terceiro lugar, deve-se levar em consideracdo o espaco de tempo

abrangido pelo plano.

Planos de curto prazo sdo de um dia a um ano; planos de médio prazo cobrem um
espaco de tempo de um a trés anos; e planos de longo prazo envolvem atividades com trés a
cinco anos ou mais de antecedéncia (MEGGINSON et al, 1998).

Como o limite de tempo para o planejamento muda para cada organizacao, € dificil
dizer exatamente se um plano é de curto, médio ou longo prazo. Também, os planos mudam
de longo para médio e depois para curto prazo, a medida que o tempo passa. Atualmente, o

planejamento no longo prazo é denominado planejamento estratégico.

Na literatura sobre o planejamento estratégico, alguns outros aspectos sao
especialmente considerados, quando se enfatiza a adogdo de estratégias participativas da
gestdo organizacional. Destacam-se, dentre eles, a analise dos ambientes, interno e externo, e

a identificacdo da missdo organizacional.

A analise ambiental representa uma etapa do processo de planejamento estratégico e é

abordada por muitos autores, dentre os quais Ghemawat (2000) e Porter (1996). Para alcangar
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0s resultados esperados nessa etapa, sdo acessadas informagdes do ambiente interno da
organizagdo, a exemplo, daquelas relacionadas a assuntos financeiros, recursos humanos,

marketing, negdcios comerciais, tecnologia e estratégias.

Do ambiente externo a organizacdo, geralmente sdo mapeadas as forcas e tendéncias
politicas, econémicas, sociais, tecnoldgicas e ecoldgicas. Para McLagan (2000), a visao e a
informacdo dentro do contexto ajudam as pessoas a compreenderem a razdo de ser do seu
trabalho. Essa nocdo avalia informacdes a respeito do quadro geral, a exemplo do mercado,
cliente, concorréncia, objetivos organizacionais, suas ameacas e oportunidades. A inteligéncia
competitiva busca os meios para alcancar as estratégias contidas no planejamento estratégico

da empresa.

Sob a Gtica da gestdo participativa, a missdo deve ser concebida de modo semelhante,
ndo por um grupo fechado de dirigentes ou por técnicos contratados para esse fim, mas por
meio do envolvimento de pessoas ou representantes de grupos e setores da organizacéo, para
legitima-la e dissemina-la da forma mais ampla possivel. O processo de planejamento
estratégico deve envolver membros de diversas areas e diferentes niveis da organizagéo, pois
na medida em que pontos de vista, at¢é mesmo conflitantes (0 que € comum dentro das
organizagdes), sdo considerados, mais realistas serdo as metas, 0s objetivos e as estratégias a
serem alcancados (MORETTI, BIGATTO e BATOCCHIO, 2003). Uma maior participacdo
de todos os membros organizacionais favorece a responsabilizacdo de um maior nimero de

pessoas com metas a serem seguidas e apoiadas por todos.

No planejamento estratégico, € muito importante a medicdo dos resultados obtidos.
Porém, na analise dos resultados, alguns problemas podem ocorrer, principalmente se séo
utilizados apenas indicadores financeiros, sem considerar os demais aspectos existentes na
empresa. Cada vez mais as empresas vém enfocando os recursos intangiveis, onde se busca

avaliar sua cultura organizacional, seus funcionarios e a gestdo do conhecimento.

Sefgundo Kaplan e Norton (1997), as empresas necessitam de um sistema de avaliacdo,
de carater continuo, que seja eficiente, de forma a ndo s6 medir os ativos tangiveis, mas que
considere também os intangiveis da empresa, estabelecendo assim relacdes entre 0s objetivos
do planejamento estratégico, o desenvolvimento de competéncias e as acdes ao nivel

operacional. Esse sistema é o Balanced Scorecard (BSC).

O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais, porém, estas contam a historia de

fatos passados, ndo sendo adequadas para orientar e avaliar a trajetOria que as empresas
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devem seguir na geracdo de valor futuro, investindo em clientes, fornecedores, funcionarios,
processos, tecnologia e inovagdo. Ele também complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Os objetivos e medidas do BSC derivam da visdo e estratégia da empresa, e focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do
Balanced Scorecard. Com ele os executivos podem avaliar até que ponto suas unidades de
negécios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e 0s investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos
para melhorar o desempenho futuro. Ele capta as atividades criticas de geracdo do valor

criadas por funcionarios e executivos capazes e motivados.

2.6 Inteligéncia Competitiva

A gestdo de negocios em um ambiente cada vez mais competitivo passa a considerar
uma complexa relacdo que se baseia na informacdo como subsidio basico, tendo a inteligéncia
como um processo de analise para tomada de decisdo, em busca de conhecimento que garanta
a competitividade. Acredita-se que esses conceitos sempre permearam 0S negocios.
Entretanto, somente nessas ultimas décadas € que vém sendo estudados de maneira
sistematizada (MELO e DE MEDEIROS, 2007).

A abordagem da inteligéncia competitiva, como um processo que monitora todos 0s
elementos do meio ambiente externo da organizacao é, ainda, recente. Teve inicio nos paises
que estiveram envolvidos em guerras mundiais, e complexas questfes diplomaticas, como

Japdo e paises da Europa, como Alemanha, Franca, Inglaterra, e outros (BARNDT, 1999).

O incremento da utilizacdo do conceito de inteligéncia competitiva na década de 1990,
particularmente nos Estados Unidos, ¢ em funcdo da globalizacdo da economia. Por esta
razdo, os paises vém praticando inteligéncia competitiva de forma global, como garantia de
competitividade no cenario mundial, a exemplo do Japdo, que a pratica desde a Segunda

Guerra, e que conquistou grande vantagem na década de 1980, colocando 0s paises
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ocidentais, especialmente os Estados Unidos, em posicao de reagdo (GILAD, 1994 e BAATZ,
1994).

Esse serd o tema desse item 2.6 e se consolida como a base principal que serd utilizada
para a construcdo do Modelo para Anélise da Estratégia Competitiva por meio de um Sistema
de Inteligéncia Competitiva proposto neste trabalho. Para isso serd necessario analisar alguns
topicos que permeiam a inteligéncia competitiva como O Conceito de Inteligéncia
Competitiva, Informacéo, O Ciclo da Inteligéncia Competitiva.

2.6.1 O Conceito de Inteligéncia Competitiva

Kahaner (1996, p. 225) afirma que “a Inteligéncia Competitiva ¢ uma ferramenta
estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua competitividade, identificando as

principais forcas propulsoras e prevendo os futuros rumos do mercado”.

Fuld (1994) apresenta o conceito de inteligéncia como informacdo analisada, que
auxilia a tomada de decisdo estratégica e tatica. A palavra competitiva relaciona-se a
aquisicao de informagdes publicas e acessiveis sobre os concorrentes. Garcia (1997) interpreta
inteligéncia competitiva como um sistema de monitoramento (environmental scanning),
definindo-a como um conjunto de procedimentos para coleta e analise de informacéo sobre o
macro ambiente, que possibilitariam a organizacdo um processo de aprendizagem continuo,

voltado ao planejamento e a decisGes estratégicas.

A Inteligéncia Competitiva € um instrumento geralmente utilizado por empresas para
eticamente identificar, coletar, sistematizar e interpretar informacdes relevantes sobre seu
ambiente concorrencial. A capacidade computacional, dada pelos avangos nas tecnologias de
informacao, permite a facil utilizacdo de programas de computador para acesso e tratamento a
bases de dados enormes, superando em muito a capacidade de cobertura possivel por modos
tradicionais de inspecdo (PORTER et al., 2002).

A utilizacdo do computador também abre portas para a implementacdo de algoritmos
cada vez mais sofisticados, fazendo uso de recentes avancos no campo da inteligéncia
artificial e mineracdo de dados, para o tratamento e identificacdo de padrbes em bases de
dados. Como exemplo, pode-se citar modelos de probabilidade bayesianos, redes neurais,

dentre outros.
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Pode-se também compreender a Inteligéncia Competitiva como um processo
organizacional, que envolve maltiplos participantes e stakeholders, multiplos niveis e funcbes

de uma organizacdo, e que atua sobre as diversas perspectivas dos tomadores de deciséo.

Entretanto, Ganeesh, Miree e Prescott (2003), em um extensivo mapeamento sobre a
aplicacdo de processos de Inteligéncia Competitiva, afirmam que, talvez por conta da grande
complexidade, ainda existem muitas dificuldades relativas ao entendimento e uso de
Inteligéncia Competitiva, e sua implementacdo ocorre, em geral, com baixo nivel de

sofisticagdo em grandes empresas e de maneira ad hoc em pequenas empresas.

No processo de tomada de decisdo, os dirigentes das organizac¢des, na maioria dos
casos, tém a sua disposicdo uma grande quantidade de dados brutos, algumas poucas
informagdes com valor agregado e muito pouca inteligéncia. A estes trés conceitos esta
associada certa hierarquia, na medida em que o dado representa o elemento basico, que tem
pouco valor como subsidio para a tomada de decisdo; ja a informacdo conta com o valor
agregado aos dados brutos pela andlise do especialista. A inteligéncia designa aquela
informacao que permite a tomada de decisdes porque fornece certa previsao daquilo que pode
impactar a organizacdo. A inteligéncia é ativa porque leva o tomador de decisdo a adotar uma
atitude frente a inteligéncia que chega a ele (GOMES e BRAGA, 2002).

Kahaner (1996) distingue informacédo de inteligéncia, dizendo que a informacéo &
factual e envolve numeros, estatisticas e bits de dados sobre pessoas e empresas. Ja a
inteligéncia € uma colecdo de pedacos de informacdo que foram filtrados, destilados e

analisados. Inteligéncia € o que 0s gestores necessitam para tomar decisdes.

Vaitsman (2000) aborda o conceito de informe, fazendo a devida diferenciacdo em
relacdo a informacdo. Enquanto o informe é um dado qualquer (observacéo, fato, relato ou
documento) que pode contribuir para o entendimento de determinado assunto, a informacéo é
0 conhecimento sobre determinada situacao, resultante do processamento inteligente de todos
os informes disponiveis sobre aquela situacdo. O processamento inteligente envolve a analise
de todos os informes e dados, mediante o embasamento profissional, a especializacdo

funcional e o pensamento criador do analista.

O conceito de inteligéncia competitiva passou a ser mundialmente difundido a
partir do inicio dos anos de 1990 e muitos autores criaram suas proprias defini¢bes, algumas

das quais sdo destacadas a seguir.
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Kahaner (1996) conceitua a inteligéncia competitiva como um programa
sistematico de garimpagem e andlise de informagdes sobre as atividades da concorréncia e
sobre as tendéncias gerais do setor de negdcios, com o propdésito de realizar e atingir os
objetivos da organizacao.

Tarapanoff (2001) descreve a inteligéncia competitiva como uma metodologia que
permite 0 monitoramento informacional do ambiente e, depois de sistematizado e analisado,
permite a tomada de decisdo; € um processo sistematico que transforma pedagos esparsos de
dados em conhecimento estratégico. Além das informagdes sobre tecnologia, meio ambiente,
0 usuario, os competidores, o mercado e o produto, inclui também o monitoramento de
informacbes externas que afetam o mercado da organizagdo, como, por exemplo, a

informacdo econdmica, regulatoria, politica e demogréafica.

Para Vaitsman (2000), a inteligéncia competitiva € um sistema constituido por
pessoas, equipamentos e procedimentos para reunir, selecionar, avaliar e distribuir
informacOes periodicas e necessarias, atuais e precisas para que a geréncia de alto nivel da

empresa possa tomar as suas decisoes.

A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP), estabelecida
em 1986 nos Estados Unidos, € uma associacdo global, sem fins lucrativos. A SCIP (2003)
define a inteligéncia competitiva como um programa ético e sistematico de garimpagem,
analise e gerenciamento de informagfes externas que podem afetar os planos, decisdes e
operacgdes da companhia, permitindo obter uma compreensao dos seus competidores e do seu
ambiente competitivo. Mais especificamente, trata da coleta e analise de informacbes a
respeito da capacidade, vulnerabilidades e intengdes de competidores de um setor de
negocios, a partir de informac6es de bases de dados e outras fontes abertas e aquelas obtidas

através de entrevistas conduzidas de forma ética.

Depois de vinte anos treinando milhares de executivos para o uso da inteligéncia
competitiva, Fuld (1994) chegou a conclusdo de que ainda existe muita confusdo em torno dos
conceitos sobre o assunto. Visando ajudar a esclarecer a questdo, Fuld (1994) oferece dez
afirmativas dizendo o que é e quais os potenciais beneficios para a organizacdo, contrapondo
dez afirmativas dizendo o que a inteligéncia competitiva ndo é. Essas afirmativas sdo

apresentadas na Tabela 2.6.

Assim, torna-se adequado aos propdsitos de analise competitiva desse trabalho de

pesquisa determinar como a definicdo de Inteligéncia Competitiva, o conceito de Kahaner
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(1996, p. 225) apresentado anteriormente, onde “a Inteligéncia Competitiva ¢ uma ferramenta

estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua competitividade, identificando as

principais forcas propulsoras e prevendo os futuros rumos do mercado”. Ja que, de maneira

geral, pode-se dizer que a inteligéncia competitiva € um processo com foco no ambiente

externo da organizagdo, visando obter e analisar dados e informagOes a respeito desse

ambiente, cujo resultado servird de base a tomada de decisbes por parte da alta direcdo. A

inteligéncia competitiva é parte crucial da emergente economia do conhecimento. Através da

analise dos movimentos da concorréncia, permite que a organizacdo antecipe evolugdes do

mercado ao invés de simplesmente reagir a elas.

Tabela 2.6 — Conceitos e equivocos sobre a Inteligéncia Competitiva (IC)

INTELIGENCIA COMPETITIVA E

1. Informagé&o analisada a ponte de permitir a tomada de
deciséo.

2. Uma ferramenta para alertar a alta dire¢cdo sobre
ameagcas e oportunidades.

3. Um meio de obter avaliacdes razoaveis — a
inteligéncia competitiva oferece aproximacdes e a melhor
visdo do momento sobre o mercado e a concorréncia.

4. Pode ter significados diferentes para diferentes
pessoas na organizacdo. A alta direcdo acredita ser uma
visdo de longo prazo sobre o mercado e a concorréncia,
enquanto na area de vendas a IC pode indicar como
preparar uma proposta para ganhar um contrato.

5. Uma forma da companhia melhorar seus resultados. A
NutraSweet € apontada como exemplo de organizagéo
gue atribui boa parte do seu resultado ao uso da
inteligéncia.

6. O uso correto torna a inteligéncia competitiva um estilo
da organizacdo, um processo através do qual a
informagdo critica esta disponivel a todos que dela
necessitam. Este processo € facilitado pelo uso do
computador, mas o sucesso depende da habilidade das
pessoas.

7. Faz parte de todas as melhores organizacoes.
Companhias de alta qualidade e bem posicionadas em
seu setor aplicam a inteligéncia competitiva de forma
consistente.

8. Nas melhores companhias, as diretrizes vém da alta
direcdo. Ela ndo executa o programa de IC, mas define o
orgamento pessoal e promove a sua utilizagao.

9. O uso adequado da IC d& a organizagdo a habilidade
de se ver de fora. A inteligéncia competitiva elimina a
sindrome do “nao inventado aqui”.

10. A empresa pode usar a IC para tomar decisbes
imediatas (por exemplo, como colocar um anuncio); mas
as mesmas informages podem servir para uma decisao
de longo prazo, por exemplo, o desenvolvimento de um
produto.

Fonte: Adaptado de Fuld (1994)

INTELIGENCIA COMPETITIVA NAO E

1. Espionagem, pois esta implica realizar atividade ilegal ou
antiética.

2. Uma bola de cristal — a inteligéncia da as organizacdes
uma boa aproximagao sobre a realidade; ndo prevé o futuro
com precisao.

3. Pesquisa em banco de dados — neles se encontram
simplesmente dados. Quem precisa tomar decisbes tem
gue analisar os dados e aplicar seu bom senso, experiéncia
e intuicao.

4. Ir atras da Internet — a rede € basicamente um meio de
comunicacdo. Assim como existem boas informagdes,
pode haver simples rumores ou especulacbes sendo
apresentados como se fosse realidade. E preciso ser
seletivo a respeito do contetdo da Internet.

5. Papel. Deve-se optar por uma reunido ou uma ligagéo
telefénica para transmitir a inteligéncia. Preparar relatérios
e apresentacfes pode acabar atrasando a obtencdo de
inteligéncia critica.

6. Trabalho de uma Unica pessoa — pode existir um
supervisor ou coordenador do processo, que mantém a alta
direcdo informada, mas que assegura que outros também
sejam treinados para que a ferramenta seja utilizada em
todas as areas e unidades de negdcio.

7. Uma invencdo do século XX. IC existe desde que
existem negocios. Talvez tivesse outro nome ou nem nome
tinha, mas sempre esteve presente.

8. Software — um software em si n&o produz inteligéncia. E
uma arma importante para a inteligéncia competitiva, mas
ndo realiza a verdadeira analise, que depende de pessoas.

9. Uma histéria baseada em noticias. A midia pode indicar
fontes interessantes a serem entrevistadas, mas ndo é
adequada para decisdes criticas de negécios.

10. Uma planilha. A inteligéncia vem em vérias formas;
uma planilha ou um resultado quantificavel & apenas uma
delas. Estratégia de marketing e habilidade para a inovagéao
sdo exemplo de inteligéncia ndo-numérica.
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2.6.2 Dados, Informacéao e Conhecimento

Para compreender melhor o processo de Inteligéncia Competitiva é importante
estabelecer uma distin¢do entre dados, informacgdo e conhecimento, ja que esses temas fazem
parte do desenvolvimento de um sistema de inteligéncia competitiva, por isso suas

particularidades e diferengas necessitam ser esclarecidas.

No ano de 1970, a telemética propiciou amplo acesso a informacgéo na forma de banco
de dados, mais recentemente, a Internet e a tecnologia dos CD-ROM se somaram ao
conjunto de difusdo da informacdo (ROSTAING, 1995).

A Tabela 2.7 demonstra a visdo de Davenport (1998), para uma definicdo dos trés

termos: dados, informacédo, conhecimento.

Tabela 2.7 — Defini¢cdo de dados, informacdo e conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples informaces sobre o Dados dotados de relevancia e Informagdo valiosa da  mente
estado do mundo. proposito. humana.
CARACTERISTICAS
- Facilmente estruturado - Requer unidade de andlise - Inclui reflexdo, sintese, contexto.

- Exige consenso em relagédo ao

- Facilmente obtido por maquinas significado.

- De dificil estruturag&o.

- Exige necessariamente a

- Frequientemente quantificado 2
media¢cdo humana.

- De dificil captura em maquinas.

- Facilmente transferivel - Frequientemente tacito.

- De dificil transferéncia.

Fonte: Adaptado de Davenport (1999)

Davenport e Prusak (1998) definem dados como um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos. Segundo 0s autores, num contexto organizacional, dados séo
utilitariamente descritos como registros estruturados de transacfes. Dados ndo possuem um
significado inerente. Dados descrevem apenas parte da realidade, ndo fornecem julgamento
nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de acdo. Embora a matéria-
prima do processo decisorio possa incluir dados, eles ndo podem dizer o que fazer. Dados

nada dizem sobre a propria importancia ou irrelevancia.
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No mesmo entendimento, Davenport e Prusak (1998) descrevem a informacéo
como uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma comunicagdo audivel
ou visivel. Como acontece com qualquer mensagem, ela tem um emitente e um receptor. A
informagdo tem por finalidade mudar o modo como o destinatario vé& algo, exercer algum
impacto sobre seu julgamento e comportamento. Ela deve informar; sdo os dados que fazem a
diferenca. O significado original da palavra informar é dar forma a, sendo que a informagéo
visa a modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenga em sua perspectiva
ou insight. Portanto, sucede que o receptor, ndo o emitente, decide se a mensagem recebida
realmente constitui informacg&o. Segundo Davenport e Prusak (1998), diferentemente do dado,
a informagdo tem significado, tem relevancia e propdsito. Ela ndo s6 “da forma” ao receptor
como ela propria tem uma forma: ela esta organizada para uma finalidade. Dados se tornam
informacdes quando o seu criador Ihes acrescenta significado. Dados se tornam informagoes

quando se agrega valor aos mesmos.

Quanto ao conhecimento, conforme Davenport e Prusak (1998) o mesmo pode ser
definido como uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo contextual
e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacao de
novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores.
Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas

também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

O que essa definicdo torna imediatamente claro € que o conhecimento ndo é puro
nem simples: € uma mistura de varios elementos; é fluido como também fortemente
estruturado; € intuitivo e, portanto dificil de colocar em palavras ou de ser plenamente
entendido em termos logicos. O conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da
complexidade e imprevisibilidade humanas. Embora tradicionalmente se pense em ativos
como algo definivel e concreto, os ativos do conhecimento sdo muito mais dificeis de serem
identificados. Da mesma forma que uma particula atbmica pode parecer ser uma onda ou uma
particula, dependendo de como os cientistas a observam, o conhecimento pode ser visto tanto
COmOo um processo quanto como um ativo. O conhecimento deriva da informagdo da mesma
forma que a informacdo deriva de dados. Para que a informacdo se transforme em
conhecimento, é necessario que a mesma passe por um processo de elaboracdo pelo agente

humano.
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A utilizacdo da informética e das telecomunicac¢es vem revolucionando as formas de
producdo, acesso, tratamento e disseminacdo das informagdes. As atividades que envolvem

informacao séo as que mais crescem.

A inteligéncia competitiva tornou-se imprescindivel nas organizacdes que desejam
obter diferenciacdo no mercado, no final do ano de 1990, principalmente, devido a
hipercompeticdo que exige muito mais que o0 monitoramento do comportamento dos
adversarios e a previsdo de suas acbes futuras e a hiperinformacdo, que impossibilita a

atualizacdo dos individuos apenas pela leitura direta.

Surgiram novas técnicas de analise competitiva para serem utilizadas em ambientes
hipercompetitivos, além disso, com o advento de bases de dados on-line e em CD-ROM e o
aumento da capacidade de processamento dos microcomputadores, ouve a viabilizagdo da
analise automatica da informacdo. A informacdo € a matéria prima do monitoramento,

essencial para a administracdo de questdes estratégicas.

Assim, existem diversas tipologias da informacdo, no entanto, para este trabalho, foi
adotada a tipologia da informacgédo de Tyson (1998), que sera abordada a seguir, conforme
Figura 2.11.

Fontes Internas

Figura 2.11 - Tipos de Informagéo
Fonte: Tyson (1998)
Este autor afirma que 95% da informacdo necessaria a inteligéncia é de dominio

publico. As fontes de coleta sdo as seguintes:

(A) Informacdo Publicada: sdo artigos, livros, teses, trabalhos apresentados em congressos e
similares, jornais, documentos do governo, discursos, relatérios de analise, arquivos do

governo e de agéncias regulatorias, registros de patentes, etc.
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(B) Informagdo N&o Publicada: forca de vendas, pessoal de engenharia, canais de
distribuicdo, fornecedores, agéncias de propaganda, reunides de profissionais, empresas de

inteligéncia competitiva, engenharia reversa, etc.

o Informacdo Nao Publicada de Fontes Internas: Segundo Tyson (1998), 80% da informacéo

necessaria sobre os competidores j& é de conhecimento interno da organizacéo.

e Informacdo N&o Publicada de Fontes Externas: € de maior valor para o sistema de

inteligéncia competitiva, no entanto esta disponivel para qualquer organizagao concorrente.

2.6.3 A inteligéncia Competitiva, a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da

Informacéao

A Gestdo do Conhecimento promove a codificacdo e a circulagdo do conhecimento
internamente, enquanto a Inteligéncia Competitiva fornece meios para adquirir conhecimento
sobre o ambiente externo, conhecimento esse que pode ser, em grande parte, introduzido na

rede interna de circulacao.

Gestdo da informacéo pode ser definida como todas as acdes relacionadas a "obtencao
da informacdo adequada, na forma correta, para a pessoa indicada, a um custo adequado, no
tempo oportuno, em lugar apropriado, para tomar a decisdo correta” (PONJUAN DANTE,
1998, p.135).

Gestdo do conhecimento € um “conjunto de estratégias para criar, adquirir,
compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a
informacao necessaria no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na geracédo de ideias,
solucdo de problemas e tomada de decisdo™ (MACHADO NETO, 1998).

Barroso define gestdo do conhecimento como "a arte de criar valor alavancando os
ativos intangiveis; para conseguir isso, é preciso ser capaz de visualizar a empresa apenas em

termos de conhecimento e fluxos de conhecimento” (1999, p.156).

A gestdo do conhecimento esta, dessa maneira, intrinsecamente ligada a capacidade
das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora
(TERRA, 2001).
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Os trés termos sdo muito proximos e relacionados, porquanto a acdo de um incide na
acdo do outro. As tecnologias de informacdo fazem parte desse contexto. "Um sistema de
informacGes pode ser caracterizado como uma tecnologia intelectual porque afeta a
organizacdo das fungdes cognitivas do homem: a coleta, o armazenamento e a analise de
informacGes assim como atividades de previsdo, concepcdo, escolha, decisdo™ (PETRINI,
1998, p.14). Isso pode ser aplicado a gestdo da informacéo, na gestdo do conhecimento e a

inteligéncia competitiva.

Desta forma, s@o estabelecidas relacdes entre eles como apresentadas na Tabela 2.8,
abaixo:

Tabela 2.8 — Relagdes entre Gestdo da Informacéo, Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

Relacdes entre a Gestdo da Informagéo, a Gestao do Conhecimento e a Inteligéncia

Gestéo da Informacéo

Foco:
Negodcio da
Organizacao

Prospeccéo, selecéo e
obtencao da informacgéo

Mapeamento e
reconhecimento dos
fluxos formais de
informagao

Tratamento, analise e
armazenamento da
informacgao utilizando
tecnologias de
informacao

Disseminagéo e
mediacdo da informacéo
ao publico interessado

Criacéo e
disponibilizacéo de
produtos e servicos de
informacgao

Trabalha essencialmente
com os fluxos formais de
informacao

Competitiva
Gestao do Conhecimento

Foco:
Capital Intelectual da
Organizagao

Desenvolvimento da
cultura organizacional
voltada ao conhecimento

Mapeamento e
reconhecimento dos fluxos
informais de informacéo

Tratamento, andlise e

agregacao de valor as

informacgdes utilizando
tecnologias de informagéo

Transferéncia do
conhecimento ou
socializacdo do
conhecimento no ambiente
organizacional

Criacao e disponibilizacédo

de sistemas de informac¢ao

empresariais de diferentes
naturezas

Trabalha essencialmente
com os fluxos informais de
informacao

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)
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Inteligéncia Competitiva

Foco:
Estratégias da Organizacao

Desenwolvimento da capacidade
criativa do capital intelectual da
organizacao

Prospeccéo, selecéo e filtragem
de informag0®es estratégicas nos
dois fluxos informacionais:
formais e informais

Agregacéo de valor as
informacdes prospectadas,
selecionadas e filtradas

Utilizacdo de sistema de
informacao estratégico voltado a
tomada de deciséo

Criacao e disponibilizagéo de
produtos e servigos especificos a
tomada de decisédo

Trabalha com os dois fluxos de
informacg&o: formais e informais
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Dados, informacéo e conhecimento sdo insumos bésicos para os trés modelos. O que
muda é a complexidade das a¢6es despendidas. A gestdo da informacéo trabalha no &mbito do
conhecimento explicito, ou seja, sdo dados e informagdes que j& estdo consolidados em algum
tipo de veiculo de comunicacdo, como exemplo pode-se citar desde o livro impresso até a
rede Internet.

No caso da gestdo do conhecimento, a complexidade estd na insercdo do
conhecimento tacito nesse universo, ou seja, um ou mais individuos da organizacdo fornecem

suas experiéncias, crengas, sentimentos, vivéncias, valores etc.

A inteligéncia competitiva esta ligada ao conceito de processo continuo, sua maior
complexidade esta no fato de estabelecer relagdes e conexdes de forma a gerar inteligéncia
para a organizacdo, na medida em que cria estratégias para cendrios futuros e possibilita

tomadas de decisdo, de maneira mais segura e assertiva.

O diferencial competitivo de uma empresa estd no seu capital humano, ou seja, no
conhecimento instalado no conjunto de pessoas que compde o seu quadro de colaboradores. O
conjunto de maquinas, equipamentos e recursos fisicos e financeiros nada produzem sem o

conhecimento agregado das pessoas.

Para Terra (2001), o significado de gestdo do conhecimento é organizar as principais
politicas, tecnologias, processos e ferramentais gerenciais a luz de uma melhor compreenséo
dos processos de geracao, identificacéo, validacao, disseminacdo, compartilhamento e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econémicos) para a empresa e beneficios
para os colaboradores. Ou seja, € o modo pelo qual os saberes criticos sdo gerados,

difundidos, apropriados e aplicados por pessoas e por empresas ou outras organizacoes.

A gestdo do conhecimento é delineada por Terra (2001) em um modelo baseado em
sete dimens0@es: a nivel estratégico, a visdo e estratégia na alta direcdo; a nivel operacional as
politicas de recursos humanos, a cultura organizacional e as estruturas organizacionais e na
infra-estrutura os sistemas de informacéo, a mensuracao dos resultados e aprendizagem com o

ambiente externo.

E isso requer uma coordenacdo de esforcos em varias direcdes: organizacional,
individual, estratégico, operacional etc., envolvendo todos 0s agentes e processos que

permeiam a pratica gerencial.

A seguir, esta transcrita, de forma suscinta, as 7 dimens6es da gestdo do conhecimento

e suas respectivas funcoes, segundo Terra (2001):
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1. Alta Administracdo - definicdo dos campos de conhecimento nos quais o corpo de
colaboradores da organizacdo deve focalizar seus esforcos de aprendizagem, clarificacdo da
estratégia empresarial e definicdo de metas desafiadoras e motivantes.

2. Cultura Organizacional - desenvolvimento de uma cultura voltada a inovacéo,
experimentacdo, aprendizado continuo e comprometida com os resultados de longo prazo e
com a otimizacao de todas as areas da organizacgdo. Atitude de toleréncia ao erro, como forma

de aprendizagem e crescimento; normas com foco estratégico e ndo procedimentais.

3. Estruturas Organizacionais - ado¢do de estruturas organizacionais e praticas de organizacdo
do trabalho que estimulem e propiciem a inovacdo, o aprendizado permanente e a geracédo de

novos conhecimentos.

4. Politicas de Administracdo de Recursos Humanos - adog¢do de politicas e praticas de RH
associadas a aquisi¢do de conhecimentos externos e internos a organizagao e que estimulem a

geracdo, a difusdo e o armazenamento de conhecimentos na empresa.

5. Sistemas de Informagdo - criacdo e manutencdo de ambientes de elevada confianca,
transparéncia e colaboracdo no ambito da empresa, abrangendo tanto possibilidades
tecnoldgicas, quanto o contato pessoal e do conhecimento técito, para gerar processos de

aprendizado continuo.

6. Mensuragdo de Resultados - ndo existe gestdo do conhecimento descolado de resultados. E
necessario mensurar o valor utilitdrio do conhecimento, aquilo que agrega ao resultado

econémico-financeiro da organizacéo.

7. Aprendizado com o Ambiente - engajamento em processos que oportunizem aprendizado e
trocas com o ambiente, privilegiando aliancas com outras empresas e o estreitamento do

relacionamento com clientes.

E importante reforcar que a adocdo de quaisquer dessas dimensdes somente estara
associada a gestdo do conhecimento na empresa, quando houver o reconhecimento de que o
capital humano, formado pelo conjunto de valores e competéncias das pessoas e da
organizacdo, é o principal diferencial para a geracdo de conhecimentos e do diferencial

competitivo da empresa.

Praticas, como a Inteligéncia Competitiva, com vistas a gestdo do conhecimento,
somente conseguem estabelecer-se e prosperar se estdo amplamente ancoradas pelas decis6es

e compromissos da alta administracdo. Isso, porque a gestdo do conhecimento implica,
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necessariamente, o desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos
estratégico, organizacional e individual. N& h& como se falar em gestdo do conhecimento
desvinculado da estratégia competitiva da empresa.

2.7 Conclusao do Capitulo

Foram apresentados, neste capitulo, aspectos teodricos da qualidade, dando-se énfase ao
seu histérico, como forma de compreender melhor a sua diversidade de conceitos, foi feita
uma analise sobre os muitos conceitos de qualidade existentes, como também, foi
determinado o significado de Qualidade adotado neste trabalho - satisfazer e/ou exceder as
expectativas dos clientes - que é de particular importancia para a qualidade de servico e
satisfacdo dos clientes. Foi abordado o tema gestéo estratégica da qualidade.

Foram apresentados, com base nas pesquisas realizadas para este trabalho, estudos
ligados a servicos, abrangendo seu significado, suas caracteristicas e a qualidade no servico,
onde se pdde desdobrar 0 tema em caracteristicas da qualidade dos servigcos, bem como a sua
avaliacao.

Foram exibidas consideracfes a respeito do conceito e dos tipos de estratégia
competitiva de acordo com alguns autores, tais como, Porter, Ansoff e Mintzberg. Sendo
adotada, neste trabalho, a argumentacao de Porter sobre Estratégia.

A seguir, houve um estudo sobre analise competitiva, em que quatro tipos de analises
foram discutidas, séo elas, os Fatores Criticos de Sucesso, a andlise SWOT, a Anélise
Estrutural das Industrias e a Analise Competitiva Dinamica. Sendo esta ultima a utilizada para
a formacdo do sistema de inteligéncia competitiva a ser desenvolvido neste trabalho. Além
disso, foram abordados assuntos dentro do tema de Planejamento Estratégico, como o seu
conceito e suas bases gerais.

Para finalizar, foi apresentado um estudo sobre inteligéncia competitiva, onde foi
tratado o seu conceito e o referencial relacionado a dados, informacdo e conhecimento, além
de abordar as diferencas e relacdes entre a gestdo do conhecimento, gestdo da informacéo e a
inteligéncia competitiva.

No capitulo 3, a seguir, utilizando a base apresentada neste capitulo 2, sera exibida a

revisdo bibliografica deste trabalho. Acredita-se que esta pratica tornard possivel o
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desenvolvimento do modelo proposto, para assim, obter o alcance dos objetivos determinados

nesta pesquisa.
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Terceiro Capitulo

REVISAO BIBLIOGRAFICA
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os conceitos desenvolvidos nesta segdo foram selecionados por serem complementares
aos apresentados na fundamentacdo tedrica e se inserem na tematica deste trabalho. Sendo
assim, diferenciados da Fundamentacdo Teolrica por apresentar questdes voltadas para a
aplicacdo de temas pesquisados anteriormente. A pesquisa teorica foi realizada através da
consulta de publicacdes de periddicos, assim como de publicacdes recentes, envolvendo 0s
fundamentos constituintes do estudo.

Sdo apresentadas, inicialmente, as caracteristicas e a avaliacdo da qualidade em servicos
para, a seguir, aprofundar-se no assunto em qualidade em servicos de salde, com suas
caracteristicas, o uso de tecnologias e avaliagdo da qualidade em saude. Depois, €
apresentada, como método de certificagdo da qualidade, a Certificagdo a Norma 1SO 9001,
assim como a sua aplicagdo no setor de saude, com exemplos praticos.

E, finalizando, havera uma abordagem sobre a aplicagcdo da inteligéncia competitiva em

diversas empresas, nacionais e internacionais.

3.1 O Setor de Saude

O setor salde é uma das areas que apresentam uma das maiores, ou até mesmo a maior,
industria de servicos. Porém, é neste setor que pode ser observado, também, uma complexa

rede de interacdo entre os diversos subsistemas que o constitui.

Para um melhor entendimento do ambiente que esta sendo pesquisado por este trabalho,
sera apresentado um panorama geral do setor salde, possibilitando visualizar as complexas

interacdes inerentes a este setor.

A especificidade desta articulacdo institucional, no setor saude, demonstra a existéncia
de complexas interacdes, que mostram ser de suma importancia para apreciacao dos fluxos de
informacao tecnoldgica existentes, por possibilitar uma analise das inovac@es e seu impacto

na qualidade dos servicos de salde.
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Para melhor entender como ocorre o processo de atendimento de um paciente em um

servico de saude, é oportuno se retratar ao modelo de entrada-transformacéo-saida.

Assim, com base neste modelo, num processo de atendimento a um paciente, em um
hospital, a entrada do processo produtivo € o paciente utente, que, por sua vez, passara por um
processo de transformacdo, através de recursos utilizados, como conhecimento clinico e
medicamentos, que serdo processados e sairdo em forma de, por exemplo, expectativa de vida

e mortalidade.

Este modelo, embora seja simples, quando aplicado ao setor salde, ele apresenta uma

série de particularidades que exigem um tratamento especial.

Uma das caracteristicas a ser levantada, que pode interferir na simplicidade deste
modelo, diz respeito as caracteristicas sdcio-econémicas, em que o cliente utente dos servicos
é, ainda, o contribuinte e o cidaddo, cada vez mais consciente e exigente dos seus direitos.
Para enfrentar este desafio, uma alternativa encontrada pode ser melhorar continuamente os

servicos prestados.

Assim, 0 que pode ser percebido é que as expectativas dos pacientes dos servigos de
salde sdo cada vez mais elevadas e, numa area tdo imprescindivel e suscetivel como € a
salde, os maus resultados e a falta de eficacia e eficiéncia tornam-se incompreensiveis e ndo

admitida por seus usuarios.

Os servicos de saude prestados em, por exemplo, hospitais e clinicas apresentam
caracteristicas de natureza delicada, como as habilidades e a formacdo da forca de trabalho,
aléem de uma estrutura organizacional complexa, que tornam estes servicos, efetivamente, de

dificil gerenciamento.

Algumas grandes mudancas ocorridas, sobretudo na década de 1990, vieram agravar
ainda mais a gestdo dos servicos do setor salde, como a busca da identidade perdida pelas
empresas, a criacdo de uma visdo de futuro, a identificacdo de valores, a reestruturacao
administrativa, a potencializacdo das pessoas (educacdo, treinamento e desenvolvimento), o
redesenho dos processos, a avaliacdo dos resultados e o comprometimento de todos com a
satisfacdo das necessidades do cliente, fazendo com que o sistema de atendimento a saude
precisasse se adequar a elas (MEZOMO, 2001).

Para tanto, era preciso que 0s servicos de saide mudassem ndo apenas fisicamente, mas

também em sua atitude com relacdo, sobretudo, aos pacientes, na medida em que a qualidade
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ndo € simples questdo técnica ou filos6fica, mas uma prética e um compromisso permanente

de busca do Zero Defeito: zero erro, zero infecgdo, zero insatisfagdo e zero queixa.

Dessa forma, era necessario que as empresas nao agissem nunca com qualquer
condescendéncia com o errado ou com 0 menos bom, ainda que tal meta parecesse um ideal

inatingivel.

Entdo, € a partir desta realidade, que surgem programas no setor salde visando instituir
a melhoria da produtividade e da qualidade destes servicos com o propdsito de medir,
melhorar e monitorar, continuamente, a eficiéncia e a eficacia dos hospitais na provisao dos

cuidados com a saude.

Assim, o setor salde pode ser observado como um sistema maior composto por varios
subsistemas/agentes. A interacdo entre eles esta relacionada a uma articulagdo que envolve a
assisténcia médica, as redes de formacdo profissional — escolas, universidades e centros de
pesquisa, a inddstria farmacéutica, a industria de biotecnologia, as instituicdes
regulamentadoras, a industria produtora de equipamentos medicos e instrumentos de

diagndstico e o setor de planos e seguros de saude.

Observa-se que a relacéo existente entre todos os subsistemas do setor saude resulta na
efetividade das inovacbes sobre o bem-estar-social, através da qualidade dos servicos
prestados, sendo valido, portanto, uma apresentacdo do impacto no sistema de inovacdo no

setor salde.

3.1.1 Tecnologia e Inovacao no Setor de Saude

Cada vez mais, o setor de salde esta se voltando para a tecnologia como um meio que
Ihe permitird melhor atingir o principal dos seus objetivos — curar o doente. E, a0 mesmo
tempo, torna-se mais complicada a geréncia da tecnologia, devido ao nimero crescente de

técnicas que se deve ter para que se possa oferecer o servigo adequado as unidades de salde.

Hoje, quando um paciente entra num hospital, tem que se familiarizar e entrar em
contato com uma ou mais pecas de equipamento técnico com eletrénica bastante sofisticada,
tais como: eletroencefalégrafo, eletrocardidgrafo, respiradores, maquinas de hemodidlise,
ressuscitadores, ressonancia magnética e inGmeros outros.

As tecnologias voltadas para o servigo de salide podem ser classificadas em quatro
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grandes categorias: 1. tecnologia para o diagnéstico; 2. tecnologia terapéutica; 3. tecnologia
de sistemas de informacdo; 4. tecnologia de maltiplas finalidades (combinagdo de outras)
(MIRSHAWKA, 1994).

As tecnologias de diagnostico sdo, inicialmente, usadas para a medicdo e testes.
Podem- se citar: unidades de imagens (com Raio X, ultrassom, tomografia, ressonancia

magnética e outros), monitor fetal, monitor cardiaco, monitor cerebral, etc.

As tecnologias terapéuticas séo utilizadas diretamente para tratar os pacientes. Dentre
elas, podem-se citar: bisturi a laser, respiradores artificiais, desfibrilador, cateterismo
cardiaco, incubadoras, terapia de radiacdo, marca-passos, equipamentos de fisioterapia, etc.

As tecnologias de sistemas de informacéo referem-se aquelas tecnologias que auxiliam
a coleta, o armazenamento e a analise de dados que se possa, dessa maneira, compor a
informag&o. O que se quer €é ter acesso imediato a registros. E muito usado para sistema de
monitoracdo da produtividade do hospital, implantacdo de um sistema de contabilidade de
custos, planejamento do sistema de servico de saude (alimentagdo, consultas, registros, etc.),
sistema de informacao clinica com capacidade de registrar automaticamente os sinais vitais,

etc.

As tecnologias e maltiplas finalidades representam a combinacdo de duas ou de todas
as outras tecnologias. Por exemplo, a combinacdo do monitor cardiaco e uma bomba de
infusdo, acopladas com um computador. Por meio de programacao adequada, o diagndstico é
obtido a partir do monitor cardiaco e o programa seleciona automaticamente o curso do

tratamento a ser aplicado ao paciente.

As novas tecnologias tém sido um fator muito importante na selecdo de hospitais por
parte dos pacientes, além disso, elas representam um papel imprescindivel no aumento da

eficiéncia do servico de salde.

A tecnologia ja faz parte do dia a dia das empresas de salde, que logo se acostumam em
conhecer a tecnologia embutida em seus produtos e servicos (Ex: tomografia
computadorizada, varios tipos de ultrassonografias, videolaparoscopia, entre muitos outros), a
tecnologia utilizada para produzi-los, a tecnologia empregada no controle do processo
produtivo e a tecnologia caracteristica da gestdo do negécio (MELO; SICSU; DE
MEDEIRQOS, 2003).

Apesar desse termo ser bastante utilizado, as pessoas nao se preocupam em defini-lo,

causando uma enorme confusédo de significados.
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A definicdo defendida neste trabalho é a de que tecnologia € muito mais que
equipamentos, maquinas e computadores. E sim um conjunto de conhecimentos tanto
diretamente praticos (relacionados com problemas e dispositivos concretos) quanto tedricos
(aplicaveis a prética, mesmo que ainda ndo tenham sido aplicados), know-how, métodos,
procedimentos e experiéncia de sucesso e fracassos e também, é claro, dispositivos e
equipamentos fisicos (ROSENTHAL e MEIRA, 1995).

Diversos autores definem o que vem a ser inovacao tecnoldgica, a qual pode ser
conceituada como a aplicagcdo de uma nova tecnologia (um novo conjunto de conhecimentos)
ao processo produtivo, que resulta em um novo produto ou alteracdo de algum atributo do
produto antigo e/ou do grau de aceitacdo do produto (novo, alterado ou antigo) pelo mercado,
resultando, em geral, em niveis mais elevados de lucratividade e/ou participacdo nesse

mercado para a empresa inovadora.

A inovacgdo tecnologica envolve necessariamente alguma mudanga no conjunto dos

conhecimentos tecnoldgicos utilizados pela empresa.

Existem varios tipos de inovagdo: revolucionarias, radicais e incrementais, com
diferentes tipos de efeitos competitivos. As inovacfes revolucionarias sdo intensivas em
ciéncia, tendo amplo impacto sobre o sistema produtivo, podendo tornar obsoleta, total ou
parcialmente, a base técnica existente. A microeletronica e a biotecnologia seriam inovagdes
desse tipo. As inovacdes radicais sdo aquelas que tém impacto sobre certos mercados,
podendo modificar radicalmente a dinamica de competicdo. Esse tipo de inovacao diz respeito
ao lancamento de novos produtos e processos, como € célebre o caso do nylon. As inovagoes
incrementais dizem respeito aos resultados dos esforgos cotidianos para aperfeicoar produtos
e processos existentes, visando a obter maior qualidade e maior produtividade (FREEMAN,
1982).

A tecnologia é uma ferramenta na industrializacdo dos servicos, ou seja, € 0 mecanismo
pelo qual o servico é prestado de forma a abranger maior pdblico com maior eficiéncia e
menores custos (LEVITT, 1976). As empresas de salde sdo um tipico exemplo de servico

industrializado, o qual ndo seria viavel sem a tecnologia que empregam.

Decorrente das fragilidades presentes no setor salude, a existéncia de um sistema de
inovacdo mostra ser um dos meios necessarios para promover um desenvolvimento dessa

area, na medida em que se faz uma aplicacdo sistematica da ciéncia a producdo.
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Por conseguinte, o conceito de sistema de inovagdo busca contribuir para um melhor
entendimento do processo de inovagdo, como elemento intrinseco e fundamental ao

desenvolvimento econdmico.

O sistema nacional de inovacdo pode ser desagregado em diferentes setores, isto é
permitido devido a variancia das caracteristicas do progresso tecnoldgico e dos fluxos de

informagdes cientifico-tecnoldgicas.

Sobressaltando o setor saude, observa-se que este setor depende muito mais de
conhecimentos cientificos e tem uma relagdo muito mais préxima com os institutos de
pesquisa do que, por exemplo, o setor téxtil. Dai observa-se uma relacdo intima do setor salde

com a ciéncia e a tecnologia.

E seguindo esta linha de raciocinio que é proposta a divisdo do setor salide em
subsistemas, cada um deles demarcados de outras atividades econémicas em termos da
dindmica inovadora. Dessa forma, este setor é representado por um sistema maior composto

por um conjunto de subsistemas que interagem entre si.

Assim, verifica-se que a fragmentacéo do sistema nacional de inovagdo no setor saide
mostra ser de fundamental importancia, na medida que visualiza os subsistemas existentes no
setor e os fluxos de informacdo tecnoldgica vivente, possibilitando analisar as inovagdes e um

possivel impacto delas na qualidade dos servicos de saude.

3.1.2 Natureza Tecnolégica dos Servicos de Saude

O conceito de servicos do ponto de vista tecnologico, segundo Cobra (1992), € a
manifestacdo de um conjunto de tecnologias que satisfaz desejos ou necessidades do

consumidor, e cujo valor depende do grau desta satisfacéo.
De acordo com Levitt (1985), esse conjunto de tecnologias é formado por trés tipos:
e Hard;
e Hibrida;
o soft.

No caso de servicos de saude, tecnologia hard seriam os medicamentos, os hospitais,

os aparelhos de exames e consultas; tecnologia hibrida seria o sistema informatizado de
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marcacdo de consultas, as instruces técnicas para manuseio dos equipamentos medicos e

para sua manutencao; e tecnologia soft seria o servico de atendimento aos pacientes.
Tecnologia hard é a parte do servico que é tangivel, um produto como na industria.

Tecnologia soft é a parte do servico inerente ao trabalho humano e corresponde ao
conhecimento téacito individual, a métodos de trabalho, tecnologias gerenciais. Quase todo
servico é fortemente dependente de tecnologia soft, em grande parte responsavel pelo
potencial de ganhos em produtividade.

Tecnologia hibrida tem dupla natureza e diz respeito a utilizacdo e sistematizacdo da
tecnologia hard. Refere-se, geralmente, a sistemas operacionais, a telecomunicacao, a parte de
software da computacao.

O comportamento das inovacgdes em servicos tem uma conduta semelhante ao produto,
é dependente das inovagOes nas tecnologias hard e hibridas, as descontinuidades nos

paradigmas e aos periodos de indefini¢do de padréo tecnoldgico.

Embora possamos identificar os diferentes tipos de tecnologia nos servigos, na pratica,
elas s@o absolutamente inseparaveis, ja que uma constitui condi¢des para o funcionamento da
outra, como é o caso da sala de cirurgia sem o medico ou vice-versa. Garantir seu perfeito e
continuo entrosamento é um desafio para a gestdo tecnoldgica, pois este entrosamento
acontece (ou ndo) na presenca do consumidor, podendo trazer consequéncias mais sérias e
diretas que o custo de retrabalho ou de descontinuidade da linha de producdo na industria
(MELO; SICSU; DE MEDEIROS, 2003).

3.2 Qualidade em Servi¢cos de Saude

Segundo Mezomo (2001), de forma lamentavel, a area da saude ndo foi atingida pelo

movimento da qualidade e existe uma necessidade imediata para que adquira esses conceitos.

A imagem passada da area de saude é a de um setor onde prevalece, geralmente, o l6gico
e 0 necessario. Muitos profissionais tém o comportamento de burocratas e simples operadores
de equipamentos, distantes do sofrimento, da lagrima, da emocdo, da dor e da duvida que

provoca traumas na mente e na alma dos que tém seus corpos golpeados (MEZOMO, 2001).
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Ainda para Mezomo (2001), o sistema de satde precisa de dignidade para se tornar mais
responsavel e responsivo aos interesses de seus clientes, especialmente pacientes e seus

familiares.

Baseado no setor de salde, qualidade é o grau de adequacdo dos servigos prestados
(testes, diagnosticos e tratamentos baseados no conhecimento atualizado com relacdo a
eficacia e ao custo-efetividade) as reais necessidades do paciente (servigos efetivos, acessiveis
e a custo compativel).

A qualidade dos servicos de saude inclui o nivel de satisfacdo do paciente e também o
resultado, em termos de melhoria da salde, e 0s custos decorrentes.

A conceituacdo de qualidade pelos grandes autores dessa area é bem diversificada, como
apresentado no capitulo anterior. No entanto, ha uma certa convergéncia entre essas
definigBes propostas para a necessidade da satisfagdo do cliente, ou do consumidor dos bens
ou servicos que Ihe sdo oferecidos (MEZOMO, 2001).

Uma definicdo de qualidade que atenda a especificidade da area da salde deve ser
entendida como uma extensdo da prépria missdo da organizacdo que, nesse trabalho, ficou

definida como sendo satisfazer e/ou exceder as expectativas de seus clientes.

De acordo com Mezomo (2001), “Qualidade ¢ um conjunto de propriedades de um
servico (produto) que o tornam adequado a missdo de uma organizacdo (empresa), concebida

como resposta as necessidades e legitimas expectativas de seus clientes”.

Donabedian (1990, p. 115) define qualidade, diretamente voltado para a area médica,
como uma “Propriedade da atengdo médica que pode ser obtida em diversos graus ou niveis.
Essa propriedade pode ser definida como a obtencdo dos maiores beneficios, com menores
riscos para o paciente, beneficios estes que, por sua vez, se definem em funcao do alcancavel

de acordo com os recursos disponiveis e 0s valores sociais existentes”.
Donabedian (1990) apresenta trés dimensfes para a qualidade:

e Técnica: refere-se a aplicacdo de conhecimentos cientificos e técnicos na solugdo do

problema de saude do paciente;

o Interpessoal: refere-se a relacdo que se estabelece entre o prestador de servigos e o

paciente (cliente);

o Ambiental: refere-se as comodidades oferecidas ao paciente em termos de conforto e bem-

estar.
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Este mesmo autor acredita que, para se pér em pratica essas dimensdes, deve haver uma
constante avaliacdo das expectativas dos clientes, uma comparagdo com 0s melhores
prestadores dos servicos, um ambiente de trabalho adequado e um processo de melhoria

continua.

Para a empresa transformar qualidade em cultura, é necessario um compromisso pessoal
de cada um de seus trabalhadores. E preciso que a instituicio, através de séria reflexdo com a
diretoria e a participacdo de, pelo menos, auxiliares imediatos, defina e divulgue o conceito de
qualidade que foi adotado e se comprometa, efetivamente, em garanti-lo em todos os seus
processos e resultados.

Com a sua pratica, Donabedian afirma que a qualidade beneficia muitos resultados como
estes:

e Aumento da produtividade.
¢ Reducdo de custos.
e Eliminagdo do desperdicio.
e Maior participagdo no mercado.
e Maior competitividade.
e Maior garantia de sobrevivéncia.
Além disso, traz outros resultados que ndo sdo econdmicos-financeiros:
e Valoriza quem presta o servico.
e Respeita o cliente que o utiliza.
e Valoriza a propria instituicdo que a produz.

O que se pode perceber é que o setor salde ndo esta totalmente familiarizado com
termos como fornecedor, cliente e produto, sabendo apenas que as suas organizacées utilizam

recursos que serdo executados nos processos, objetivando resultados (MEZOMO, 2001).

Segundo a Revista Qualidade em Saude (2002), até a Ultima década, apenas iniciativas
dispersas, muito localizadas, sem coeréncia ou uniformidade metodologica, frutos muitas
vezes de esforcos voluntaristas, generosos, mas episddicos, eram feitas para a melhoria da

qualidade nos servicos de saude.

Sendo assim, ndo se percebia uma estratégia global para a qualidade neste setor, que
buscasse definir claramente areas criticas de intervencdo prioritaria, que promovesse a
formacdo adequada dos protagonistas, que dotasse 0s projetos de recursos humanos, materiais
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e organizacionais de forma suficiente e, ainda, que provocasse o envolvimento dos
responsaveis politicos e das administracbes desses servicos de saude (REVISTA
QUALIDADE EM SAUDE, 2002).

Dessa forma, é que a qualidade no setor saide, de forma geral, em termos técnico-
cientifico, vinha sendo manifestamente frustrante, assim como, estava sendo para o paciente e
cidaddo um servico que nao desfruta de seguranca, conforto, rapidez e personalizagdo. Porém,
0 que se pode notar € que as atuais intervencgdes realizadas na area de saude, ou que sobre ela
incida, apresentam consideracfes, questionamentos ou manifestos relacionados a qualidade
nesses servigos, seja por uma perspectiva global e genérica, seja nas suas diferentes

dimensdes e atributos.

Dessa forma, vem sendo possivel se observar que os servicos do setor salde estdo
progressivamente buscando incorporar a tendéncia da atual administracdo da qualidade: a
efetiva satisfacdo dos clientes. Mas, para tanto, & importante atentar-se para a variabilidade na
carteira de clientes da organizacdo, tornando necessario a quebra de paradigma baseada na
premissa de que cada pessoa € um cliente, passando, entdo, a enfocar cada cliente como uma
pessoa (MEZOMO, 2001).

N&o se pode esquecer que é o cliente quem decide hoje 0 que vem a ser a qualidade do
servico, a partir de um processo de avaliagdo sob caracteristicas tais como: imagem,
expectativas e percepgdes sobre a qualidade, maneira como o servico foi entregue ou executa-
do, resultado final do servico e extensdo da sua satisfacdo. A mensuracdo da qualidade no
servico de saude, portanto, constitui-se em um fundamental desafio: antecipar o que vem a ser
os desejos, as necessidades e as expectativas para uma boa prestacdo de servigo, ja que 0

paciente esta envolvido em toda a sua totalidade.

Uma grande dificuldade com a avaliacdo da qualidade do servigo, sobretudo do setor
salde, € que, muitas vezes, ndo existem padrdes que permitam medir o desempenho dos
servicos prestados, sendo, entdo, por isso que muitas pesquisas estdo sendo desenvolvidas
neste setor. A dificuldade para estabelecer padrBes para a qualidade do servico de salde est4,
muitas vezes, no fato de que o servico deve ser medido subjetivamente e de que paciente tem
0 seu proprio conjunto de expectativas e perspectivas do que vem a ser qualidade do servigo

de saude.

Além disso, este setor ainda é composto por variadas visdes que constituem os elos da

sua cadeia, de modo que para o paciente a qualidade na salde pode representar a possibilidade
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de aderir, aceder sempre que necessario ao medico; ja para os profissionais da saude, a
qualidade da salde pode ser equivalente a qualidade técnico-cientifica; e, ainda, para a
direcdo de um hospital, a qualidade pode estar representada em uma gestdo eficiente, através,
por exemplo, de um bom atendimento, diminuicdo do tempo de espera, motivacdo e
responsabilizacdo dos funcionarios, diminuicdo das despesas e reducdo das reclamacdes.

Sendo assim, é fundamental também que as organizacbes do setor salde tenham
flexibilidade e um bom conhecimento sobre a qualidade, para que elas possam dirigir seus
esforcos para a melhoria da qualidade voltada para os diferentes elos que o constitui.

Dessa forma, a qualidade nos servigos de salde surge como uma exigéncia de todos 0s

envolvidos nos cuidados de saude, sendo vista como seu atributo essencial.

Mas, € importante ter claro que a qualidade no servico de salde deve ser avaliada a
partir das necessidades do paciente, sendo necessario que os profissionais do setor salude
desenvolvam o seu trabalho dando respostas a estas necessidades, respeitando o seu direito de
receber um servigo seguro e adequado, além de prestar contas do desempenho desses servicos

prestados.

Para tanto, cabem a todos os envolvidos na prestacdo dos servicos de saude, participar
no desenvolvimento de sistemas de melhoria continua da qualidade nos cuidados com a
salde, visando sempre 0 paciente, sendo necessario, portanto, que se tenha um sistema
organizado para melhorar, de forma constante, os procedimentos, 0s resultados e 0s servicos
prestado nos hospitais (REVISTA QUALIDADE EM SAUDE, 2000, p. 48-51).

Assim, a qualidade no servico de salde deve ser incorporada pelo setor sem desviar do
seu real propoésito, para tanto, segundo a revista Qualidade em Saude (2000), torna-se

necessario que:

e A qualidade no setor satde busque satisfazer e diminuir as necessidades do paciente e ndo

responder a procura oferecendo mais;

e A qualidade no setor saude seja proativa de modo a prevenir e dar resposta, ndo servindo

de pretexto para a procura de novas oportunidades de mercado;

A qualidade no setor salde relna, integradamente, atributos, afetividade, eficiéncia,

aceitabilidade e equidade e nunca a exigéncia Unica da aceitabilidade.

A area de salde necessita, assim, definir sua missdo, seus valores e seus principios, e

também ter uma estrutura adequada a obtencdo dos resultados desejados. No entanto,
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nenhuma mudanga podera ocorrer sem um compromisso real dos administradores e de todos

os profissionais do sistema, para que haja um repensamento geral da estrutura e das acoes.

3.2.1 Avaliagdo da Qualidade dos Servigos de Saude

Em anos recentes, procurou-se medir a satisfagdo dos pacientes com o hospital e com o0s
profissionais (médicos, enfermeiras, etc), mas pouco foi avaliado em termos da qualidade dos
resultados (a satde alcangada).

Mezomo (2001) afirma que os servicos de saude devem deixar de ser avaliados apenas
quantitativamente (equipamentos, paciente-dia, percentagem de ocupacdo, consultas
realizadas, quantidade de profissionais e coisas do tipo), mas avaliados qualitativamente
(saude alcancada, educacdo oferecida, satisfacdo garantida, sofrimento evitado, erros

prevenidos e decisdes acertadas).

A mensuracdo e a avaliacdo da qualidade de produtos manufaturados nédo é dificil, pois
padrdes de conformidade podem ser estabelecidos, produtos podem ser inspecionados e
testados, taxas de defeitos identificadas, deficiéncias corrigidas e niveis de desempenho,
impostos (MIRSHAWKA, 1994). No entanto, é bastante dificil fazer a medicdo do
desempenho da qualidade de servigo, pois sdo intangiveis, pereciveis e tém uma natureza
muito subjetiva.

Numa empresa prestadora de servicos de saude, é o paciente (cliente) que decide hoje o
que vem a ser a qualidade do servico. O paciente (cliente), comumente, forma um processo de
avaliacdo sob caracteristicas tais como: sua imagem, suas expectativas e percepc¢des sobre a
qualidade, a maneira como o servico foi entregue ou executado, o resultado final desse
servico de saude e a extensao da sua satisfacdo (MIRSHAWKA, 1994).

Quantificar qualidade no servico de saude é um desafio constante, porque exige a
antecipacdo do que vem a ser 0s desejos, as necessidades e as expectativas dos pacientes para
que haja um bom servico de salde, o que €, em muitos casos, intangivel, envolvendo o
proprio paciente, o qual pode formar seu julgamento a partir de sua disposicdo e de seu
temperamento.

Outra grande dificuldade com a avaliacdo da qualidade do servi¢o de salde, citada por
Mirshawka (1994), é que, muitas vezes, ndo existem padrbes para que se possa medir o

desempenho, ja que cada paciente tem o seu proprio conjunto de expectativas e perspectivas
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do que vem a ser qualidade do servigo de salde.

Apesar das dificuldades 6bvias na medicdo, avaliacdo e padronizagdo do desempenho

da qualidade do servico de saude, os seguintes atributos sdo considerados essenciais para uma

boa prestacdo desse servigco como se pode observar adiante.

3.2.2 Caracteristicas Bésicas para a Prestacdo de Servicos de Saude com

Exceléncia

Pela visdo de Mirshawka (1994), para que o servico de salde tenha certos padrbes

minimos de qualidade e exceléncia, é preciso que ele tenha:

eficiéncia e acurécia;

consisténcia e constancia;
responsividade;

confiabilidade;

competéncia (capacidade);
seguranca;

cortesia, compreensdo e cuidado;
preco justo;

satisfacdo, encantamento e excitacéo.

Além dessas dimensdes da qualidade, Mirshawka também destaca certos fatores-chave,

nas expectativas do paciente, do que vem a ser um tratamento de qualidade:

pronto atendimento;

compreensdo do que o paciente (cliente) quer;
atencdo total e ndo dividida;

tratamento com cortesia e polidez;

expressao de interesse pelo paciente (cliente);
responsividade a pedidos de informacdes;
expressao de efetivo socorro pro-ativo;
eficiéncia na execucéo do servico;

acuracia no resultado final do servico;
explicacdo dos procedimentos;

demonstracédo de prazer no atendimento do paciente;
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e expressdo de agradecimento;

e atencdo as reclamacoes;

¢ solucdo répida das reclamacdes para ter prontamente a satisfacdo do paciente;

e aceitacdo da responsabilidade pelos seus erros e de outros funcionarios do hospital.

Assim como as dimensdes da qualidade descritas por Garvin (1992a), dizem a respeito ao

produto, Lobos, (apud MIRSHAWKA, 1994), estudioso da qualidade, relaciona as dimensdes

da qualidade de servigo ao desempenho, as quais foram citadas por Mirshawka (1994, p. 103):

o Validade — o servico tem de ser aquilo que se imagina que seja.

e Disponibilidade - o servico tem de estar a disposicdo do paciente (cliente) conforme o
prometido.

e Previsdo - 0 servigo deve ser entregue ou executado exatamente como foi projetado.

e Rapidez - a expectativa de um paciente (cliente) é a de ficar o0 menor tempo possivel no
hospital.

e Respeito a norma — comumente, todo o servigo para ser rotulado, ao menos de bom, nao
deve ter desvios em relacdo ao ritual estabelecido.

e Solucdo do problema - a insatisfacdo, freqiientemente, ja estd manifestada naquele que
estd internado no hospital, e o paciente espera sair de l& com a doenca eliminada ou
debelada ao minimo.

e Confiabilidade — o servico de saude prestado no hospital precisa perdurar ao longo do
tempo.

Assim, para Mirshawka (1994), o hospital que quer ser de qualidade excelente deve
conseguir, entre outras coisas:

1 — que 0s médicos ndo cheguem atrasados aos Seus COmpromissos;

2 — que 0s pacientes saibam como encontrar 0s responsaveis pelo seu tratamento da forma

mais rapida possivel;

3 — que os seus médicos entendam ndo ser uma perda de tempo explicar ao paciente o

tratamento ao qual ele serd submetido sob o pretexto de acha-lo um ignorante no assunto;

4 — que os médicos, ao prescreverem uma receita, facam-na com uma letra legivel, que nédo

conduza a confusdes e erros;

5 — que os médicos entendam, de fato, que o paciente € um ser humano e tenham respeito por

ele, mesmo que tenha um baixo poder aquisitivo;

6 — que o seu pessoal tenha atualizacdo continua e, para tanto, deve ir a congressos, cCursos,

visitas a outras instituicdes, etc. para ndo ficar obsoleto e se manter fiel a praticas terapéuticas
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seculares.
7 - que todos lembrem que paciéncia tem limite, e 0 paciente merece 0 maior cuidado
possivel.

Para que isso possa ser alcancado é fundamental que o servico de saude busque,
continuamente a melhoria interna e externa. E necessario, respeitar, tentar copiar e querer
superar as empresas melhores no ramo.

A administracdo dos servicos de saude deve ser redesenhada para dar-lhe a eficacia
necessaria, sO assim esses servicos terdo efetividade, ou seja, atingirdo resultados desejados de
eficiéncia a um custo minimo. E, desse modo, os servicos serdo adequados as necessidades
dos pacientes.

Qualidade, além de ser uma metodologia gerencial, € uma questdo de ética e moral;
trata-se de um esforgo de autenticidade e de lealdade sobretudo para com as pessoas que pdem
nos servicos de salde suas Ultimas esperancas, ndo busca-la ou pratica-la € um ato

irresponsavel e imoral.

3.2.3 Tipos de Qualidade no Servico de Saude

A qualidade pode ser avaliada a partir de trés definicbes, que possibilitam a percepcao
de trés tipos de qualidade diferente, intimamente entrelacadas. Segundo Mirshawka (1994),
esses trés tipos de qualidade no servico de saude séo:
a) Qualidade clinica: E a qualidade definida ou determinada por aqueles que prestam o
servico de saude, como médicos e enfermeiras. Tradicionalmente, a qualidade clinica era a
que requeria maiores atencdes, sendo ainda assim a certeza de muitos.

Ao tentar conceituar a qualidade clinica, termos como morbidade (indice de doentes
em uma comunidade), mortalidade (indice de mortes em uma comunidade) e taxas de
infeccdo tém de aparecer de forma obrigatéria.

b) A qualidade voltada para o paciente: Sdo importantes termos como, por exemplo, atencao,
gentileza, presteza, cuidado, comunicacdo, preocupacdo e empatia ofertadas ao paciente na
prestacdo do servico médico.

c) A qualidade econdmica ou eficiéncia do custo da qualidade: Esse € um componente mais
recente da qualidade dos servigcos de salde. Talvez por esta razdo, muitos diretores clinicos
ainda pensam que as decisdes econbmicas ndao tém lugar quando a qualidade é o que esta se

considerando.
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Porém, na avaliacdo da qualidade do servico de saude, o fator econdmico mostra ser
fundamental, por considerar todas as acdes e investimentos da organizacdo de saude em, por
exemplo, infra-estrutura, recursos humanos e inovagoes tecnoldgicas.

Entdo, o0 que se pode perceber é que, em um ambiente no qual se procura gerenciar o
servico de salde e desenvolver-se neste ambiente no qual se esta inserido, as organizacGes
devem desempenhar esforcos englobando esses trés tipos de qualidade do setor salde.

Dessa forma, torna-se possivel se obter a qualidade dos servicos de saude em ralacéo a
todas as partes envolvidas e interessadas no atendimento médico de qualidade.

3.2.4 Classificacdo da Qualidade nos Servicos de Saude

Existem diversas maneiras de classificar o servico de saide. Uma das classificacdes
mais utilizadas foi a de Donabedian, de 1966. Esta classificacdo universal da qualidade divide
0 servico de saude como bom ou ruim, além de medir a qualidade oferecida ao paciente.

A classificacdo de Donabedian (1994) refere-se a qualidade do servico de saude em
relacdo a estrutura, ao processo e ao resultado.

Por estrutura entende-se ser as qualificacdes, as certificacdes e outros atributos similares
dos recursos usados no servico de salde.

A estrutura diz respeito as caracteristicas mais estaveis da assisténcia médica ou de
saude, referindo-se aos objetivos, aos recursos fisicos, materiais, humanos e financeiros,
envolvendo, portanto, desde estrutura fisica e disponibilidade de equipamentos até a
capacitacdo dos individuos que prestam a assisténcia, passando, ainda, pela organizacdo dos
Servicos.

Verifica-se, entdo, que para esta conceituacdo cabem tanto dados numéricos, em
termos de recursos disponiveis, como também, por exemplo, a qualidade dos profissionais,
dos equipamentos e a existéncia de manutencdo predial e de equipamentos.

Por processo entende-se ser o conjunto de atividades envolvendo médicos e outras

pessoas no atendimento dos pacientes.

O processo, de forma geral, abrange todas as atividades desenvolvidas entre 0s
profissionais de salde e os pacientes, decorrendo dessas relacdes, conseqlientemente, 0s
resultados da assisténcia, retirando-se dai as bases para a valoracdo da qualidade.

Sendo assim, por resultado entende-se a consequiéncia ou o beneficio da intervencao

médica.
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Este classico quadro conceitual apresentado por Donabedian € considerado uma triade,
que corresponde justamente as nogdes da Teoria Geral de Sistemas: entrada-transformagéo-
saida, sendo de dificil quantificacdo a influéncia ou contribuigdo exata na qualidade final da
assisténcia prestada no setor saude.

3.2.5 Razbes para se Investir na Qualidade dos Servicos de Saude

Sdo inimeras as razdes que alicercam as organizacdes para investirem na qualidade dos
servicos médicos prestados ao paciente. Estas razdes podem ser evidenciadas através da
analise de resultados de pesquisas que estudam, por exemplo, o0 comportamento do cliente.

A Technical Assistance Research Programs, Inc (TARP), uma das instituicbes que,
justamente, mais estudou o comportamento do cliente, tendo a sua frente o dindmico John
Goodman, publicou em 1991 as seguintes descobertas (MIRSHAWKA,1994):

e Apenas 14% dos clientes insatisfeitos declaram para a empresa a sua insatisfagdo com os
seus produtos/servicos, sendo estes mais propensos a fazerem novos negdocios, mesmo que o
problema ndo tinha sido resolvido.

e Desses 14%, cerca de 60% dos clientes fardo novos negdcios ou retornardo a empresa
quando a sua reclamacdo inicial for atendida, podendo aumentar para 95% quando a sua
reclamacdo é atendida rapidamente.

o Estes clientes insatisfeitos contardo a sua experiéncia para 9 a 25 novas pessoas, dependendo
da sua insatisfacdo, divulgando apenas para novas 5 pessoas o tratamento que lhes foi
dispensado, quando resolvido o problema.

Outras quatro razdes importantes ainda forcam as organizactes de servico de saude a se
preocuparem com a percepcao dos pacientes, bem como, com a satisfacdo que esses servicos
fornecem. Estas razdes podem ser classificadas como:

e Razdo humanitaria: Pacientes desejam qualidade excelente do servi¢co de salde, pois ao
precisarem desse servico, eles estdo mais vulneraveis, ansiosos e emocionados;

e Razdo econdmica: Os pacientes sdo 0s proprios clientes da empresa, que se deparam com
um leque de opcdes de servigos equivalentes;

e Razdo de marketing: Os pacientes podem se tornar bons ou maus veiculos de comunicagéao

apos as experiéncias pelas quais eles passam.
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eRazdo de eficiéncia: Pacientes satisfeitos sdo muito mais faceis de atender, enquanto
pacientes insatisfeito consomem a toa o tempo valioso daqueles que os atendem.

Dessa forma, conforme as razfes apresentadas, dirigir os esforcos das organizagdes de
salde para que elas possam prestar um servico de qualidade para o paciente, significa tornar a
empresa mais competitiva, com clientes mais fidelizados e com o0s recursos otimizados,

acarretando na diminuigédo de custos empresariais.

3.2.6 A Gestao da Qualidade nos Servicos de Saude

A gestdo da qualidade tem sido um assunto bastante abordado pelas empresas, que
buscam sobreviver com sucesso numa era de globalizacdo da economia e de uma

competitividade cada vez maior de todos os segmentos do mercado, sobretudo do setor salde.

Sendo assim, € possivel se observar que as empresas estdo, cada vez mais, adotando um
modelo de gestdo que privilegie as praticas que agregam valor ao cliente e que, também,

otimizem o seu préprio desempenho.

Mezomo (2001) destaca que os modelos de gestdo devem incluir valores e conceitos
chaves que apresentem: enfoque no cliente, lideranca, melhoria continua, participacdo e
desenvolvimento dos funcionarios, agilidade de resposta, acdo preventiva e qualidade de
projeto, visdo de futuro, administracdo por fatos, criacdo de parcerias, ética e enfoque nos

resultados.

Para tanto, cabe a Administracdo de Salude a funcdo de planejar, organizar, dirigir,
controlar, coordenar e avaliar todos o0s recursos e procedimentos do servico de salde, de

forma que ele possa atender a todas essas necessidades, sobretudo, a dos pacientes.

Mezomo (2001), ainda afirma que os servicos de saude devem ser planejados e
prestados de formas muito variadas, tanto nas grandes como nas pequenas organizagdes. Dai
se da a complexidade da tarefa administrativa neste setor, tanto relacionada com o tamanho da

organizagdo quanto com a sua missao.

Vale salientar, ainda, que a prestacdo de servicos de satde é um processo administrativo
que além de exigir planejamento, exige, também, alocacdo de recursos escassos, avaliacdo de
desempenho e outras tarefas basicas de administracdo. Tais tarefas dependem de uma equipe

qualificada e treinada, que deve estar sob a responsabilidade do administrador, incumbido

118



Capitulo 3 Revisao Bibliografica

tanto da finalizagdo das atividades da organizagdo que dirige como da coordenagdo da
prestacdo de uma vasta rede de servicos, que envolve alta tecnologia e fatores
pessoais/sociais/culturais.

Assim, o administrador deve desempenhar vérias funcGes como: o de agente de
mudanca organizacional, o de inovador, o de elemento integrador, o de regulador do sistema,
o de lider e, ainda, o de mediador no relacionamento com a comunidade, para uma boa gestdo

da qualidade dos servigos de salde.

Dessa forma, a gestdo da qualidade dos servicos de salde pode ser compreendida como
0 ato de administrar ou dirigir os servicos de salde para uma gestdo verdadeiramente
integrada de qualidade em todas as atividades e em todos os niveis dos servigos (REVISTA
QUALIDADE EM SAUDE, 2000).

Entdo, pode-se entender que gestdo da qualidade dos servi¢os de salde visa atingir a
exceléncia organizacional dos servicos, que consiste “na forma global de gerir e trabalhar na
organizagéo que resulta num equilibrio de satisfagGes de todas as partes interessadas: clientes,
empregados, parceiros e fornecedores, acionistas ou pagadores, a comunidade que serve e a
sociedade em geral” (REVISTA QUALIDADE EM SAUDE, 2000, p. 34).

Sendo assim, segundo a Revista Qualidade em Saude (2000), para uma efetiva gestao da

qualidade dos servicos de saude, € preciso ter consensualmente reconhecido que:

1) A administracdo € um fornecedor de servicos dentro da organizacéo;

2) A administracdo tem clientes a satisfazer, internos e externos;

3) A administracdo deve ser avaliada tantos pelos resultados como pelas boas praticas;

4) A qualidade dos servicos prestados quando consistente, € o resultado de uma lideranca

capaz de fazer emergir uma cultura da qualidade.

E necessério, ainda, que tais organizacdes possam, conscientemente, administrar como
um sistema, 0s quais utilizam recursos que serdo processados, gerando resultados. Para tanto,
é essencial conhecer e aplicar os principios de administracdo listados a seguir, que, segundo

Mezomo (2001, p. 106) suportam esta filosofia:

e Obter niveis de exceléncia nos procedimentos administrativos e clinicos e no atendimento

das necessidades dos clientes;

e Otimizar o uso dos recursos (materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos);
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e Maximizar os beneficios aos pacientes;

e Minimizar os riscos dos pacientes;

e Garantir a maxima satisfacdo de todos os clientes internos e externos;
e Reduzir os custos e eliminar o desperdicio.

Portanto, os administradores da satde devem ser educados para focar nas necessidades
dos clientes todas as atividades, todos os programas e todos os processos de trabalho. Eles
devem ter visdo a longo prazo e, ao mesmo tempo, oferecer respostas rapidas as necessidades
emergentes de um mundo em constante mudanga. Eles precisam, também, criar indicadores
de qualidade e agir no sentido de garantir a equidade e a eficiéncia dos servigos, de melhorar

0 acesso e 0 ambiente interno e de elevar, permanentemente, 0 desempenho institucional.

Dessa forma, percebe-se que a melhoria da qualidade dos servigos de saude deve se
iniciar pela educacdo de seus administradores, podendo ainda ser sedimentado a ela, a
utilizacdo de indicadores da qualidade, contribuindo para que o0s servi¢os tenham uma misséo

definida, valores e principios consistentes, além de processos e resultados adequados.

E necessério, entdo, que estes administradores dos servicos de salide conhecam e
utilizem, nas organizacgdes deste setor, conceitos da qualidade, como o de Qualidade Total,
que, por sua vez, ainda aparenta ser muito pouco utilizado na gestdo da qualidade dos servicos

de saude.

Enfim, percebe-se que esfor¢os devem ser feitos no intuito de melhorar a qualidade
destes servicos, buscando assim reverter o estado da arte do setor salde, tornando-se
necessario um processo de desenvolvimento e modernizagdo deste setor, através de mudancas
radicais ou incrementais, mas que visem o continuo melhoramento da qualidade dos servicos

prestados.

3.2.7 Métodos de Certificacdo da Qualidade

A certificacdo da qualidade por meio de normas reconhecidas vem se tornando
primordial para que seja atestada a credibilidade de uma empresa. Com a administracdo
hospitalar ndo poderia ser diferente. As normas mais utilizadas atualmente sdo as da série 1ISO
9000.
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3.2.7.1 Normas 1SO 9000

ISO ndo € uma sigla, mas um prefixo derivado da palavra grega isos, que significa igual.
O nome ISO ¢é usado no mundo inteiro para representar a International Organization for
Standardization, passando assim a ser a sigla da organizagao.

A ISO é uma organizacdo ndo-governamental fundada em 1946 por 25 paises —
inclusive o Brasil — e sediada em Genebra, na Suica. Surgiu como um prolongamento do
International Electrotechnical Comitee (IEC), criado em 1910 para elaborar normas técnicas
com o objetivo de equalizar os interesses de clientes e fornecedores e subsidiar contratos
comerciais. Embora tenha surgido de um acordo internacional, este 6rgdo ndo faz parte da
ONU; seus membros séo integrantes de organizagdes ou institutos nacionais de normalizagéo.

Todas as normas propostas pela 1SO sdo aplicadas em carater experimental, ja que a
entidade ndo tem poder de legislacdo ou regulamentacdo. No entanto, por serem elaboradas
para atender a uma demanda especifica e serem fundamentadas no consenso entre as partes
interessadas, € que as normas da ISO vém sendo téo difundidas.

No caso da gestdo da qualidade, o papel da 1SO é apenas o de definir as normas
relacionadas a este tema, ndo cabendo a ela fiscalizar sua implantacdo. Esta Ultima é
responsabilidade de fornecedores e clientes do setor privado e de organizacdes de
normalizacdo responsaveis pela inclusdo das normas na lei de algum pais.

A série de normas ISO 9000 foi criada com o objetivo de agrupar, em um Unico
conjunto, as normas nacionais e multinacionais das areas militar, nuclear, industrial e
comercial. Refere-se a um conjunto de normas que trata da gestdo e da garantia da Qualidade.

Em 1987, foram oficialmente publicadas, em nivel mundial, as Normas 1SO Série 9000,
surgindo no Brasil em 1990. A partir dai, vém sendo adotadas em mais de setenta paises e
implementadas por milhares de fabricantes de produtos e prestadores de servigos dos setores
publico e privado.

ApO6s uma revisdo em 1994, a série era composta por onze normas e depois de uma nova
revisdo, em 2000, as normas séo atualmente:

e SO 9000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario;
e SO 9001 - Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos;
e SO 9004 — Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhorias de desempenho.

De acordo com a ABNT (2001), as vantagens da certificacdo séo:
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ajuda as organizagdes a aumentar a satisfacdo dos clientes;

o @

induz as organizacOes a melhorar, continuamente, seus produtos e processos;

o

mantém um registro da organizacao;

o

. promove beneficios para a implantacdo de sistemas de garantia de conformidade com
requisitos do cliente e regularmente aplicaveis;

e. facilita a prestacéo de servigos e fabricacdo de bens mais competitivos;

f. facilita a implantacdo pela qualidade total nas organizagdes;

g. evita avaliagOes de diferentes clientes e fornecedores.

3.2.7.2 Aplicagdo das Normas da Série 1ISO 9000 em Saude

Uma das duvidas existentes ao se considerar a certificacdo 1SO 9000 para hospitais € se
ocorre essa necessidade e, se existir, quais seriam os beneficios.

Acredita-se que ndo existam desvantagens para a obtencdo da certificacdo, pelo
contrario, sé existem argumentos a favor, por exemplo, o sistema de gestdo da qualidade em
vigor na empresa que deseja obter a certificacdo pode ja se aproximar do modelo das normas
da serie 1ISO 9000, o que poderia tornar a certificacdo mais facil do que o previsto
(LAMPRECHT, 1994).

Apesar de ser pouco provavel pacientes pedirem que hospitais obtenham o registro, suas
companhias de seguros podem pensar diferente ao considerarem o0s beneficios adquiridos
(LAMPRECHT, 1994).

A norma pode encontrar um ambiente favoravel nos hospitais, no entanto, se ela sera
aceita, € outra questdo discutida por Lamprecht (1994): na Franca, registradores decidiram
que seria prudente ndo tentar certificar as areas médicas de um hospital, baseado nas
dificuldades de se conseguir que pessoas estranhas a profissao médica proponham ao corpo
médico um sistema de garantia da Qualidade. O argumento utilizado pelos médicos é de que
eles ja praticam o mais elevado nivel de garantia da Qualidade quando lidam com a vida
humana e, portanto, ndo teriam em que melhorar.

Lamprecht observa ainda, que muitas das questfes de garantia da Qualidade abordadas
pelas normas da série 1ISO 9000 certamente ndo sdo novas para o setor de salde, como por
exemplo, o uso de registros médicos e auditorias médicas, incluindo auditorias do pessoal de

enfermagem, que datam pelo menos da década de 1960.
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A natureza genérica das normas demonstra que, em muitos casos, elas podem ser
aplicadas em ambientes diversos e a aplicacdo de um sistema de Garantia da Qualidade como
ISO 9000 ndo necessita ser muito complicada, seguindo orientagcbes e treinamento
apropriados. Quanto a flexibilidade das normas, elas ndo devem, ou ndo necessitam, ser

aplicadas a todas as indUstrias.

3.2.7.3 Exemplos de Processos de Certificagdo 1SO 9000 em Saude

Nesta secdo, serdo apresentadas as experiéncias de duas empresas de salde na
implementacdo dos requisitos para a certificagdo 1SO 9000.

O primeiro exemplo é do Hospital do Distrito de Moudon, na Suica, no ano de 2000,
que cita os motivos para certificar a empresa, o processo de implantacdo e os beneficios
alcancados com a Certificacdo 1SO 9001. Segundo o Diretor Administrativo do hospital, a
certificacdo também se fortificou em servigcos, mas permanece bastante rara no campo da
salde. As expectativas dos pacientes estdo aumentando, assim como as exigéncias legais e a
competicao esta crescendo, fazendo com que a certificacdo fique atraente (STAINES, 2000).

Para o autor, as razdes para implantar um projeto de administracdo da qualidade foram
trés: éticas, ja que o cliente tem que confiar na pessoa que é responsavel pelo seu cuidado e na
instituicdo de saude que é enviado, embora seja a sua vida que estd em jogo; motivacionais,
por escolher um método que exige a participacdo em larga escala para tomar decisdes de
consenso e responsabilidades compartilhadas por todos; e administrativas, pois o projeto
reduz redundancias em processos, aperfeicoa fluxos e possui ferramentas para controlar
seguranca e qualidade.

O principal motivo de escolher a certificagdo 1SO 9000 foi porque a empresa quis
promover a TQM (Total Quality Management — Administracdo da Qualidade Total) e a
Norma ISO 9001 formaliza o processo de gerenciamento com normas estruturadas e
consideravam a implantacdo do sistema de qualidade baseado na Norma ISO 9001 um passo
para TQM. Também a reputacdo do certificado ISO 9000 foi levado em conta, pois ele possui
uma boa consciéncia publica.

O inicio do processo de certificacdo teve um grande fator para o sucesso, eram dois
importantes gerentes do hospital bastante entusiasmados sobre TQM e I1SO 9000. O inicio se
deu com a iniciativa da administracdo e a eliminacdo de problemas funcionais, além de um

programa que foi lancado para melhorar a hospitalidade para os clientes. Os funcionarios
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foram divididos em grupos de diferentes departamentos e foram administradas sessdes de
treinamento.

Depois, houve o0 contato com outros hospitais que ja estava sendo implementado o
modelo de gestdo da qualidade e a idéia foi promovida na organizacdo. Houve, entdo a
apresentacdo do projeto a alta administracdo. Aconteceu algo ndo esperado, a dificuldade para
aprovacao do orcamento, por parte da direcdo, ja que o presidente da empresa havia tido
experiéncias anteriores indiferentes com certificagdes 1SO. Foi necessério haver trés reunides
mensais para que depois a aprovacao fosse obtida.

Apresentou-se 0 projeto aos médicos, foi contratado um gerente de projetos, criou-se
um comité diretor e contratou-se um consultor, houve dificuldade para encontrar profissionais
com experiéncia em casos semelhantes.

Iniciou-se a analise dos processos que foi dividido em trés capitulos: administracéo,
cuidados e atividades auxiliares, e foi desenvolvido o Manual da Qualidade. Finalizada a
analise dos processos foi feita uma avaliacdo do que faltava fazer e detectaram problemas de
gerenciamento em toda documentagé&o.

Com os problemas solucionados, foi marcada a pré-auditoria, depois houve a auditoria e
0 hospital recebeu a certificacdo.

Os beneficios alcangados pelo Hospital Distrito de Moudon, com a certificacdo, foram:
obrigar a organizacao a lidar com assuntos filosoficos e operacionais de qualidade; acelerar a
implantacdo de uma nova legislacdo; fornecer rastreabilidade; trazer um sentimento de
orgulho e motivacdo; assegurar um pré-exame global; assegurar a qualidade sustentavel;
facilitar o treinamento de novos funcionarios; dar para os funcionarios compreensdo das suas
operacdes internas; servir como base para 0 TQM; demonstrar a populacdo o compromisso do
hospital com TQM.

O segundo exemplo € do Hospital Universitario de Kuopio, da Finlandia, no ano de 2000.
O governo finlandés adotou a politica de guiar a producéo e o desenvolvimento de cuidado e
bem-estar da salde nacional, oferecendo recomendacdes de especialistas e estimulando a
adocao de sistemas de qualidade.

Neste hospital, houve avaliacBes de varios sistemas da qualidade até que, em 1995, o
sistema baseado nas Normas ISO 9000 de qualidade foi adotado com base para o
desenvolvimento do hospital. A preferéncia por ele foi dada pela possibilidade de uma
certificacdo oficial do sistema de qualidade 1SO 9000. O processo de implementacdo iniciou
em 1995 e foi até o final de 1998.
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Os aspectos relacionados a implementacdo foram: em 1997, a definicdo do sistema de
qualidade como SFS-EM ISO 9002; houve o apoio em treinamento recebido por uma
companhia da Inglaterra e por peritos finlandeses; o sistema de qualidade foi desenvolvido
principalmente pelo pessoal do hospital; a documentacdo da qualidade foi planejada e baseada
na rede de computadores — intranet, dentro do hospital. O hospital desenvolveu um software
préprio para a documentacdo; foi elaborado o Manual do Sistema de Qualidade, com as
politicas do hospital, as exigéncias da ISO 9002:1994 e as pessoas responsaveis por assegurar
que os objetivos serdo alcancados; O hospital treinou quase 100 funcionarios para agir com
auditores internos; a certificagdo incluiu os servigos de cuidados ao paciente, mas excluiu
educacdo e pesquisa; existe um sistema de realimentacdo do cliente com questionérios, e
também para os funcionarios; existe um planejamento de adaptacdo e reducdo de
documentacéo para mudar a certificagdo para a versao de 2000.

Os beneficios da certificagdo 1SO 9002:1994, neste hospital, foram: participagdo mais
efetiva dos clientes; lideranca no funcionamento; atitude positiva dos funcionarios em relacéo
a qualidade; os objetivos da qualidade sdo especificados no planejamento anual e realizacéo
de auditorias internas; menor variacdo nos processos de trabalho e menores casos de
compensac¢do de pagamentos por erros no tratamento pelo seguro nacional; melhor utilizacéo
do sistema informatizado de tecnologia de rede (intranet); ndo-conformidades inspecionadas

regularmente; controle dos equipamentos e dispositivos.

3.3 Aplicacdes de Sistemas de Inteligéncia Competitiva

O enfoque de um sistema de inteligéncia competitiva € diferente dos outros processos
dentro de uma organizacdo. Por isso, se faz necessario preparar a organizacdo para que as
atividades do novo sistema ndo sejam mal interpretadas ou até corram o risco de sofrerem

solucdo de continuidade.

Nesse sentido, Gomes e Braga (2002) recomendam alguns passos a serem seguidos

antes de 0 processo se iniciar:

* Definicdo clara da missdo: envolve a defini¢do clara dos objetivos, das informagdes
gue se necessita buscar, o usuario a quem se destina e o tipo de inteligéncia que se espera

desenvolver; estes sdo fatores-chave para o sucesso da inteligéncia competitiva,

* Realizacdo de uma auditoria informacional: consiste em mapear e identificar fontes de

informacGes espalhadas pela organizagéo, incluindo arquivos, manuais, bases de dados,
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especialistas em diferentes areas, entre outros. Tais fontes servirdo como entrada para o

sistema de inteligéncia competitiva;

* Realizacdo de um marketing interno: trata-se de convencer os funcionarios da
importancia da atividade de inteligéncia competitiva, visando conquistar o0 comprometimento

dos mesmos;

* Incentivos para os funciondrios: ¢ preciso mostrar que a organiza¢do reconhece as

contribui¢des dos seus colaboradores.

Um outro aspecto que merece toda a atencdo é a localizacdo da atividade da inteligéncia
competitiva dentro da organizacdo. O ponto mais importante é que ela deve estar o mais
préximo possivel do tomador de decisdo e ndo deve haver qualquer tipo de burocracia que
venha a atrapalhar esse relacionamento. Por outro lado, ao contrario do que se poderia
imaginar, a atividade deve ficar bem visivel dentro da organizacdo para que ndo haja davida
quanto aos aspectos da sua etica e legalidade (GOMES e BRAGA, 2002).

Diante da necessidade de melhorar a sua estratégia competitiva, um nimero cada vez
maior dentre as grandes empresas globais vem implantando unidades de inteligéncia
competitiva. Das multinacionais com sede nos Estados Unidos e com receitas acima de US$
10 bilhdes, 82% ja possuem unidades de inteligéncia organizadas. Segundo o Presidente do
Conselho da NutraSweet, Robert Flynn, para a NutraSweet, a inteligéncia competitiva vale
cerca de US$ 50 milhdes por ano, em termos de receitas auferidas e receitas ndo perdidas para
os concorrentes (PRESCOTT e MILLER, 2002).

Para comprovar a alta prioridade que vem sendo atribuida a inteligéncia competitiva no
mundo empresarial, sdo apresentados a seguir, de forma resumida, os casos de algumas
organizagdes de grande porte conhecidas mundialmente e que incorporaram a inteligéncia
competitiva em sua estratégia empresarial. Os relatos e as informacdes sobre 0s mesmos séo

baseados nos estudos de caso publicados por Prescott e Miller (2002).

3.3.1 Desenvolvendo uma Funcao de Inteligéncia Competitiva — Aplicacdo na IBM

Depois de muitos anos sendo reconhecida como lider absoluta do ramo da tecnologia da

informacdo em todo o mundo, a IBM era uma empresa em que a alta administracdo ndo
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considerava a necessidade de usar a inteligéncia competitiva como insumo para sua estratégia

de negdcios.

Porém, a gigantesca perda de mais de US$ 14 bilhdes no periodo 1993-1994 e a
indicacdo de um novo Presidente de fora dos quadros da empresa mudaram radicalmente a
maneira como eram Vistos 0s clientes, 0s mercados e 0s concorrentes. Louis Gerstner, que
assumiu a Presidéncia da IBM em 1993, concentrou o seu foco inicial em dois topicos:

clientes e concorrentes.

No inicio da década de 1990 ja& haviam encontros internos sobre inteligéncia
competitiva na IBM, mas a atividade estava isolada dentro de algumas unidades de negécios.
Com a nova abordagem adotada, foi designado um executivo experiente para atuar como
especialista e assegurar que as estratégias de toda a empresa levariam em conta o concorrente.
Foram estabelecidas equipes “virtuais” de inteligéncia competitiva, compostas por um
executivo designado, representantes de outras unidades de negdcios, um ndcleo de
profissionais de inteligéncia competitiva e representantes de areas funcionais da empresa
(producao, marketing e vendas). Uma pequena equipe corporativa foi criada para gerenciar o
programa. O novo programa ndo se destinava apenas a melhorar a inteligéncia competitiva da

IBM, mas contribuir para uma mudanca cultural da empresa.

A equipe corporativa que conduziu o projeto piloto colheu varias licbes importantes
desse processo (PRESCOTT e MILLER, 2002):

* Um lider de inteligéncia dedicado em tempo integral aumenta a visibilidade do

processo,

» Ter equipes multifuncionais permite obter uma visao mais completa e minuciosa do

concorrente;

« E necessario trabalhar de perto com os executivos da companhia para formular perguntas

que valham a pena ser respondidas (topicos fundamentais de inteligéncia);

« Consultores externos experientes podem ser eficazes para trazer a tona, rapidamente,

perguntas estratégicas importantes;
« Um codigo de ética simplifica a vida da equipe;

e O programa da estratégia contribui para o desenvolvimento dessa estratégia e também

oferece taticas para o curto prazo;

« Inteligéncia competitiva exige grande compromisso com o trabalho;
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e Inteligéncia competitiva bem sucedida exige, muitas vezes, uma mudan¢a no

comportamento das pessoas;

« Estabelecer um programa de inteligéncia competitiva requer esforco de marketing interno.
« A visdo geral do processo de inteligéncia competitiva na IBM compreende: Principios:

« Em nivel corporativo, cerca de uma ddzia de concorrentes sdéo monitorados;

« No ambito das unidades de neg6cio, cada uma avalia seus concorrentes especificos;
 Implementacgéo:

« Publico: dos executivos da alta geréncia ao pessoal da forca de vendas;

« Produtos: desde avaliacOes estratégicas até as analises de apoio a vendas;

« Acesso: bases de dados conectam as equipes virtuais por meio eletrénico;

« Papel da unidade corporativa de inteligéncia competitiva: oferecer lideranca, ferramentas e
metodologia para apoiar a elaboracao de estratégias, a tomada de decisdes executivas e apoiar

as vendas.

3.3.2 Aplicacao na NutraSweet - Inteligéncia Competitiva Vista de Forma Critica

A NutraSweet era uma marca muito conhecida no mundo inteiro, no final da década de
1980. A empresa tinha varios concorrentes em potencial e que sabiam muito a respeito da
companhia. Todos sabiam que em dezembro de 1992 expiraria, nos Estados Unidos, o registro
da patente de aspartame, que pertencia a NutraSweet. Parecia muito provavel que as empresas
quimicas estivessem, entdo, prontas para entrar no negdcio do aspartame e abocanhar uma

fatia do negécio.

Tendo em vista esse fato da expiracdo da patente, a NutraSweet precisava saber quem

seriam 0s Seus possiveis concorrentes:

¢ Quem tinha dinheiro disponivel ?

¢ Quem tinha capacidade de marketing ?
¢ Quem podia atender a regulamentacao ?

¢ Quem tinha as qualificacdes técnicas ?
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¢ Qual a taxa de retorno que esperariam esses investidores ?

Por outro lado, a NutraSweet tinha a oportunidade de expandir o uso do aspartame para
além dos produtos dietéticos e assim gerar novas receitas para compensar as eventuais perdas
que sofreria no mercado doméstico. Mas para isso precisava conhecer as barreiras de entrada

nos novos mercados.

A medida que se aproximava a data de expiracio da patente, a NutraSweet perseguia o
objetivo de estabelecer uma posi¢do competitiva, reduzindo custos e oferecendo atendimento
aos clientes para permanecer como fornecedor preferido em todo mundo. Um dos pontos
fortes da empresa era a capacidade de obtencdo de inteligéncia nas areas de marketing,

producéo, estrutura organizacional e apoio financeiro.
Com relacdo a essas quatro areas, foi solicitado ao pessoal da inteligéncia competitiva:

e Fornecer informacdes atualizadas, apresentadas de forma facil de usar e de transformar em

acao;

e Proporcionar uma protecdo a empresa contra a possibilidade de ser surpreendida pelos

concorrentes ou pelo clima externo dos negocios;

o A inteligéncia competitiva deveria ser uma fonte de noticias ndo filtradas e nao

tendenciosas;

e Na coleta da inteligéncia competitiva deveriam ser empregadas as praticas mais éticas e

legais.

Robert Flynn, que foi Presidente da NutraSweet, enfatiza o valor da inteligéncia
competitiva para a empresa, afirmando (PRESCOTT e MILLER, 2002, p. 140): “Acredito
plenamente que a IC nos ajudou a tomar melhores decisdes na NutraSweet Company e a
evitar algumas ruins. Posso até lhe dar um preco. A IC vale cerca de US$50 milhdes ao ano
para nossa empresa. Essa € a combinacdo das receitas ganhas e daquelas “ndo perdidas” para
as atividades concorrentes. Acredito na IC, a alta geréncia da empresa acredita, e juntos
criamos uma cultura corporativa que a apoOia. Esta é a Unica forma como a inteligéncia

competitiva pode gerar valor — com todo o respaldo dos tomadores de decisdo da empresa. “

A coleta e andlise de informacGes sérias, profissionais e estratégicas sdo pré-requisito
para o sucesso e a sobrevivéncia. “Os vencedores serdo aqueles que sabem mais, sabem em
primeira mdo, e convertem o conhecimento em a¢do com mais rapidez” (PRESCOTT e
MILLER, 2002, p.141).
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3.3.3 Aplicagéo da Inteligéncia Competitiva na Motorola

A Motorola é uma das pioneiras na aplicacdo da inteligéncia competitiva moderna no
setor empresarial. Seu sistema de inteligéncia € reconhecido por muitos como o mais
avancado. A implantacdo desse sistema foi liderada pelo Presidente do Comité Executivo da
Motorola, Robert Galvin. Entre os aspectos fundamentais do sistema de inteligéncia da

Motorola estdo os seguintes:

« Estratégia: definida como a aplicagdo oportuna e eficaz de recursos disponiveis para gerar
uma competéncia distinta, que ofereca aos clientes um beneficio que ndo € oferecido pelos
concorrentes. Sao necessarias muitas informacbes para sintetizar uma estratégia e faze-la

funcionar. Inteligéncia e estratégia andam juntas;

e Foco no cliente: a competitividade implica ser competitivo para atender ao cliente. A
inteligéncia deve servir para isso, para ajudar a empresa a atender ao cliente. O setor de
negocios da Motorola é impulsionado pela renovacao: é preciso ver o que a concorréncia esta
fazendo e se perguntar como estabelecer novas regras para novos jogos, novos mercados e

novos clientes;

e Abordagem profissional: o profissionalismo € imprescindivel para implantar um

departamento de inteligéncia que seja bem aceito pelos que dele precisam.

«Em termos de organizacdo da funcdo de inteligéncia na Motorola, as seguintes

caracteristicas merecem destaque:

e H4 um departamento de inteligéncia central, com cerca de 10 pessoas, que faz parte do

escritdrio de estratégia corporativa,

e As divisdes designam responsaveis para fazerem a interface com o departamento de
inteligéncia;

e H& uma certa mobilidade intrinseca no sistema: de tempos em tempos, algumas pessoas

muito experientes em negdcios se juntam ao departamento de inteligéncia;

« Sendo uma empresa de tecnologia, os profissionais de inteligéncia devem falar a linguagem

da tecnologia;
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« O foco principal é entender o cliente, conhecé-lo e descobrir como melhor atender seus

novos desejos e necessidades;

« A responsabilidade dos outros gerentes ndo fica reduzida: todos devem ser seus préprios
agentes de inteligéncia e agir com inteligéncia.

A Motorola criou um sistema de informagGes de inteligéncia chamado MIRIS
(Motorola Intelligence Research Information System). Os dados fornecidos por esse sistema
sdo utilizados pela companhia para decidir sobre a localizacdo de fabricas, para analisar 0s
riscos associados a negdcios em diferentes paises, analisar potenciais candidatos a operacdes
de aquisicdo, avaliar potenciais parceiros de negdcio, entre outros (ROUACH, 1996).

3.3.4 Aplicagbes da Inteligéncia Competitiva nas Empresas — Exemplos Resumidos

de Grandes Corporacoes

Para Prescott e Miller (2002), a Inteligéncia Competitiva esta imbricada no tecido dos
negocios em todo o mundo. Cada vez mais 0s estrategistas da gestdo estdo se apoiando em
suas préaticas para coletar, analisar e aplicar, legal e eticamente, informacdes relativas as
capacidades, vulnerabilidades e intengbes de seus concorrentes, e monitorar acontecimentos
do ambiente corporativo geral. Seu objetivo: Ajuda-las a vencer, descobrir as taticas e superar
0s concorrentes atuais e potenciais (PRESCOTT e MILLER, 2002).

Nos paragrafos seguintes se faz uma sintese de cases apresentados por Prescott e Miller
(2002), caracterizando o emprego bem-sucedido de Inteligéncia Competitiva em varias
organizacBes empresariais com destacada participacdo no cenario mundial, tais como Shell
Services International (SSI), Lexis-Nexis Group, Xerox Company e Johnson e Johnson
Medical.

A Shell Services International (SSI) foi organizada em 1988 para combinar TIC e
praticas de servicos empresariais para varias unidades do Royal Dutch/Shell Group. Desde a
sua criacdo, montou uma unidade de Inteligéncia Competitiva onde os analistas concentram-
se na progressdo de atividade com baixo valor agregado para aquelas com alto valor. A
empresa busca aplicar crescentemente a automacdo sobre as tarefas desempenhadas
diariamente pelos integrantes de suas equipes de inteligéncia. Apoiados em sistemas remotos,

os analistas tém mais tempo para dedicar-se a tarefas de simulacdo de negdcios e estratégias.
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A unidade de inteligéncia da SSI desdobra as suas atividades nos seguintes campos:
inteligéncia sobre clientes atuais e potenciais; inteligéncia de mercado; inteligéncia técnica; e
inteligéncia reativa a parceiros. Com base nessa atuacéo forte de inteligéncia, a SSI deixou de
prestar servigos especializados apenas para 0s demais integrantes do grupo Shell e passou a

vender esses servigos para outras grandes empresas de classe mundial.

O Lexis-Nexis Group atua no mercado com Inteligéncia Competitiva desde o inicio da
década de noventa. Atualmente, mantém cerca de dez profissionais de inteligéncia
trabalhando em tempo integral, localizados em varias das suas unidades de negdcios. As suas
equipes de vendas e de marketing séo utilizadas para coletar dados, principalmente sobre os
concorrentes. O produto do trabalho da unidade de inteligéncia é difundido por meio de vérios
veiculos, incluindo boletins transmitidos por e-mails e reports expedidos pela intranet
corporativa. As principais atividades de inteligéncia incluem: a elaboracdo de perfis e a
monitoracdo das atividades dos concorrentes “tradicionais” e ‘“nao-tradicionais”; apoio as
vendas mediante a identificacdo de vantagens em produtos devido as ofertas dos concorrentes;
apoio ao desenvolvimento de produtos; e apoio a aliangas e aquisicdes. As ferramentas
estruturadas de informacdo (incluindo a propria base de dados do Lexis-Nexis) sdo
empregadas através da intranet para tornar a inteligéncia acessivel a todos os seus
funcionarios. Para essa organizacdo empresarial, em nivel estratégico, a previsdo e a analise

de cenarios sdo consideradas fundamentais para a competitividade.

A Xerox Company, renomada pela qualidade de seus produtos e com fama de inovacgéo
tecnoldgica, se defrontou com desafios competitivos no inicio da década de setenta. Em
resposta, a empresa criou uma operacdo de Inteligéncia Competitiva que funciona em niveis
global, nacional e local, para auxiliar os tomadores de decisdes a se antecipar e neutralizar 0s
movimentos dos concorrentes. As analises comparativas sd0 uma grande preocupacao e
incluem lideres do ramo de servicos fora da area de equipamentos de escritorio. O Laboratorio
de Avaliacdo Competitiva da empresa mantém engenheiros informados sobre os produtos
desenvolvidos pela concorréncia. A empresa acompanha continuamente clientes atuais e
potenciais, especialmente no que se refere as forcas e fraquezas proprias e dos concorrentes.
Toda essa informacdo alimenta uma base de dados competitiva, acessivel aos laptops da forca

de vendas.

A maior parte da Inteligéncia Competitiva da Johnson & Johnson Medical provém de
sua interacdo com os clientes e com o pessoal que pesquisa as fontes abertas (open sources),
que observa mudangas em administracdo, parcerias, licenciamentos, etc. Na é&rea de
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orientacdo médica, a Johnson & Johnson esta interessada principalmente na aprovagdo de
produtos por parte da Food and Drug Administration do governo norte-americano (FDA),
patentes e tecnologias que estdo se destacando no ambiente global. Essa organizacdo nédo se
preocupa em gastar muito tempo do seu pessoal de inteligéncia para acompanhar o que esta
acontecendo no mercado. Embora todas as empresas do grupo se concentrem em concorrentes
especificos, a organizacdo em seu conjunto (Johnson & Johnson) recorre a analises
comparativas para avaliar o desempenho corporativo interno. A Johnson & Johnson
acompanha de 25 a 30 grandes empresas representativas do seu ramo, fazendo as
comparagdes de desempenho em termos de fatores como crescimento de vendas, lucro bruto,
questBes administrativas, aliquotas tributarias, etc. Com base nesse processo, a Johnson &
Johnson tem melhorado crescentemente a sua posi¢ao competitiva no mercado.

3.3.5 A Importancia da Aplicacao da Inteligéncia Competitiva pelas Operadoras

Brasileiras de Telefonia Moével

As mudangas no mercado brasileiro de telecomunicagdes vém acontecendo de maneira
cada vez mais rapida. A interacdo gerada pelas varias forcas que governam sua competicao
cria a cada dia, uma série de novas ameacas e oportunidades, frente as quais, as operadoras de
telefonia movel devem estar preparadas. Isto faz com que a velocidade com que as decisfes
devem ser tomadas seja cada vez maior, de modo a garantir e aumentar a competitividade
destas operadoras. Assim, a medida em que as vantagens competitivas das operadoras de
telefonia mdvel se tornam cada vez mais volateis, as tendéncias mais recentes apontam no
sentido de uma permanente avaliacdo por parte destas empresas, no que diz respeito ao seu
ambiente competitivo e as informacGes advindas dele, bem como aos recursos de que dispde
para, utilizando uma postura estratégica, aproveitarem as oportunidades que lhes sdo

colocadas e contornarem as ameacas identificadas.

Por outro lado, 0 aumento exponencial do volume de informacGes disponiveis nas mais
diversas fontes e nas mais variadas formas, tem trazido grandes dificuldades para o tratamento
adequado da informacdo. A sobrecarga de informacGes advindas deste mercado torna cada
vez mais dificil sua analise rapida e eficiente de forma a suportar a tomada rapida de decisGes.
Este binbmio de forcas € o que determina a importancia da aplicacdo da inteligéncia

competitiva pelas operadoras de telefonia movel. Se na “Era da Informagdo” era comum
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ouvirmos a mdaxima “informagdo ¢ poder”, pode-se dizer que hoje, na “Era do
Conhecimento”, a informagdo desestruturada ndo ¢ o mesmo. Faz-se necessario ter
mecanismos eficientes para tratamento da informacdo e sua transformacdo em conhecimento

para ser utilizado em favor da empresa.

A inteligéncia competitiva cumpre diretamente esta tarefa de transformacgdo da
informacdo em conhecimento, utilizando técnicas, métodos e ferramentas, para a localizacéo e
a anélise de informacdes consideradas estratégicas para as organiza¢des. Um sistema formal
de inteligéncia competitiva proporciona um aumento na efetividade do conhecimento gerado
pelas organizacBes, tornando possivel um acompanhamento mais efetivo das forgas que
afetam a sua competitividade, 0 que aumenta o0 seu poder em prever e antecipar riscos e

mudancas, além de permitir avistar novas oportunidades de mercado.

Assim, em tempos de mudangas rapidas e de concorréncia acirrada, a inteligéncia
competitiva proporciona um aumento na competitividade das operadoras de telefonia mével,
dando maior capacidade as mesmas de obter e analisar informagdes relevantes sobre o seu
mercado, transformando-as em conhecimento de forma eficiente e tempestiva, criando assim
um conhecimento mais profundo sobre o seu mercado, proporcionando uma tomada rapida e

eficiente de decisoes, e auxiliando no direcionamento estratégico destas empresas.

Por meio do conhecimento gerado pela inteligéncia competitiva, torna-se possivel
identificar e corrigir fraquezas, identificar e reforcar pontos fortes, e criar competéncias
essenciais, ou seja, diferenciais competitivos para as operadoras de telefonia mével. Pode-se
afirmar que a inteligéncia competitiva € uma importante ferramenta, ndo somente para
aumentar a competitividade das operadoras de telefonia movel, mas também para manter a

posicdo competitiva das mesmas.

3.3.6 AplicacBes da Inteligéncia Competitiva em Saude

Na literatura pesquisada ndo foram encontrados trabalhos onde houvesse casos de
aplicacBes de sistemas de inteligéncia competitiva em saude, voltados para a administracao
estratégica do setor, fato que motivou o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

Existem exemplos do uso de inteligéncia competitiva voltados para a area técnica de

salde como farmacéutica, genética, sistema nervoso e biosaude, utilizado para auxiliar a
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identificacdo de novas formulas ou deteccdo de cura para alguma doenca, e desta forma,
fogem da abordagem deste trabalho.

Um artigo, o de Canongia et al. (2004) apresentam a producéo cientifica internacional
em Inteligéncia competitiva e Gestdo do conhecimento aplicadas ao setor da Salde, citadas
acima. Foram selecionados artigos indexados em trés bases do I1SI Web of Science, utilizando
as bases do Science Citation Index Expanded (Scle ), Social Science Citation Index (SSCI) e
Arts & Humanities Citattion Index (A&HCI), no periodo 1990/2003. Séo apresentados mapas
de conhecimento decorrentes de text mining, para analise da evolucdo de publicacdo,
identificacdo de instituicdes, parcerias e analises de conteldo para verificacdo dos enfoques
adotados.

3.4 Concluséo do Capitulo

Inicialmente, foram apresentados, neste capitulo, aspectos sobre o setor de saide em
geral, sendo detalhado, em tecnologia e inovagdo em servicos de saude e a sua natureza
tecnoldgica.

Depois se abordou temas sobre a qualidade em servigos de satde. Pdde-se observar que,
entre as caracteristicas apresentadas, que qualidade em servicos de salude exige maior cautela,
competéncia, eficiéncia, acuracia, responsividade, confiabilidade; seguranca, cortesia,
compreensdo, preco justo, satisfacdo, encantamento e excitacdo, por se lidar com a vida
humana.

Foram apresentados também, tépicos como as razdes porque investir na qualidade em
servicos de salde e a sua gestdo da qualidade. Depois, foi apresentada a Certificacdo 1SO
9000 como método de certificacdo da qualidade, onde ficou claro o dinamismo destas Normas
para serem aplicadas em qualquer tipo de empresa, seja esta de servi¢cos ou de producéo,
dependendo do objetivo de seu emprego e das expectativas quanto aos resultados. Verificou-
se, também, a aplicacdo das Normas 1SO 9000 no setor de saude, com exemplos de sua
aplicacdo em dois hospitais estrangeiros e, através desta pesquisa, ficou evidenciada a
dificuldade em encontrar material bibliogréafico sobre ISO 9000 em saude.

E, depois, houve a abordagem sobre a aplicacdo da inteligéncia competitiva em diversas
empresas, nacionais e internacionais. Podendo-se, desse modo, evidenciar o sucesso de sua

utilizacdo nessas empresas.
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Esse tipo de modelo, voltado para a Satde Suplementar, ndo foi encontrado na literatura
sobre Inteligéncia competitiva, 0 que existe para a area de saude, é um artigo de Conongia et
al (2004), onde sdo apresentadas a producdo cientifica internacional em Inteligéncia
Competitiva e Gestdo do conhecimento aplicadas ao setor da Saude.

No capitulo seguinte, utilizando as pesquisas realizadas neste capitulo e no anterior,
sera proposto um modelo geral de analise da estratégia competitiva, utilizando um sistema de

inteligéncia competitiva.
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Quarto Capitulo

MODELO GERAL PARA ANALISE DA
ESTRATEGIA COMPETITIVA ATRAVES DE UM
SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
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4 MODELO GERAL PARA A ANALISE DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA ATRAVES DE UM SISTEMA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Este capitulo apresenta um modelo genérico para analise da estratégia competitiva de
empresas, utilizando um sistema de inteligéncia competitiva que dé sustentacdo a algumas
questBes, tais como a busca pela vantagem competitiva do setor em que sera implementado,
acompanhada do nivel de exceléncia em qualidade, do aperfeicoamento dos servicos
prestados e da procura constante por melhorias.

Inicialmente sdo determinadas as redes de inteligéncia que formam a base para o
Sistema de Inteligéncia Competitiva, depois, € mostrado o esquema do Modelo de Sistema de
Inteligéncia desenvolvido e, a seguir, sdo apresentadas, de forma detalhada, as fases do ciclo

de inteligéncia, que fazem parte da etapa do administrador do sistema de inteligéncia.

4. 1 Sistema de Inteligéncia Competitiva

Segundo Milani Jr. (1998), com a hiperinformacdo, 0 aumento da competitividade e a
complexidade das organizacGes torna-se necessario organizar as atividades relativas a
inteligéncia em redes multidisciplinares ndo hierarquicas de especialistas. Estas redes sdo

formadas por quatro tipos de participantes, conforme apresentado na Figura 4.1:

DECISORES

y y 4

Figura 4.1 - Redes de Inteligéncia
Fonte: Adaptado de Milani Jr. (1998)

PROVEDORES
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e Provedores: realizam o monitoramento continuo da tendéncia das variaveis
ambientais. S8o pessoas curiosas e bem informadas com capacidade de identificar sinais de

baixa nas variaveis ambientais e comunica-los com clareza e rapidez.

¢ Analistas: sdo especialistas das diversas areas de conhecimento que analisam questdes
estratégicas de sua competéncia. Tém a fungdo de fazer analises e elaborar pareceres para

sugerir rumos aos decisores.

e Decisores: sdo os patrocinadores de um sistema de inteligéncia competitiva e 0s
beneficiarios. Sdo responsaveis pelo sucesso ou fracasso da empresa e utilizam-se dos

pareceres dos analistas para tomar suas decisoes.
o Administrador do sistema: é responsavel pelo funcionamento e agilidade da rede.

Fazendo o intercdmbio dos conceitos abordados anteriormente, tem-se 0 Modelo
Geral para Analise da Estratégia Competitiva através de um Sistema de Inteligéncia
Competitiva, ilustrado a seguir na Figura 4.2.

==

{l

y .

P <

f

Figura 4.2 — Modelo Geral de Anélise da Estratégia Competitiva
Fonte: A Autora (2007)

ANALISTAS
PROVEDORES

Métodos de Analise
Informacéo

Essa rede forma a base para o sistema de inteligéncia desenvolvido nesse trabalho, a
diferenca fundamental sdo os métodos e técnicas utilizadas por cada participante para a
analise competitiva do setor ora analisado. Além disso, nesse trabalho o administrador tem o
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papel de gerenciar todo o sistema, representando a ponte de conexdo entre todos 0s
participantes da rede. Ele deve repassar entre os participantes os interesses e objetivos dos
demais, caso seja necessario, pode ocorrer interagdo entre os analistas, provedores e
decisores, mas ndo sera a abordagem normal objetivada por esse modelo.

Nesse sistema de inteligéncia competitiva os provedores utilizam a metodologia da
informacgdo de Tyson (1998), mostrada no item 2.6.2 desse trabalho; os analistas podem
utilizar a técnica de analise da concorréncia que mais se encaixe ao setor analisado, algumas
das técnicas que podem ser usadas foram apresentadas no item 2.4 desse trabalho; ja o
administrador, utiliza o ciclo da inteligéncia competitiva que tera suas etapas exibidas de

forma detalhadas a seguir, nos préximos itens.

4.2 Ciclo da Inteligéncia Competitiva

A inteligéncia é o insumo do processo que se inicia com a coleta de dados, que se
organizam e geram a informacdo. A informacao analisada e contextualizada transforma-se em
inteligéncia. Que por sua vez, aplicada a processos de tomada de decisdo, gera vantagens

competitivas para a organizacdo. Conforme pode ser visto na Figura 4.3, abaixo.

\ - ) VANTAGEM
DADOS INFORMAGAO INTELIGENCIA COMPETITIVA

Figura 4.3 — Inteligéncia
Fonte: Adaptado de Stollenwerk (1997)

De acordo com Kahaner (1996) o processo de transformacdo da informacdo em

inteligéncia é um processo continuo e se compde de quatro fases:

e Planejamento — identificacdo das necessidades de informacdo junto aos tomadores de

decisdo. Sdo definidas as necessidades de inteligéncia;
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e Coleta - trata-se a informacdo de forma ética e legal, sdo identificadas as fontes e as

informacdes sdo coletadas e armazenadas;

e Andlise - validagdo da informagdo. Especialistas analisam e validam as informacdes,
fazem a sua interpretacdo e compilam recomendagdes. E nessa etapa que se transforma a

informacdo em inteligéncia;

e Disseminacéo - utilizacdo da informagdo. Os resultados da andlise sdo apresentados aos
tomadores de decisao.

Fazendo uma adaptacdo e acrescentando uma nova etapa no ciclo de inteligéncia de
Kahaner (1996), propde-se neste trabalho, que o ciclo da inteligéncia competitiva deve ser
composto de cinco fases, acrescentando a fase de Avaliagéo:

e Avaliagdo — avaliar a resposta dos tomadores de decisdo. Suas necessidades de
inteligéncia séo levadas em conta de modo continuo. E, se necessario, o processo todo é

realizado novamente.

A motivacdo para o acréscimo de mais uma etapa ao ciclo de inteligéncia original é o
fato de que o todo o sistema de inteligéncia necessita ser melhorado constantemente, ja que as
técnicas utilizadas podem ser modificadas de acordo com a situacdo do ambiente competitivo
e, também, porque a busca pela melhoria constante esta de acordo com as metas determinadas
na gestdo da qualidade, mantendo a coeréncia com o0s objetivos de obtencdo da melhoria da

qualidade continua desse trabalho.

Todo o processo esta representado na Figura 4.4, a seguir.
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DISSEMINAGCAO PLANEJAMENTO
- 4

N V4

AVALIACAO

P a | &
\ \
—~
ANALISE COLETA

Figura 4.4 - O Ciclo da Inteligéncia
Fonte: A Autora (2007)

Todas as cinco fases do ciclo de inteligéncia competitiva adotadas neste trabalho seréo
apresentadas de forma detalhada, a seguir.

4.2.1 Fase de Planejamento

Nessa fase existe a identificacdo das necessidades de informacao junto aos tomadores de
decisdo. S3o definidas as necessidades de inteligéncia (MELO e DE MEDEIROS, 2007).

Segundo Kahaner (1996), o planejamento € a etapa do ciclo de inteligéncia competitiva
onde os tomadores de decisdo da organizacdo se envolvem e decidem que tipo de
conhecimento eles necessitam. Segundo este autor, € também nesta etapa que 0s responsaveis

pelo processo decidem que caminho deve ser tomado para gerar o conhecimento requisitado.

Thomas (2000) afirma que o planejamento também inclui o gerenciamento do ciclo de
inteligéncia competitiva como um todo, funcionando como um férum para as discussdes entre
os tomadores de decisBes e a equipe de inteligéncia competitiva. Segundo 0 mesmo autor, esta
juncdo proporciona a oportunidade de revisar a requisicdo de conhecimento inicial e também
um feedback das respostas as requisi¢fes anteriores, proporcionando assim uma atmosfera de

melhoramento continuo.
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E fundamental destacar que o ciclo de inteligéncia competitiva ideal ndo deve ser
apenas reativo, isto é, a equipe de inteligéncia ndo pode ficar a espera da chegada de cada
requisicdo de conhecimento para s6 entdo respondé-la. A equipe devera monitorar
constantemente o sistema competitivo e processar regularmente a informacdo entrante
antecipando as necessidades dos tomadores de decisdo. A equipe de inteligéncia competitiva
deverd sinalizar aos tomadores de decisdo cada vez que ocorrer um evento que possa atingir a
posicdo competitiva da organizacdo. A analise de cenarios e da sensibilidade da organizagdo

perante 0s mesmos, deverdo ser sempre um pano de fundo nas atividades da equipe.

Thomas (2000) destaca também que na etapa do planejamento, quando as necessidades
de conhecimento dos tomadores de decisdes sdo compreendidas pela equipe de inteligéncia
competitiva, 0 proximo passo envolve a transformagdo das mesmas em necessidades de
informacdo (o inverso da funcdo de Analise). A equipe deve determinar que fragmentos de
conhecimento que ja& existem e quais devem ser adquiridos. Em seguida eles devem
determinar que informacdes serdo necessarias para produzir tal conhecimento. Talvez alguma
informacao ja exista, talvez ndo — cabe a equipe determinar quais informag6es adicionais sdo

necessarias e tomar as devidas acoes para adquiri-las.

Este processo envolve a racionalizacdo da requisicdo de conhecimento e uma répida
analise das fontes de informacao e relatérios ja produzidos, de modo a verificar a necessidade
de investir em um novo modo de aquisicdo de informagdo. Sob circunstancias normais, a
informacao procurada ja tera sido coletada e estard guardada em uma base de dados esperando
que alguém a utilize (nestas circunstancias, o proximo passo do processo € a analise da

informacao).

Cada organizacdo deve, portanto, definir o plano de inteligéncia competitiva a partir dos
seus objetivos estratégicos, mapeando e monitorando as informacgdes necessarias. Pode-se
afirmar que o fator fundamental para o sucesso de qualquer operacdo de inteligéncia € o
atendimento das reais necessidades do usuario, e fazé-lo de modo que a organizacdo atue em
decorréncia do conhecimento gerado, e consequentemente tenha sucesso em seus
empreendimentos. O uso de um processo sistematizado e formal de identificacdo das
necessidades gerenciais € uma forma comprovada de cumprir esta tarefa. O objetivo é criar
um ambiente cooperativo entre os usuarios do sistema de inteligéncia competitiva e 0s
profissionais de inteligéncia competitiva, de forma a sustentar a comunicacdo bidirecional

necessaria a identificacdo e a definicdo das necessidades de conhecimento da empresa.
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Herring (2002), com base nos modelos governamentais de inteligéncia, criou o processo
de Topicos Fundamentais de Inteligéncia (KIT — em inglés, sigla de Key Intelligence Topics) o
qual é utilizado com sucesso por muitas empresas para identificar e atribuir prioridades as
suas necessidades de conhecimento. No centro do processo KIT esta um didlogo interativo
com os principais tomadores de decisdo da empresa. S&o realizadas entrevistas por meio das
quais sdo identificados os KIT’s envolvidos. Uma vez identificados, os KIT’s sao organizados
por categoria de negdcio e/ou fungdo, permitindo que as a¢des de inteligéncia sejam mais bem

planejadas, de forma a maximizar o sucesso dos esforcos de inteligéncia competitiva.
Herring (2002) classifica os KIT’s em trés categorias funcionais:

e Decisdes e acOes estratégicas, incluindo o desenvolvimento de planos estratégicos e

estratégias.

e Topicos de alerta antecipado, incluindo iniciativas dos concorrentes, surpresas tecnolédgicas

e acdes do governo.

e Descricdo dos principais atores encontrados no mercado especifico, incluindo

concorrentes, clientes, fornecedores, 6rgdos reguladores e parceiros potenciais.

E importante observar que os KIT’s nio sio mutuamente exclusivos: um KIT focado na
estratégia pode também exigir o perfil de um concorrente ou alguma forma de alerta
antecipado para advertir os usuarios da possivel mudanca nas atividades do concorrente, 0

que, por sua vez, sinalizaria a necessidade de modificar a nova estratégia competitiva.

O uso do processo KIT leva as unidades de inteligéncia competitiva a agir de modo pro-
ativo, auxiliando a direcdo a identificar e definir as exigéncias de conhecimento. Isso exige
que o responsavel pela unidade de inteligéncia tome a iniciativa e entreviste 0s gerentes e
tomadores de decisdo da empresa para ajuda-los a identificar e definir suas exigéncias de
informacdo. Um protocolo de entrevistas € fundamental para assegurar a coeréncia dos
resultados. As Tabelas 4.1 e 4.2, sdo exemplos de tais protocolos. O protocolo da Tabela 4.1
pode ser utilizado no inicio para ajudar a deslanchar o processo de inteligéncia. Uma vez que
0 programa estiver implantado, o protocolo da Tabela 4.2 sera mais adequado. A consolidacao
do programa de inteligéncia competitiva e o desenvolvimento de um bom relacionamento
entre a equipe de inteligéncia competitiva e seus clientes, podem, em alguns casos, tornar o

protocolo desnecessario.
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Tabela 4.1 - Levantamento das Necessidades de Inteligéncia Competitiva

LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
PROPOSITO

eldentificar suas necessidades de inteligéncia competitiva (IC).
eConhecer suas idéias e propostas sobre como melhor desenvolver a inteligéncia competitiva na empresa.

| NECESSIDADES DE INTELIGENCIA: seus tépicos fundamentais de inteligéncia (KIT’s)

A - Tomada de decisfBes/responsabilidades operacionais
eDecisbes ou ac¢Oes planejadas/futuras.
ePlanos estratégicos e agdes relacionadas.
eFormulacéo e implementacéo de estratégias.
B — Inteligéncia para alarme antecipado
eExemplos de surpresas passadas.
ePreocupagdes relativas a: empresa, ramo de atividades, governo, etc.
eConcorrentes: aces e intengdes.
C - Atores: concorrentes, clientes, fornecedores, outros.
eQuais 0s atores que mais 0 preocupam?
eQue tipo de informag&o e conhecimento é necessario?
eComo sera utilizado este conhecimento?

Il CAPACIDADE E USOS DA INTELIGENCIA

eQual sua experiéncia/familiaridade com inteligéncia competitiva?

eQue tipos de relatérios de inteligéncia recebe atualmente?

eQue capacidade de inteligéncia sua empresa possui atualmente?

eQuem seriam 0s usuarios regulares de inteligéncia em sua empresa?

eSua unidade conduziria operagdes de inteligéncia para auxiliar outros departamentos?

eHa alguma barreira ao compartilhamento de informacao/conhecimento?

*Que tipo de produtos de inteligéncia desejaria receber? (Exemplos: relatorios, alertas analiticos, avaliacdes
sobre a concorréncia e seus produtos, informe de inteligéncia).

«Como deveria ser organizado o sistema de inteligéncia da empresa?

eComo avaliaria os produtos de inteligéncia recebidos?

Fonte: Herring (2002)

Tabela 4.2 - Protocolo KIT
PROTOCOLO KIT

1. DecisGes empresariais e topicos estratégicos/taticos

Mencione decisdes e/ou a¢gBes que sua equipe enfrentara nos proximos __ meses e para 0s quais a IC podera
fazer uma diferenca fundamental.

¢Como sera usada essa IC?

eQuando se fara necessaria?

2. Tépicos de alerta antecipado

(Comece identificando/discutindo uma surpresa passada relativa ao seu ramo de atividade, setor ou empresa).
Identifique Vvarios tépicos sobre os quais ndo desejaria ser surpreendido.

Por exemplo, novos concorrentes, lancamentos de novas tecnologias, aliancas e aquisicfes, mudangas no
ambiente regulatorio, etc.

3. Principais atores de nosso mercado: concorrentes, clientes, fornecedores, 6rgdos reguladores, etc.

Identifique os atores que, na sua opinido a, a empresa precisa entender melhor.
eQuem sao eles?
eEspecificamente, o que precisamos conhecer?

Fonte: Herring (2002)
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4.2.2 Fase de Coleta

A fase de coleta consiste em identificar e mapear as fontes de informagédo, analisar e
escolher as melhores fontes segundo critérios de acessibilidade, multidisciplinariedade, custo,
qualidade do conteudo, cobertura e abrangéncia, identificar a terminologia das areas a serem
pesquisadas, estabelecer as estratégias de busca de forma a explorar ao maximo 0s recursos
das tecnologias de recuperagédo de informacéo e levantar as informag6es organizando-as em
uma base de conhecimento. Embora o termo base de conhecimento tenha se originado na &rea
de Inteligéncia Artificial e Sistemas Especialistas, ele € amplamente utilizado para identificar
uma colecdo pesquisavel de documentos e bancos de dados que retinem informac6es sobre um

determinado dominio de conhecimento.

Kahaner (1996) e Fuld (1985) classificam as fontes de informacdo como primarias e

secundarias.

Fontes primérias sdo definidas como aquelas cujo contetdo permanece original, ndo foi
filtrado por outra unidade de inteligéncia e tendem a se basear em fatos ou informacoes.
Exemplos de fontes primarias mais comuns incluem conferéncias, convencgdes, discussdes
com os competidores, fornecedores, consumidores, empregados proprios, empregados do

concorrente e outras pessoas que possuam conhecimento sobre o mercado alvo, etc.

As fontes secundarias sdo aquelas que ja foram filtradas por uma unidade de
inteligéncia externa. Algumas das fontes secundarias sdo revistas, televiséo, radio, relatorios

de analistas e firmas especializadas em inteligéncia competitiva.

Tyson (1998) alerta para o fato de que a informacdo primaria é a mais dificil de ser
conseguida, porem é a que tem maior validade e qualidade. Isso se deve as seguintes razdes:
em primeiro lugar, as fontes secundarias podem ter um baixo grau de confiabilidade por terem
sido processadas e por terem recebido a influéncia de outro individuo ou organizacdo; em
segundo lugar, as informacdes secundarias tendem a estar amplamente disponiveis e por isso
sozinhas ndo sdo suficientes para diferenciar o valor adicionado pela inteligéncia competitiva
a organizacdo. Por ultimo, as fontes primarias proporcionam o preenchimento das lacunas de
informacao, formando assim os elos de ligacao necessarios a producdo do conhecimento. Para
a otimizacdo do ciclo de inteligéncia competitiva, Calof (1997) sugere que um excelente

balanceamento entre fontes primérias e secundarias seria de 80% e 20% respectivamente.
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Outra tipologia de informacdo muito usada no campo do conhecimento é aquela que a
subdivide em fontes formais e informais (MCGEE e PRUSAK,1994). As fontes de
informacdo formais sdo aquelas registradas, ou seja, de alguma forma, ja validadas, como
artigos, livros, patentes, jornais, relatorios, etc, representando uma realidade passada no que
diz respeito as idéias, sdo publicas e, portanto acessiveis a parceiros e concorrentes. As
informacGes informais, ndo registradas, sdo aquelas que se aproximam mais ao presente,
aquelas ainda por validar, em fase de discussdo, concepgéo, criagcdo, sdo as que sdo trocadas
entre pessoas.

Quanto as ferramentas para a coleta de informacGes, a empresa de consultoria
INFOSERACH ZURICH LTDA (2000) afirma que algumas das mais importantes sao:

 Servicos profissionais de informacao on-line;
o Técnicas de entrevista;

o A Internet;

o Fontes eletronicas, humanas e impressas.

Existem inUmeras abordagens diferentes para o processo de adquirir informagoes. Para

Tyson (1998), a melhor abordagem para se obter informacdes publicadas é:
1) Consultar o bibliotecario e o corpo juridico da empresa;

2) Priorizar a encomenda de materiais que possam demorar muito tempo para serem

entregues;

3) Contratar servicos de clipping de noticias;

4) Conduzir pesquisas na internet e em bases de dados por assinatura;
5) Conduzir workshops de informacao;

6) Explorar a rede interna da organizacao.

Em relacdo as fontes ndo publicadas, Tyson (1998, p.8-2) primeiramente destaca que a
riqueza de informacg6es dentro das organizacGes € imensa. Segundo o autor, a maior parte das
informacGes necessarias a producdo de conhecimento estd dentro da propria organizacao. Isto
acontece porque muitos dos empregados da organizacdo ja trabalharam para o competidor
anteriormente e/ou estdo em contato direto com as pessoas que fazem parte do mercado alvo.
Entdo se faz necessaria a criacdo de mecanismos que propiciem o compartilhamento dessas

informagoes.
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Tyson (1998) recomenda explorar os conhecimentos do pessoal interno a organizagao
por meio de técnicas networking, e técnicas que facam com que as pessoas se sintam

integradas ao ciclo de inteligéncia competitiva.

Tyson (1998) também destaca a importancia de se obter informagfes ndo publicadas
externas a organizacdo. Para isso, 0 autor recomenda a utilizacdo de técnicas de entrevista
com participantes do mercado como associagbes comerciais, consultores, consumidores,

fornecedores e com o préprio competidor.

Um outro meio para a coleta de informacdes é o desenvolvimento de redes de contato
pessoal. Nolan (1999) afirma que estas, se bem desenvolvidas, sdo mecanismos muito
eficazes para a coleta de informacdes de alta qualidade. Segundo o autor, apenas recentemente
os profissionais de inteligéncia competitiva reconheceram a importancia do desenvolvimento

das redes de contato pessoal.

E importante ressaltar que a criatividade e a inovacdo sdo requisitos essenciais no
processo de coleta das informacdes. Deve-se ter em mente que o competidor também pode
possuir um sistema de inteligéncia competitiva, incluindo procedimentos para manter

informacGes importantes fora do alcance de seus competidores.

Segundo Thomas (2000), outro ponto importante que deve ser levado em consideracédo
na fase de coleta é o relacionamento com a equipe de tecnologia de informagdo. A infra-
estrutura necessaria para suportar a aquisi¢cdo, processo e manutencdo da informacéo €
bastante significativa. Por exemplo, se uma das maiores fontes de informacdo vem dos
empregados da propria organizacdo, para que esta fonte seja efetiva, deve-se estabelecer uma
eficiente infra-estrutura de comunicacdo para suportar a aquisicdo destas informacdes. Sem
duvida, para que a iniciativa de implementacdo de um sistema de inteligéncia competitiva

tenha sucesso, a equipe de tecnologia da informacéo deve estar fortemente envolvida.

Ainda sobre a fase de coleta, vale também destacar que o estabelecimento de
mecanismos de coleta e armazenamento de informacgdes em um local centralizado e de facil
acesso, mesmo que estas informacgdes ndo sejam utilizadas de imediato, € uma préatica normal
em inteligéncia competitiva. Assim, na maioria dos casos, a informacdo necessaria ao
atendimento de uma requisicdo de conhecimento ja estara disponivel para alimentar o
processo de andlise. Caso a informacdo procurada ndo tenha sido ainda coletada pelos

mecanismos automaticos, entdo uma acao deve ser tomada para adquiri-la.
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Por ltimo, embora o processo de coleta envolva a obtencéo e a classificacdo de grandes
volumes de informacgdes difusas, ndo estd aqui o grande valor do ciclo de inteligéncia
competitiva. O maior valor do ciclo de inteligéncia competitiva, sem duvida é agregado pelo
processo de analise da informacdo, mas a andlise de informacfes que ndo proporcionem um
diferencial competitivo compromete todo o ciclo de inteligéncia competitiva. E importante
que o processo de coleta tenha foco. E importante focalizar esforcos de coleta em informacdes

relevantes para a organizacao.

4.2.3 Fase de Andlise

Analisar as informagdes e transforma-las em conhecimento é, sem davida, na opinido da
maioria dos autores em inteligéncia competitiva, 0 passo mais importante dentro de todo o
ciclo inteligéncia competitiva (DOU, 1995; FULD 1995; KAHANER, 1996; TYSON, 1998;
JOHNSON, 2002).

A transformacédo das informagfes em conhecimento é o que oferece apoio as decisdes
em todos 0s niveis da empresa, sejam eles estratégicos, operacionais ou taticos. Neste sentido,

Johnson (2002), apresenta trés formas de subdivisao para a atividade de inteligéncia:

¢ Inteligéncia estratégica, voltada a dar apoio a decisdes estratégicas, a definicdes de aliangas

(parcerias, joint-ventures), a aquisicdes e/ou fusdes;

¢ Inteligéncia tatica, voltada a dar apoio no dia-a-dia da empresa na busca de vantagens de

mercado, de novos contratos, novos fornecedores, e outros;

e Contra Inteligéncia (ou Inteligéncia Defensiva), voltada os bens de conhecimento da

organizacdo, evitando obtentores de inteligéncia hostis.

Malhortra (2005) ensina que a avaliacdo e a analise das informacbes em seu estado
bruto sdo passos criticos do ciclo de inteligéncia competitiva. Pois, é nessa fase que um
significado é dado aos lotes de informacdo coletados de acordo com as necessidades dos
tomadores de decisdo para sua escolha. Nao apenas a analise deve prever o impacto de um
evento no sistema competitivo (e o subseqiente impacto na posicdo competitiva da
organizacdo), mas também indicar o grau de exatiddo da previsao, e 0 peso que 0s tomadores

de decisdo devem dar a mesma.
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Quando elaborado de maneira correta, o resultado da inteligéncia competitiva produz
uma core competency, ou competéncia essencial, para a organizagdo, isto é, as respostas do
sistema de inteligéncia competitiva passam a ser uma fonte de vantagem competitiva para a

organizagéo.

Para Hamel e Prahalad (1998), a competéncia essencial orienta a definicdo da estratégia
quanto aos pontos fortes que uma organizagdo deve possuir de forma a conseguir atender as
opcdes de posicionamento/escopo consideradas.

As competéncias essenciais da organizacdo colocam o conhecimento e a informagao no
centro do elo entre estratégia e execucdo. Enfocar as competéncias essenciais da organizacdo
previamente como informacdo necessaria para a definicdo da estratégia, leva a ampliacdo
deste conceito para uma forma mais pratica. Embora a diferenca possa parecer sutil, o
enfoque em informagéo e conhecimento afasta-se de uma descri¢do estatica da empresa, em

direcdo a um processo dinamico de inovacao e aperfeicoamento.

Marceau e Sawka (2002) afirmam que as formas tradicionais de analise empresarial —
previsdes financeiras, analise orcamentaria, estudos de custo-beneficio — s@o medicGes
necessarias para avaliar o desempenho da empresa, mas infelizmente nao séo suficientes para
orienta-la  estrategicamente, sobretudo no mundo de mudancas aceleradas das
telecomunicagdes. Segundo os autores, elas ndo permitem capitalizar oportunidades
imprevistas ou evitar ameagas subitas e passar a frente de concorrentes agressivos. Elas ndo

conseguem captar fatores externos que influenciam no desempenho empresarial.

Por isso, sdo necessarias técnicas analiticas especialmente projetadas para a inteligéncia,
de modo a permitir uma interpretacdo confiavel do ambiente externo e assim, dar apoio a
tomada de decisdes estratégicas. Ainda, segundo Marceau e Sawka (2002), essa nova analise
deve se basear em dados ndo numéricos que medem o desempenho financeiro, de vendas ou
de mercado da propria empresa. Ela deve, porém, visar informacbes que indiqguem o
comportamento dos concorrentes, reguladores, tecnologias e outros fatores de influéncia
externa, de forma a permitir uma analise rigorosa e disciplinada por parte de profissionais
especializados. O resultado final desta atividade analitica deve ser uma avaliacdo do que esta

ocorrendo externamente a organizacdo e do que isto significa para ela.

A variedade de métodos de andlise especificos para inteligéncia competitiva €
demasiadamente grande e a selecdo daquilo que sera utilizado em cada situacdo cabe ao

analista. Contudo, neste trabalho deve-se proceder a uma analise competitiva e ha, também,
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diversos métodos para se proceder a analise da competicdo uns mais complexos outros
expeditos, apresentando vantagens e desvantagens. As caracteristicas da gestdo em foco

devem orientar qual método a adotar.

Prescott e Grant (1988) relacionam vinte e uma técnicas de analise competitiva e
sugerem um processo de trés fases para selecionam o conjunto de técnicas mais apropriado

para cada situagéo:
1. Identificar as técnicas relevantes disponiveis e como elas se relacionam entre si;
2. Definir o foco e 0 escopo da arena competitiva de interesse;

3. Identificar as restricbes de tempo e os limites de outros recursos a serem

comprometidos no processo de analise.

Este trabalho abordou quatro métodos de analise competitiva: Fatores Criticos de
Sucesso, Andlise SWOT, Analise Estrutural das Inddstrias (PORTER, 1991) e Analise
Competitiva Dindmica (D’AVENI, 1995). Sendo esta ultima a que sera utilizada para o
desenvolvimento do Sistema de Inteligéncia Competitiva, objetivado neste trabalho, pois, para
D’Aveni (1995) os métodos de andlise competitiva utilizados para a determinagdo de
estratégias competitivas estaticas, como de Porter (Analise Estrutural das Inddstrias),
mostrados no item 2.3.3.3, continuam validos e sdo necessarios, mas ndo séo suficientes em
ambientes hipercompetitivos. Por isso, a estratégia utilizada passa a ser produto da anélise das
quatro arenas competicdo, mas o enfoque deixa de ser estatico e passa a ser dinamico.
Portanto, como o setor estudado esta sendo classificado como hipercompetitivo, esse sera o
método de analise escolhido. Fato verificado, principalmente, entre as empresas que
trabalnam com Planos de Assisténcia a Saude voltados para os segmentos C e D da
populacdo, ja que estes s80 numerosos e 0s concorrentes tém que inovar constantemente para
conquistar seus clientes, seja com estratégias de preco e qualidade, novos produtos ou

servicos, barreiras geograficas, etc.

Neste sentido, Hovis (2002) destaca que é preciso agregar valor ao ciclo de inteligéncia
competitiva. Segundo ele, conhecimento é informacéo acionavel. Em outras palavras, € dar a
oportunidade aos tomadores de decisdo da organizacdo de considerar um conjunto de dados e
agir em funcdo dele. Mas é o significado destes dados que os levara agir, pois eles ndo terdo
tempo de pensar e refletir sobre o que os dados significam. Segundo o autor € preciso arriscar,

fazer recomendacdes. SO assim o ciclo de inteligéncia competitiva exercera impacto sobre a
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organizagdo. Importante se faz destacar que as recomendagdes devem ser elaboradas por

especialistas no setor em questéo.

Posto isso, um ponto importante a ser considerado na etapa de analise é a experiéncia
dos profissionais de inteligéncia competitiva. Profissionais treinados e com experiéncia em
analise sdo raros. Buscar informacdo dentro de um contexto e transforma-las em um
significado, analisando todas as perturbacfes causadas pela interagdo e dependéncia entre as
variaveis do sistema competitivo ndo é uma tarefa facil. S&o necessérios habilidades e

treinamentos especificos.

Tyson (1998) destaca que o profissional de inteligéncia competitiva deve ter um
profundo conhecimento do mercado em que a organizagdo compete, bem como habilidades de
comunicacdo, motivacdo, entusiasmo e curiosidade. Este € um ponto critico nesta fase do
ciclo de inteligéncia competitiva. Isto reforca o fato de que recursos humanos apropriados

com o devido suporte sdo imprescindiveis para todo o processo.

4.2.4 Fase de Disseminacéo

Embora simples em principio, disseminar o conhecimento gerado pelo ciclo de

inteligéncia competitiva para os tomadores de decisdo pode apresentar alguns problemas.

O primeiro é o0 tempo — 0s tomadores de decisdo estdo sempre sendo pressionados a
tomar decisdes rapidas. Mesmo que o resultado do ciclo de inteligéncia competitiva seja
perfeito, 0 mesmo ndo surtira efeitos se 0 conhecimento gerado chegar muito tarde a ponto de
ndo poder ser incluido no processo de tomada de decisdo. Existe um binémio de forcas entre o
tempo levado para gerar o conhecimento com alto nivel de exatiddo e o tempo disponivel para
a tomada de decisdo. Deve ser estabelecido um balanceamento entre estas forcas e ceve haver

consenso sobre este ponto desde o planejamento.

Em alguns casos a disseminacdo ocorre por meio do repasse direto/pessoal do
conhecimento. Em outros casos o conhecimento tem que ser transmitido para lugares remotos.
E importantissimo que exista uma infra-estrutura de telecomunicagdes adequada para suportar

estas variantes.

A técnica de apresentacdo utilizada para a disseminacdo também é muito importante.

Kahaner (1996) sugere que os resultados da analise devem ser apresentados no formato mais
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adequado para o perfil do tomador de decisdo. A maioria dos tomadores de decisdo possui
grandes limitacdes de tempo e tem que tomar decisdes rapidamente, deixando assim muito
pouco tempo para discussoes acerca do conhecimento apresentado. Embora uma comunicagédo
efetiva implique na customizacdo de seu contetdo e técnicas especificas para atender o seu
destinatario, € particularmente importante considerarmos que 0 conhecimento a ser

transmitido pode ser bastante complexo e que um grande negdcio pode estar em risco.

Bernhardt (1993) alerta que empacotar o conhecimento pode muitas vezes criar ou
destruir decisdes estratégicas e taticas chave. Ele ensina que ndo se pode assumir que todas as
analises sdo boas anlises.

Tyson (1998, p. 11-2) afirma que a disseminacdo deverad ser segmentada e focada, de
acordo com as necessidades e profundidade exigidas em cada nivel decisorio. Ele também

sugere alguns passos para o éxito dessa etapa:

1) Identificar os elementos essenciais do conhecimento gerado e 0s principais usuarios do

mesmo;
2) Usar graficos e tabelas, usar paragrafos concisos e objetivos e evitar 0 uso de nimeros;

3) Apresentar conclusfes concisas e desenvolver a forma de disseminacdo de acordo com a

estrutura hierarquica.

Tyson (1998) também sugere uma hierarquia para a disseminacdo dos relatorios de

inteligéncia, conforme é ilustrado na Tabela 4.3, a seguir:

Portanto, o conhecimento a ser disseminado devera ser disponibilizado de forma
tempestiva e focado na resposta as necessidades dos tomadores de decisdo. O relatorio deve
ser curto e ir direto ao ponto de interesse. As recomendacbes devem ser simples e

direcionadas a questéo principal.
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Tabela 4.3 - Sumério de Relatérios de Inteligéncia
SUMARIO DOS RELATORIOS DE INTELIGENCIA

FREQUENCIA
TIPO DO % VALOR .
- DESCRICAO ? PUBLICO ALVO DO
RELATORIO ESTRATEGICO RELATORIO
Informacdes estratégicas e Forca de vendas,
Boletins de taticas de fontes internas e . gerentes de Mensal ou
o p . ~ Baixo :
noticias externas. Incluidas informacgdes marketing e vendas e semanal
publicadas e ndo-publicadas. outros gerentes.
Forca de vendas,
Perfil dos Informagdes gerais sobre os Baixo gerentes de Quando
concorrentes concorrentes. marketing e vendas e requerido
outros gerentes.
Planilhas de  Identifica eventos que impactam [FaITEE Gl VA,
; . - gerentes de
impacto estrategicamente ou Médio . Mensal
. : marketing e vendas e
estratégico taticamente a empresa.
outros gerentes.
Resumos Informacdes estratégicas e Alta administracdo e
mensais de itens de impacto relatados de Médio outros gerentes Mensal
inteligéncia forma altamente condensada. sénior.
e Identlflqagao ik qug_stoes Alta administracdo e
Andlise de estratégicas e andlises - Quando
. ~ ~ Médio para alto outros gerentes :
situagOes detalhadas que dardo suporte Sénior requerido
aos sumarios. ’
Relatérios de uma ou duas
Sumarios paginas que identificam uma
L ~ - - ~ Quando
especiais de questéo estratégica, trazem Alto Alta administrag&o X
LA o . requerido
inteligéncia uma andlise resumida e

recomendam agoes.
Fonte:Tyson (1998)

Em funcéo da circulacdo das informacdes e do conhecimento gerado, se faz necessario
adotar métodos de avaliacdo do processo pela empresa para que se possa constatar que a
eficacia do ciclo no ambiente. Além disso, o sistema de inteligéncia necessita ser melhorado
constantemente, com o intuito da busca pela melhoria constante. Por isso, foi acrescentada
mais uma etapa ao ciclo de inteligéncia competitiva original, a Etapa de Avaliacdo que sera

exibida a seguir.

4.2.5 Fase de Avaliacéo

Segundo Thomas (2000) a fase de avaliacdo pode ser definida aqui como a
receptividade que a empresa da a presenca de um ciclo formal de inteligéncia competitiva, e

também a cooperacdo da mesma com este ciclo, dando assisténcia e contribuindo para o

154



Capitulo 4 Desenvolvimento do Modelo para Andlise da Estratégia Competitiva

sucesso do programa como um todo. A resposta dos tomadores de deciséo e suas necessidades

de inteligéncia séo levadas em conta de modo continuo.

A fase de avaliacdo esta relacionada com o ambiente local e impacto na totalidade da
iniciativa. O ambiente local inclui o estilo de gerenciamento, o estilo de lideranca, os
stakeholders, a cultura organizacional, as divisdes da organizacdo, o ciclo de vida da
organizagdo, as core competencies da organizagdo, bem como a estrutura geral da

organizagéo.

Prescott (2002) afirma que a criacdo e o uso da inteligéncia € um processo social.
Segundo ele, nas organizagdes, uma cultura impulsionada pela inteligéncia é construida passo
a passo, uma pessoa de cada vez, com o aprimoramento das qualificagdes relativas ao trato
das informacdes, a formagéo de redes de contatos pessoais € 0s mecanismos que facilitam o
fluxo de informagdes. Segundo o autor, € necessario integrar as atividades de inteligéncia as
tarefas didrias de todos na empresa. Nao significando isso que uma cultura embutida nas
demais atividades reduza a necessidade de uma unidade formal de inteligéncia competitiva.
Pelo contrério, uma organizacdo na qual a inteligéncia se torna uma segunda natureza, exige

uma unidade de inteligéncia competitiva bem coordenada para alimentar essa cultura.
Seguindo nesta linha, Prescott (2002) recomenda:

1) Desenvolver um plano promocional para o programa de inteligéncia competitiva;

2) Envolver todos os funcionarios em treinamentos de inteligéncia competitiva;

3) Desenvolver redes de inteligéncia por meio de contatos pessoais de acordo com a estratégia

do programa;
4) Analisar o fluxo da inteligéncia na organizacéo.

Uma consideracdo importante sobre a avaliacdo é a necessidade de mostrar o valor da
inteligéncia competitiva aqueles que contribuem com o programa. A implementacdo de um
plano de comunicacdes sistematico e continuo, adaptado a diferentes segmentos de usuérios, é

uma forma de gerar valor.

Merece destaque, o fato de que existe uma imensa riqueza de informacgdes dentro da
organizacdo. Assim o compartilhamento destas informacgdes deve ser incentivado. No entanto,
a criacdo de mecanismos que propiciem este compartilhamento nos leva a necessidade de um
melhor entendimento de como esse processo ocorre, bem como das especificidades da

elaboracdo e transferéncia dos conhecimentos explicitos e tacitos.
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Marceau e Swaka (2002) afirmam que a riqueza de informacdes interna da organizacgéo
permanece sem uso por duas raz0es principais: as pessoas acreditam que guardar para Si
informacdes Ihes da poder adicional, ou pensam que compartilha-las exigira muito esforco. O
primeiro motivo é, muitas vezes, um legado cultural do passado. O segundo motivo é questao

de motivacdo e de disponibilidade de canais adequados.

Também podem causar dificuldades no processo de implementacdo, a falta de formacéo
do pessoal envolvido, o tempo decorrido até obtencdo de resultados, as peculiaridades do
setor da implantacdo, custos elevados, a possivel resisténcia interna, a dificuldade de
envolvimento dos funcionarios e da direcdo. Por outro lado, o envolvimento da alta dire¢éo, o
interesse do corpo funcional pela qualidade e a atitude favoravel as mudancas sdo
considerados fatores facilitadores da implantacdo de iniciativas para a préatica da inteligéncia.
A énfase no trabalho em equipe e os valores corporativos e o0 reconhecimento pelas
contribuicdes ao ciclo de inteligéncia competitiva sdo taticas bastante eficazes de incentivar a
troca de informagdes e minimizar este problema.

Outro grave problema apontado por Marceau e Swaka (2002) é a concorréncia que as
varias divisdes podem ter entre si, dada a sobreposi¢do de atividades. Nao ha cura milagrosa
para amenizar estas barreiras a troca de informagdes, mas é fundamental destacar que o valor
para 0s acionistas € consequéncia dos resultados obtidos pela empresa como um todo; que o
objetivo final ndo é o da maximizacdo do lucro de uma divisdo, e sim o de maximizar 0s

lucros e o fluxo de caixa de toda a empresa.

Marceau e Swaka (2002) afirmam que uma forma embora simples, mas bastante
importante de aumentar a troca de informacdes é reduzir as dificuldades para fazé-lo. Uma
das primeiras providéncias de um programa de inteligéncia competitiva deve ser a
implementacdo de uma linha direta de inteligéncia competitiva, ou seja, canais eficazes de

coleta de informacdes.

Davenport (1998), no seu modelo de gerenciamento ecoldgico da informacao, coloca
como extremamente importante o mapeamento das informagdes. Segundo esse autor, € um
exercicio estratégico, realizado de maneira rapida e simples, que melhora o acesso a
informacdo, além de familiarizar os funcionarios com o conceito de gerenciamento

informacional, sendo necessario o envolvimento de todos na organizacéo.

Davenport (1998) sustenta que o mapeamento de informacgdes nada mais é que um guia
para 0 ambiente informacional presente. O beneficio mais 6bvio do mapeamento é que ele

pode melhorar o acesso a informacdo, e pode aperfeicoar o comportamento e a cultura
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informacionais. Construir um mapa significa dizer a organizagdo que a informacdo é um
recurso significativo que deve ser compartilnado. O conceito de mapa ndo precisa ser
entendido literalmente. O tipo mais simples de mapa consiste em listar 0S recursos

informacionais e torna-los visiveis a todos na organizagao.

4.3 Conclusédo do Capitulo

No presente capitulo, de acordo com a fundamentag&o teérica e a revisdo bibliografica
dos Capitulos 2 e 3, respectivamente, foi desenvolvido um Modelo Geral para Analise da
Estratégia Competitiva, utilizando um Sistema de Inteligéncia Competitiva, objetivando a
busca pela vantagem competitiva, acompanhada do nivel de exceléncia em qualidade, do
aperfeicoamento dos servigos prestados, da diminuicdo dos custos e da procura constante por

melhorias.

A Inteligéncia Competitiva € um instrumento geralmente utilizado por empresas para
eticamente identificar, coletar, sistematizar e interpretar informacdes relevantes sobre seu
ambiente concorrencial. No entanto, no modelo desenvolvido foi observada a énfase na fase
de avaliacdo do sistema de inteligéncia competitiva acrescentado ao Ciclo de Inteligéncia de
Kahaner (1996), para que a busca por ameacas e oportunidades seja constante, objetivando a

satisfacdo dos clientes e a melhoria do sistema.

Pode ser observado que o Modelo € destinado a organizacGes de pequeno porte e
maiores, quaisquer que sejam as suas destinacdes profissionais e funcionais, particularmente

aquelas com arquitetura apropriada as organizacfes do conhecimento.

Por promover a antecipacdo de ameacas e oportunidades, o modelo apoia
convenientemente a tomada de decisdes estratégicas no processo de prospeccdo, implantacdo
e gestdo de novos negocios. Para tal, emprega as funcBes basicas de inteligéncia
(Planejamento, Coleta; Analise; Disseminacdo e Avaliacdo), permitindo a obtencdo rapida e
confiavel das respostas requeridas ao processo decisorio.

O diferencial do modelo de sistema de inteligéncia desenvolvido nesse trabalho séo os
métodos e técnicas utilizadas por cada participante para a analise competitiva do setor ora
analisado; o administrador que tem o papel de gerenciar todo o sistema, representando a ponte

de conexdo entre todos os participantes da rede e uma nova etapa acrescentada ao ciclo de

157



Capitulo 4 Desenvolvimento do Modelo para Andlise da Estratégia Competitiva

inteligéncia de Kahaner (1996), a fase de Avaliacdo. Além disso, na pesquisa bibliografica
realizada ndo foram encontrados trabalhos onde houvesse casos de aplicagdes de sistemas de
inteligéncia competitiva em saude, voltados para a administracdo estratégica do setor, esse
modelo, portanto, procura iniciar a discussdo nessa area.

No préximo capitulo sera aprofundado o desenvolvimento do Modelo, atraves de uma
abordagem voltada ao Setor de Saude Suplementar e da aplicacdo da primeira etapa do
Modelo construido.
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Quinto Capitulo

MODELO PARA ANALISE DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DO SETOR DE SAUDE
SUPLEMENTAR ATRAVES DE UM SISTEMA DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA
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5 MODELO PARA ANALISE DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DO
SETOR DE SAUDE SUPLEMENTAR ATRAVES DE UM SISTEMA
DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Este capitulo apresenta 0 modelo para analise da estratégia competitiva utilizando um
sistema de inteligéncia competitiva desenvolvido no Capitulo 4, voltado para o setor de Salde
Suplementar, mais especificadamente para as Operadoras de Planos de Assisténcia a Salde.

Inicialmente, é apresentado um estudo sobre o setor de Salde Suplementar, as
Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, para que, depois, seja dado inicio ao
desenvolvimento do modelo conceitual para analise da estratégia competitiva do setor de
salde suplementar. A seguir, € mostrado um estudo sobre o P6lo Médico do Recife (PMR),
suas caracteristicas e principais problemas, ja que é o local onde sera aplicada a primeira
etapa do modelo desenvolvido. Esta aplicacdo, numa operadora de planos de salde, sera

apresentada, bem como, suas anélises e consideragdes.

5.1 O Setor de Saude Suplementar Brasileiro

O setor de planos privados de assisténcia a saude envolve mais de 44 milhdes de
vinculos de beneficiarios, dos quais aproximadamente 83% possui planos de assisténcia
médica com ou sem odontologia e 17% possui planos exclusivamente odontologicos, além de
cerca de duas mil empresas operadoras e milhares de prestadores de servigos — entre médicos,
dentistas e outros profissionais de saide — em hospitais, laboratorios, clinicas e consultorios
(ANS, 2006).

Com relacdo a cobertura da populacdo por municipio, dos cerca de 5.500 municipios
do pais, 72% apresentam menos de 5% de cobertura e 3% ndo possuem beneficiarios de
planos privados de assisténcia a satde. Os municipios com maior atividade econdmica
concentram as maiores taxas de cobertura e estdo situados, principalmente, na Regido

Sudeste, em especial no estado de Sao Paulo (ANS, 2006).

A Figura 5.1, a seguir, ilustra, através de um gréafico, a distribuicdo percentual dos

beneficiarios de planos de satde de acordo com as regifes do Brasil, com dados de setembro
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de 2006. A regido Sudeste possui, aproximadamente, mais de 5 vezes o percentual de

beneficiarios de planos de salude, comparado a regido Nordeste.

Centro-
oeste
4,4%

Sul Norte
13,0% 3,0%

Nordeste
12,9%

Sudeste
66,7%

Figura 5.1 — Percentagem de beneficiarios de planos de salde, por regides do Brasil
Fonte: ANS (2006)

A Tabela 5.1, abaixo, mostra o numero de beneficiarios de planos privados de saude
no Brasil e a taxa de cobertura, de acordo com as regifes do pais. Uma consideracao a ser
feita € que o termo, beneficiarios, refere-se a vinculos com planos de satde, podendo uma

mesma pessoa possuir varios vinculos. Os dados séo de setembro de 2006.

Uma constatacdo com base na Tabela 5.1, é que Pernambuco possui 0 segundo maior
namero de beneficiarios de planos de saide do Nordeste, estando a Bahia com o nimero
superior de beneficiarios, fato causado pela populacdo da Bahia ser acrescida em mais de 5
milhdes de habitantes. No entanto, a taxa de cobertura do estado de Pernambuco é de 14,6 %
enquanto a da Bahia € de 12,2%, 0 que comprova que apesar de ter um namero inferior de
beneficiarios, o estado de Pernambuco possui uma representatividade em termos de usuarios

de planos de salde maior que a Bahia.

Nos Estados Unidos a situacdo é bem diferente, a maioria dos empregados de
empresas privadas possui planos de satde, o Departamento de Trabalho dos Estados Unidos
divulgou o relatério National Compensation Survey: Employee Benefits in the United States
(Pesquisa Nacional de Compensacdo: Beneficios para os Empregados nos Estados Unidos). O
estudo apontou que 71% dos funcionarios de empresas privadas do pais tém acesso aos planos

de saide como beneficio adicional ao salario. Em mar¢co de 2006, 52% eram usuarios de
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assisténcia médica privada, 60% tinham acesso aos beneficios apds a aposentadoria e 51%

possuiam pelo menos um plano de previdéncia (ANS, 2006).

Tabela 5.1 — Beneficiarios de planos de salde e taxa de cobertura, segundo as regides do pais

5 TAXA DE COBERTURA (%)
GRANDES REGIOES

E UNIDADES DA BENEFICIARIOS POPULACAO UNIDADE DA REGIAO
FEDERACAO FEDERACAO CAPITAL METROPOLITANA INTERIOR
DA CAPITAL
BRASIL 44.027.017 184.184.264 23.9 47.6 39.3 14.5
NORTE 1.313.443 14.698.878 8.9 22.0 234 2.6
Ronddnia 77.327 1.534.594 5.0 11.8 - 2.8
Acre 39.004 669.736 5.9 115 - 11
Amazonas 452.935 3.232.330 14.0 26.4 - 12
Roraima 9.258 391.317 24 3.6 o 0.4
Para 641.360 6.970.586 9.2 29.4 234 &3
Amapa 41.944 594.587 7.1 10.1 - 2.6
Tocantins 51.615 1.305.728 4.0 134 - 22
NORDESTE 5.667.619 51.019.091 11.1 33.0 26.3 3.8
Maranhéo 270.711 6.103.327 4.4 19.5 14.7 15
Piaui 146.323 3.006.995 4.9 151 125 13
Ceara 1.000.515 9.097.276 12.4 32.9 26.0 2.9
Rio Grande do Norte 398.044 3.003.087 133 36.3 26.0 4.3
Paraiba 362.442 3.595.996 10.1 33.9 - 4.7
Pernambuco 1.231.194 8.413.593 14.6 45.9 28.0 4.6
Alagoas 320.719 3.015.912 10.6 29.7 25.1 21
Sergipe 250.233 1.967.791 12.7 37.3 - 4.4
Bahia 1.697.439 13.815.334 12.2 354 33.9 63
SUDESTE 29.365.130 78.472.017 37.4 65.4 48.9 27.0
Minas Gerais 4.060.520 19.237.450 211 53.0 36.3 15.8
Espirito Santo 862.849 3.408.365 25.3 745 39.8 121
Rio de Janeiro 5.406.369 15.393.407 35.1 58.2 39.6 22.7
S&o Paulo 19.035.392 40.442.795 47.1 72.0 58.4 36.6
SUL 5.707.316 29.973.511 21.2 50.83 34.1 15.7
Parana 2.274.875 10.261.856 222 57.0 39.1 145
Santa Catarina 1.382.982 5.866.568 23.6 54.1 36.8 214
Rio Grande do Sul 2.049.459 10.845.087 18.9 42.2 29.5 12.6
CENTRO-OESTE 1.967.620 13.020.767 15.1 29.7 22.7 7.0
Mato Grosso do Sul 337.921 2.264.468 14.9 24.1 - 10.4
Mato Grosso 251.148 2.903.274 9.0 25.8 - 5.0
Goias 646.459 5.619.917 115 317 15.8 6.9
Distrito Federal 732.092 2.333.108 314 314 314
Exterior 5.680
UF n&o identificada 209

Fonte: Adaptado da ANS (2006)

Na Tabela 5.2, pode-se constatar o numero de operadoras de planos de saude em
atividade, de acordo com os estados do Brasil em que residem os beneficiarios. Pernambuco,
novamente, é superado apenas pelo estado da Bahia nos nimeros disponiveis para a regido

Nordeste e supera 17 estados. E importante citar que uma operadora pode possuir
162



Capitulo 5 Modelo para Andlise da Estratégia Competitiva do Setor de Saide Suplementar

beneficiarios em mais de um estado, portanto o total de operadoras ativas ndo corresponde a

soma do numero de operadoras em cada estado do pais.

Para entender melhor a contextualizacdo do setor de Salde Suplementar Brasileiro é
necessario apresentar as Operadoras de Planos de Assisténcia a Salude, de uma forma geral,
suas definicBes e caracteristicas, topicos que serdo mostrados nos itens seguintes.

Tabela 5.2 - Operadoras em atividade, segundo os estados de residéncia do beneficiario

UNIDADES ~DA OPERADORAS EM UNIDADES~DA OPERADORAS EM

FEDERACAO ATIVIDADE FEDERACAO ATIVIDADE
BRASIL 2.091 Sergipe 272
Rondénia 228 Bahia 552
Acre 128 Minas Gerais 862
Amazonas 251 Espirito Santo 403
Roraima 116 Rio de Janeiro 800
Para 337 Séo Paulo 1.142
Amapa 172 Parana 634
Tocantins 253 Santa Catarina 491
Maranh&o 297 Rio Grande do Sul 544
Piauf 197 Mato Grosso do Sul 365
Ceara 378 Mato Grosso 366
Rio Grande do Norte 299 Goias 491
Paraiba 303 Distrito Federal 511
Pernambuco 420 Exterior 12
Alagoas 288 UF nao identificado 29

Fonte: Adaptado da ANS (2006)

5.2 Operadoras: conceitos e caracteristicas

O conceito de operadoras, conforme Lima (2004) as define como empresas e entidades
que operam planos de assisténcia a satde, que operam produtos, servi¢os ou contratos de que
trata o artigo 1°, da Lei 9656/98, citado a seguir, no mercado de satde suplementar. O termo
operar, significa atividades de administracdo, comercializacdo ou disponibilizacdo dos planos

de assisténcia a salde.
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Conforme a Resolugéo da Diretoria Colegiada — RDC n° 39, da Agéncia Nacional de
Saude (ANS), que regulamenta a Lei 9656/98, as operadoras sao classificadas, nas seguintes
modalidades:

e Seguradoras: empresas, com fins lucrativos, que operam seguros de assisténcia a salde;
atuam através de rede referenciada e praticam o reembolso de servicos prestados fora da
rede referenciada, ndo dispondo de rede propria.

e Administradora: empresas que administram planos de assisténcia a satde financiados por
outra operadora, ndo assumem o risco decorrente da operacao desses planos, ndo possuem
rede prépria, credenciada ou referenciada de servicos médico-hospitalares ou
odontoldgicos.

e Cooperativa médica: sociedades sem fins lucrativos, constituidas conforme o disposto na
Lei n® 5.764, de 16 de dezembro de 1971, que operam Planos Privados de Assisténcia a
Saude.

e Cooperativa odontolégica: sociedades sem fins lucrativos, constituidas conforme o
disposto na Lei n.° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, que operam exclusivamente Planos

Odontoldgicos.

e Autogestdo: entidades que operam servicos de assisténcia a saude destinados,
exclusivamente, a empregados ativos, aposentados, pensionistas ou ex-empregados, de
uma ou mais empresas ou, ainda, a participantes e dependentes de associa¢des de pessoas
fisicas ou juridicas, fundacGes, sindicatos, entidades de classes profissionais ou

assemelhados e seus dependentes.

e Medicina de grupo: empresas ou entidades que operam Planos Privados de Assisténcia a
Salde, excetuando-se aquelas classificadas nas modalidades administradoras, cooperativa

médica, autogestdo e filantropica.

¢ Filantropia: entidades sem fins lucrativos que operam planos privados de assisténcia a
salde, certificadas como entidade filantrépica junto ao Conselho Nacional de Assisténcia
Social (CNAS) e declaradas de utilidade publica junto ao Ministério da Justica ou junto

aos Orgdos dos Governos Estaduais e Municipais.

e Odontologia de grupo: demais empresas ou entidades que operam, exclusivamente, planos

odontoldgicos. Exceto as cooperativas odontolégicas.
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A Tabela 5.3, a seguir, mostra 0 nimero de operadoras em atividade, de acordo com as

regides do Brasil e o total no pais, segundo a modalidade. Os dados sdo de setembro de 2006.

Tabela 5.3 — Operadoras em atividades, por modalidade e regifes
MODAL IDADE DA

PN BRASIL NORTE NORDESTE  SUDESTE suL CENTRO-OESTE
TOTAL 2.001 59 299 1.231 362 140
MEDICINA DE GRUPO 694 15 90 439 119 31
ODONTOLOGIA DE

et 430 8 79 249 76 19
COOPERATIVA

i 362 18 63 181 67 33
AUTOGESTAO 310 10 36 164 56 44
COOPERATIVA

ODONTOLOGICA = @ e 2 e =
FILANTROPIA 107 2 6 85 13 1
ADMINISTRADORA 19 - 1 13 5 ;
SEGURADORA

ESPEDIALIZADA EM 12 - - 12 - :
SAUDE

Fonte: Adaptado da ANS (2006)

O modelo desenvolvido neste trabalho de pesquisa sera voltado apenas as modalidades de
Seguradoras e Medicina de Grupo pela similaridade em suas caracteristicas estratégicas de

atuacéo.

Diferentemente dos Planos de Salde, as Seguradoras ndo podem manter ou
administrar estabelecimentos de satide nem ter em seus quadros médicos para prestacdo de
assisténcia a seus segurados. As seguradoras de salde oferecem aos segurados a livre escolha
dos prestadores de servicos - médicos, dentistas, clinicas especializadas, laboratorios e
hospitais - e colocam a sua disposicdo uma Rede Referenciada. As despesas contratualmente
cobertas, realizadas junto a esses prestadores de servicos, sdo reembolsadas ao segurado,
mediante a apresentacdo de nota fiscal ou recibo, ou diretamente a rede referenciada, em
nome e por conta do segurado. Esta diferenca é reconhecida pela Lei n°® 10.185/01 e pela
ANS, na medida em que regulamenta especificamente as seguradoras de salude (BRAGA,
2004).

Os Planos e Seguros individuais sdo reajustados anualmente, por indice geral
estabelecido pela ANS; os empresariais, através de indices que sdo estabelecidos por
entendimento entre as empresas e as seguradoras. A lei também autoriza reajustes quando o
segurado muda de faixa etaria, de acordo com tabela definida pelo Conselho de Saude
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Suplementar (CONSU), através da Resolugdo n° 6, que prevé a existéncia de sete faixas. Por
essa norma, também é previsto que o reajuste maximo nao podera resultar em valor de prémio
que seja, na mais alta faixa etaria (acima de 70 anos), superior a seis vezes 0 que é pago na
primeira faixa (0 a 17 anos).

O estabelecimento de faixas etarias, como um dos mecanismos de fixacao de pregos dos
contratos de Planos e Seguros de Salde é uma pratica mundialmente aceita e tecnicamente
fundamentada. Tem por objetivo o correto célculo do preco do seguro, pois existe correlagdo
direta entre a idade do proponente e o risco que ele traz para o fundo mutuo, constituido pelas
mensalidades dos Planos e Seguros de Saude.

A utilizacdo de faixas etarias como parametro de fixacdo de precos é necessaria para
amenizar o efeito do fenémeno atuarial denominado selecdo adversa pelo qual individuos com
maior risco, tém mais propensdo a contratar o plano/seguro, 0 que provoca desequilibrios

atuariais se os precos nao forem fixados corretamente.

A metodologia de faixas etarias viabiliza o pacto entre geracbes, por meio do qual
segurados de faixas etarias mais baixas subsidiam, ainda que de forma limitada, 0s custos

daqueles de faixas etarias mais elevadas.

5.3 Modelo de Inteligéncia Competitiva para Operadoras de Planos de

Assisténcia a Saude

O modelo desenvolvido no Capitulo 4, anterior, serd, neste Capitulo 5, enfocado para o
segmento de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude. Para isto, 0 primeiro passo, que é
determinar o Sistema de Inteligéncia Competitiva terda como atores os participantes da equipe
de inteligéncia que podem também trabalhar na operadora de planos de saude. Depois, séo
mostrados o esquema do Modelo de Sistema de Inteligéncia desenvolvido e as fases do ciclo
de inteligéncia (que faz parte do modelo) sdo apresentadas em detalhes. Para finalizar séo
apresentadas estratégias para a implementacéo e algumas estruturas e funcdes que facilitardo a

consciéncia e aplicacdo de todo o modelo.
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5.3.1 Sistemas de Inteligéncia Competitiva

Segundo Milani Jr. (1998), com a hiperinformacdo, 0 aumento da competitividade e a
complexidade das organizagBes torna-se necessdrio organizar as atividades relativas a
inteligéncia em redes multidisciplinares ndo hierarquicas de especialistas. Estas redes sdo
formadas por quatro tipos de participantes - Provedores, Analistas, Administrador do Sistema
e Decisores.

No sistema de inteligéncia competitiva para Operadoras de Planos de
Assisténcia a Saude tém-se como Provedores funcionarios selecionados das diversas filiais
das operadoras existentes. Esses empregados devem ter mais contato com o ambiente

externo. Podem existir também informantes que néo trabalham na empresa.

Os Analistas s@o os especialistas em seguros-satde, competitividade, marketing, etc,
escolhidos pela geréncia. Eles tém o conhecimento técnico e capacidade de andlise

necessaria as atividades desenvolvidas.

O Administrador do Sistema € o 6rgéo responsavel pelo planejamento estratégico da

empresa Operadora de Planos de Assisténcias a Saude.
Os Decisores sao 0s membros da diretoria da operadora.

A Figura 5.2 ilustra as técnicas utilizadas.
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Figura 5.2 - Sistema de Inteligéncia Competitiva em Operadoras de Planos de Salde Suplementar
Fonte: A Autora (2007)

Os itens a seguir, apresentardo de forma detalhada cada ator deste sistema, que é
formado pelo ciclo de Inteligéncia Competitiva e todas as suas cinco fases. Comecgando pelo
Administrador do Sistema, que corresponde a primeira etapa do ciclo de inteligéncia
competitiva (o Planejamento), a seguir os Provedores, que se relacionam com a fase de
Coleta do ciclo, depois vém os Analistas, correspondendo a fase de Andlise do ciclo de
inteligéncia, depois os Decisores, que correspondem a fase de Disseminacdo e por fim, a

fase de Avaliacdo que compreende todos os atores do sistema.

Com o objetivo de desenvolver um modelo para analise da estratégia competitiva de
Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude utilizando um sistema de inteligéncia
competitiva, serdo adotadas as técnicas de gestdo e analise competitiva mencionadas

anteriormente.
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5.3.2 O Ciclo da Inteligéncia Competitiva

Neste item todas as cinco fases do ciclo de inteligéncia competitiva apresentadas no
Sistema de Inteligéncia Competitiva acima, serdo mostradas de acordo com as

particularidades do setor de Operadoras de Planos de Assisténcia a Salde.

5.3.2.1 Fase de Planejamento

Nessa etapa utiliza-se a metodologia escolhida para analise competitiva, que é a
analise competitiva dindmica, as 4 Arenas da Competicdo de D’Aveni (1995), j4 que o

segmento estudado apresenta caracteristicas de hipercompeticéo.

E realizada, a seguir, uma analise estratégica da empresa através das 4 Arenas da
Competicao de D’Aveni (1995):

1. Custo e Qualidade

E um tipo de vantagem que poderia ser utilizada pelas Operadoras de Planos de
Assisténcia a Saude ao oferecerem um servigo de seguro-saude de alta qualidade (com grande
diversidade e bons médicos, boa variedade de hospitais, clinicas, laboratorios, etc) a precos
maodicos. No entanto, deve-se haver um estudo quanto ao numero de clientes que a empresa
deve obter para que se possa sustentar essa atitude, pois pode ndo ser viavel para a operadora
atender um nimero determinado de clientes a baixos precos. A operadora também poderia
investir na obtencdo de certificacbes da qualidade, como 1SO 9000 para alcancar vantagem
competitiva e reconhecimento da populacdo quanto ao alto nivel de qualidade no servigo
oferecido. No entanto, essa vantagem pode ser facilmente copiavel e rapidamente erodida, de
acordo com D’Aveni (1995). A medida que os custos baixam a qualidade aumenta até a
empresa se aproximar do ponto de melhor valor (valor 6timo) ponto do qual a operadora ndo
deve passar, pois haveria prejuizos para a organizacdo, a partir desse momento o préximo

passo € a guerra de pre¢os, entdo a empresa deve passar a arena seguinte.
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2. Timing e Know-how

Para se garantir uma vantagem nesta arena as Operadoras de Planos de Assisténcia a
Saude devem entrar em um novo mercado ou ao langamento de um novo produto, para fugir a
guerra de prego-qualidade da arena acima. Uma solucdo seria a operadora oferecer aos
segurados servicos de Medicina Alternativa, como homeopatia, acupuntura, massagens
terapéuticas (que sdo diversos tipos), florais, entre outros. Além de oferecer servicos que €
raro outras operadoras oferecerem e sdo de extrema necessidade para a populagdo, como por
exemplo, Nutricionistas, Psicdlogas, Psiquiatras, etc. Pode-se também investir em pesquisas
para identificar novas necessidades para a populagdo, essa tatica exige investimento. A
operadora também pode investir em novos equipamentos, mais modernas e avancados, ou
novas técnicas de intervencgdo cirurgica, o que exigiria mais recursos financeiros e know-how
para manipular os novos equipamentos. Outra vez, com 0 avango das outras operadoras
imitadoras essa vantagem é erodida, pois exige mais investimentos para manter-se na
lideranca. Com a imitacdo, os concorrentes sdo nivelados levando a empresa para a arena

seguinte.
3. Fortalezas

As operadoras podem se proteger nesta arena através da surpresa, criando nova
atividade ou servico, ou comprando novas maquinas e deste modo dominar certa atividade ou
mercado de um produto em determinada regido geografica, evitando ataques competitivos
baseados em preco e qualidade ou inovacdo e imitacdo. Patentes também podem ser
utilizadas. Essa vantagem ndo é sustentavel em longo prazo, pois 0s concorrentes encontram

formas de transpor as barreiras de entrada. Passa-se a proxima arena.
4. Reservas Financeiras

As operadoras devem utilizar suas reversas como forma para desgastar as empresas
menores, que reagem com leis governamentais ou buscando recursos através de aliangas. Se
for o caso, deve pensar também em fazer aliancas com outras empresas para conseguir
vantagens. No entanto, no longo prazo os recursos vdo se esgotando e a empresa acaba

perdendo sua vantagem de reserva financeira.

As operadoras de planos de assisténcia a saude no Brasil ttm um campo grande de
clientes, aproximadamente 44 milhGes, de acordo com ANS (2006) e movimenta bilhdes de
reais, portanto é um setor onde as vantagens estdo continuamente variando de empresa em

empresa, quando, por exemplo, em certos momentos investem na arena de Custo e Qualidade,
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ou depois na arena de Timing e Know-how. A operadora que almejar estar na lideranca

necessita monitorar questdes estratégicas como:
¢ A capacidade operacional de seus funcionérios;

¢ A tecnologia e envolvida nas clinicas, hospitais e laboratorios que fazem parte do leque de

escolhas dos clientes, pela operadora;
¢ A obtencdo de melhoria continua na empresa, através de certificacdo de qualidade;

e Obtencéo de reservas financeiras para causar surpresa aos concorrentes, através de servicos

substitutos ou novas tecnologias.

5.3.2.2 Fase de Coleta

Utilizando-se a tipologia da informacdo de Tyson (1998) para a classificacdo da

informacao coletada, sdo apresentadas, a seguir, algumas formas de coleta de informacGes:
e Informacéo Publicada

ANS — Agéncia Nacional de Saiude Complementar - érgao que regula e fiscaliza o setor
de seguros-saude e disponibiliza um site com biblioteca virtual contendo teses, dissertacdes,
monografias, trabalhos técnicos, guias, memdrias de oficinas e artigos de relatorios de
pesquisa. Além de informagdes sobre legislacdo, ressarcimento de despesas, dados

estatisticos, registro de operadoras, planos e seguros de saude e direitos do consumidor.

SUSEP — Superintendéncia de Seguros Privados - € um 6rgdo de fiscalizacdo das
Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, disponibiliza em seu site norma e informacoes

sobre 0 segmento segurador.

FENASEG - Federacdo Nacional das Empresas de Seguros Privados e de Capitalizacdo
- € uma associacdo sindical de grau superior, para fins de estudo, coordenacdo, protecdo e

representacdo legal das categorias econdmicas do seguro privado e da capitalizacéo.

DATASUS - Departamento de Informacdo e Informatica do SUS - 6rgdo da Secretaria
Executiva do Ministério da Saude, tem a responsabilidade de coletar, processar e disseminar

informacGes sobre salde no Brasil.
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LIS — Localizador de Informacdo em Saude — disponibiliza fontes de informacéo através
de bases de dados, banco de imagens, centros de informagéo, documentos governamentais,

guias e manuais e legislacdo entre outros.

CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Periédicos
Capes - oferece acesso aos textos completos de artigos de mais de 9530 revistas
internacionais, nacionais e estrangeiras, e a mais de 90 bases de dados com resumos de

documentos em todas as areas do conhecimento.
¢ Informag&o ndo-publicada de fontes internas

E obtida pelos analistas escolhidos pela geréncia. S0 os especialistas em seguro-
salde, competitividade, marketing, etc.

e Informag&o ndo-publicada de fontes externas

E obtida pelos provedores externos, ou seja, funcionarios selecionados das diversas

filiais das operadoras existentes e que estejam em contato com 0 ambiente externo.

5.3.2.3 Fase de Analise

Apos a coleta das informagcfes os membros da diretoria homeiam os analistas para
fazerem o diagnéstico da situacdo, visando a resolucdo das questdes estratégicas. O

Administrador da empresa de seguros acompanha essa etapa de analise.

Os analistas, nesse caso, podem utilizar as 4 Arenas da Competicao de D’Aveni ou
qualquer metodologia que achar necessaria e adequada, j& que o uso de softwares de analise
automatica é bastante difundido para o tratamento e exame dos dados coletados na fase

anterior. Pode-se também utilizar a terceirizacao dependendo da viabilidade.

5.3.2.4 Fase de Disseminacéo

O resultado da analise das questdes estratégicas, elaborado na etapa anterior, é enviado
para exame pelos membros da diretoria da operadora de salude por meio de relatérios de
diagnostico. Esses relatérios devem conter a identificacdo das causas das questdes

estratégicas, bem como um ou mais solugdes para o caso.
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Os membros da diretoria escolnem a melhor solucdo para a questdo estratégica
analisada e indica um responsavel pela sua implementacdo na empresa. O administrador
acompanha esse processo coordenando o desenvolvimento das agdes e comunicando-as

periodicamente aos decisores.

As decisdes tomadas atraves dos relatérios de diagndstico deverdo ser comunicadas
por meio de folders ou Intranet da empresa. No entanto, 0 acesso devera ser restrito a
Diretoria, gerentes, analistas, ao administrador do sistema e a grupos determinados pela

diretoria.

5.3.2.5 Fase de Avaliagéo

Periodicamente os membros que fazem parte do sistema de inteligéncia da operadora
devem utilizar a técnica de brainstorming procurando definir se as questbes estratégicas
foram solucionadas ou se voltaram a interferir no processo de competitividade, além de
procurar buscar novas questdes a serem trabalhadas. Caso haja necessidade o processo € feito

novamente.

Acredita-se que a integracdo da atividade de inteligéncia competitiva com a
administracao estratégica de qualquer empresa tornou-se recomendavel, pois se adapta de um
sistema administrativo de posicionamento para um sistema em tempo real. Para isso, é de
fundamental importancia que se produza modelos de sistemas de inteligéncia competitiva
eficientes e eficazes que atendam as necessidades do mercado e das organizacdes envolvidas.
Deste modo, o desenvolvimento de modelos do tipo deste trabalho torna-se essencial e de
extrema significancia para auxiliar as empresas que necessitam obter vantagem competitiva e

Se manter no setor.

O modelo contribuiu com o desenvolvimento de um sistema de inteligéncia
competitiva para Operadoras de Planos de Assisténcia a Salde, buscando a evolucdo da
administracdo na busca pela vantagem competitiva na era da hipercompeticdo, mas também
no aspecto académico com a juncdo de temas como a estratégia competitiva, a inteligéncia

competitiva e a ciéncia da informacdo.

173



Capitulo 5 Modelo para Andlise da Estratégia Competitiva do Setor de Saide Suplementar

5.3.3 Estratégias de Implementacdo

Um Sistema de Inteligéncia Competitiva é constituido por pessoas, equipamentos e
procedimentos, visando reunir, selecionar, avaliar e distribuir informacdes periddicas e
necessarias, atuais e precisas para a tomada de decisbes por parte do corpo gerencial da
organizacdo. Assim, ele é diferente dos outros processos dentro de uma organizagao. Por isso,
se faz necessario preparar a organizacdo para que as atividades do novo sistema ndo sejam

mal interpretadas ou até corram o risco de sofrerem solugdo de continuidade.

Nesse sentido, Gomes e Braga (2002) recomendam alguns passos a serem

seguidos antes de 0 processo se iniciar:

o Definicdo clara da missao: envolve a definicdo clara dos objetivos, das informacdes que se
necessita buscar, o usuario a quem se destina e o tipo de inteligéncia que se espera

desenvolver; estes sdo fatores-chave para o sucesso da inteligéncia competitiva;

e Realizagdo de uma auditoria informacional: consiste em mapear e identificar fontes de
informacOes espalhadas pela organizacdo, incluindo arquivos, manuais, bases de dados,
especialistas em diferentes areas, entre outros. Tais fontes servirdo como entrada para o

sistema de inteligéncia competitiva;

¢ Realizacdo de um marketing interno: trata-se de convencer os funcionarios da importancia
da atividade de inteligéncia competitiva, visando conquistar o comprometimento dos

mesmos;

e Incentivos para os funcionarios: & preciso mostrar que a organizacdo reconhece as

contribuicdes dos seus colaboradores.

Outro aspecto que merece toda a atencdo € a localizacdo da atividade da
inteligéncia competitiva dentro da organizacdo. O ponto mais importante é que ela deve estar
0 mais proximo possivel do tomador de decisdo e ndo deve haver qualquer tipo de burocracia
que venha a atrapalhar esse relacionamento. Por outro lado, ao contrario do que se poderia
imaginar, a atividade deve ficar bem visivel dentro da organizacdo para que ndo haja davida
guanto aos aspectos da sua €tica e legalidade (GOMES e BRAGA, 2002).

Seja a organizacdo de pequeno, médio ou grande porte, implementar a fungdo de
inteligéncia competitiva tem importantes objetivos: auxiliar na antecipacdo de mudangas no
ambiente de negdcios, descobrir novos concorrentes ou concorrentes em potencial, antecipar
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movimentos dos concorrentes e entender as mudancas politicas, legislativas e regulatorias que
afetem o negdcio (GOMES e BRAGA, 2002).

Por outro lado, a razdo de ser de qualquer organizacdo € atingir os objetivos para
os quais foi constituida. Para uma empresa do setor de salde suplementar, significa prover
profissionais, equipamentos, ferramentas e locais para curar ou prevenir o paciente / cliente de
alguma doenca. Dentro das condigBes especificas de contrato e de acordo com a
regulamentacdo do setor; mas significa, também, obter um resultado financeiro que permita
gerar recursos para investimento na prépria expansao, que permita remunerar adequadamente

0s seus colaboradores e os acionistas da empresa.

Os exemplos ja mencionados neste trabalho indicam que empresas de sucesso e
que ocupam posicdo de destaque dentro do seu setor de negocios empregam a inteligéncia

competitiva para manter ou melhorar a sua posigéo.

5.3.4 Estrutura e Funcdes

Propde-se que seja criada uma Unidade de Inteligéncia Competitiva (UIC), com
funcdo centralizada junto a alta direcdo da empresa e com um canal direto de comunicacéao

com todos 0s 6rgaos da estrutura.

A estrutura funcional da Unidade de Inteligéncia Competitiva devera contar com
duas subunidades: a Unidade de Coleta de Informacdes (UCI) e a Unidade de Processamento

e Analise (UPA). Os seus funcionamentos serdo descritos a seguir:
- Unidade de Coleta de Informacdes:

Sera responsavel por coletar informagbes, tanto as informagdes publicadas
(geralmente de conhecimento publico, encontradas em periddicos, disponiveis na Internet e
através de outros meios de comunicacdo), como as ndo publicadas, (informacbes de maior
valor agregado, ndo disponiveis publicamente, geralmente adquiridas de forma oral e

posteriormente digitalizadas).

Para as informacdes de fontes externas, a equipe de coleta ndo necessita ser
formada por especialistas; devem ser pessoas com certo grau de discernimento, aptas a

realizar buscas baseadas em critérios bem definidos. A busca inclui legislacoes,
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jurisprudéncias e projetos de leis relacionados ao setor de saude suplementar, publicacfes de

empresas congéneres, analise setorial, artigos e trabalhos cientificos, entre outros.

Para as informagBes internas, serd utilizada a rede local composta pelos
profissionais da empresa que atuam em campos especificos (financas, faturamento, ouvidoria,
lojas de atendimento a clientes, sistema call center, administragdo, entre outros).
Adicionalmente, uma rede externa de profissionais especializados, treinados e capacitados a
utilizar a técnica de entrevistas, terd a funcdo de obter informacdes de clientes, parceiros,

fornecedores, consultores e outras fontes externas.
- Unidade de Processamento e Analise:

Técnicos especializados em tecnologia da informacéo terdo a funcdo de tratar, de
forma adequada, as informagfes coletadas; esses técnicos deverdo participar da avaliacdo e

escolha das ferramentas a serem adquiridas.

Uma equipe multidisciplinar de analistas oriundos de diferentes ramos do
conhecimento devera ser responsavel pela anélise das informacdes e respectiva producéo de

inteligéncia para responder as demandas da organizacao.

O Gerente da Unidade de Inteligéncia Competitiva serda o elo de ligacdo entre os
usuarios da inteligéncia e as equipes de producdo da inteligéncia. Junto com a alta direcdo da
empresa, ele devera definir as necessidades e estabelecer as prioridades da inteligéncia. O
Gerente supervisiona as atividades das divisdes do seu departamento e sera responsavel pela
disseminacdo da inteligéncia aos tomadores de decisbes de acordo com as necessidades

destes.

De forma simplificada, uma estratégia de implementacdo da inteligéncia competitiva

pode ser realizada através dos seguintes passos:

e Selecionar o executivo para organizar e gerenciar a UIC;

e Montar e executar um plano de conscientizacdo do uso da inteligéncia na empresa;

e Selecionar e montar equipes para a coleta, processamento e analise das informacoes;

e Selecionar e adquirir ferramentas para producdo de inteligéncia, provendo treinamento

para os especialistas do UIC;
e Promover uma auditoria informacional na empresa;

e Integrar a inteligéncia competitiva ao planejamento estratégico da empresa.
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A implementacdo da funcdo de inteligéncia competitiva através de uma unidade
dentro da organizacdo formal da empresa exige trabalho &rduo e atencdo a cada passo do
processo. Os resultados serdo colhidos de forma lenta e gradual, pois o processo se aperfeigoa

a médio e longo prazo.

Portanto, a implantacdo da fungcdo de inteligéncia competitiva requer o
comprometimento da organizacéo e o estabelecimento correto do foco que devera ter a fungédo
para que o0s objetivos sejam alcangados e os recursos empregados tragam os resultados para a
estratégia da organizacao.

5.3.5 Estruturacéo da Inteligéncia Competitiva

E atribuicdo fundamental do gerente de inteligéncia competitiva, dentro da
operadora, educar os seus funcionarios sobre o que a inteligéncia competitiva pode fazer por
eles e como tirar o melhor proveito da mesma. O tradicional é fazer uma lista de atividades de
inteligéncia competitiva. No entanto, para facilitar o ponto de vista do usuario, é interessante

ter uma nocao da linha de produtos de inteligéncia competitiva disponiveis.

Esta ideia de linha de produtos é abordada por Dugal (1998), que apresenta um

conjunto de dez produtos de inteligéncia que diferem entre si pelas seguintes caracteristicas:
e Tempo de vida (curto, médio ou longo);

e Tipo de usuéario (gerentes de nivel medio, alta geréncia ou gerentes de uma area funcional

especifica);

e Processos focados pela inteligéncia competitiva (Planejamento, coleta, andlise,

disseminacdo, avaliacao);

o Fontes das informacdes (primaria ou secundaria);

e Ferramentas analiticas e modo de disseminacao do produto;
e Custo relativo (baixo, médio, alto).

Os dez produtos de inteligéncia, que segundo Dugal (1998) formam uma linha de

produtos para qualquer organizacdo, sdo apresentados a seguir:
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1 - Inteligéncia atual ou corrente: produzida em ciclos curtos, normalmente de 24 horas; a
informacdo € colhida de fontes j& disponiveis e disseminada na forma de sumario ou pela
intranet para estar disponivel aos usuarios no inicio do dia. Um exemplo seria a informagéao
sobre o nimero de novos beneficiarios do plano de salde que ingressaram na empresa no dia
anterior. Se a inteligéncia corrente relata eventos inesperados, o analista de inteligéncia

competitiva pode usar suas bases de conhecimento para agregar inteligéncia adicional;

2 - Inteligéncia bésica: é o que os analistas de inteligéncia competitiva fazem regularmente no
dia-a-dia. Monitora 0s atuais e potenciais concorrentes; sdo feitas avaliacGes regulares das
tendéncias do setor de negdcios em que a organizacdo atua. Este produto visa ajudar a
geréncia a tomar decisdes com informacdo e embasar suas recomendacGes a alta

administracao;

3 - Inteligéncia técnica: dirigida a engenheiros e cientistas dentro da organizacédo; requer do
analista formacdo e habilidades técnicas especiais, apesar de que novas ferramentas e técnicas
tém sido desenvolvidas para permitir que analistas ndo técnicos possam produzir inteligéncia
técnica. O dominio da inteligéncia técnica inclui o monitoramento do registro de patentes,
acompanhamento de novas tecnologias de produtos e processos e 0 monitoramento de setores
que normalmente produzem novos desenvolvimentos técnicos (universidades e institutos de

pesquisa);

4 - Inteligéncia de alerta: produto crucial que tem o objetivo de antecipar a insinuacdo de
eventuais oportunidades ou ameagas. E importante que a organizacdo tenha a capacidade de
perceber a relevancia e importancia de sinais precoces ou evolu¢des no ambiente externo. O
ceticismo sobre alertas de inteligéncia pode ser perigoso para as organizacdes, que podem ser

surpreendidas se a geréncia nao reagir de forma adequada aos alertas recebidos;

5 - Inteligéncia de estimativas: visa oferecer aos clientes internos 0s cenarios mais provaveis.
Ferramentas como a andlise da cadeia de valor podem ser usadas para gerar os diferentes
cendrios. Analistas de inteligéncia de estimativas desenvolveram varias habilidades e
normalmente tém conhecimento especializado de métodos quantitativos, pesquisa de mercado
e economia. O desafio para o analista esta em explorar e entender bem as premissas ou

suposicBes sobre as quais sdo desenvolvidas as estimativas;

6 - Inteligéncia de grupo de trabalho: é a inteligéncia fornecida por analistas que fazem parte
de grupos de trabalho dentro da organizacdo; por ter um entendimento das necessidades do

grupo, o analista pode prover a inteligéncia correta e serve como interface entre o grupo de
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trabalho e a area de inteligéncia. Um exemplo desse tipo de inteligéncia seminarios internos
sobre inteligéncia competitiva e treinamentos para usuarios. Estes eventos dao visibilidade a

funcéo, estabelecem sua legitimidade e encorajam o compartilhamento de inteligéncia;

7 - Inteligéncia objetiva: atende necessidades especificas de clientes internos. As fontes de
informacdo sdo variadas, desde fontes internas até fontes externas como empregados da

concorréncia ou analistas de setores especificos de negocio;

8 - Inteligéncia de crise: o papel da inteligéncia competitiva € muito critico nos periodos de
crise e visa ajudar a organizacdo a minimizar os efeitos da crise. Além do processo normal de
inteligéncia, sdo formadas equipes de suporte especificas para lidar com o assunto da crise.
Uma vez passada a crise, as equipes formadas produzem a documentacdo sobre o trabalho
realizado e depois séo desfeitas;

9 - Inteligéncia do Exterior: focada basicamente em governos, mercados e concorrentes
estrangeiros. Emprega ferramentas como analise de risco politico e avaliacdo de atratividade
de setores de negocio. Trata-se de uma inteligéncia especializada, na medida em que lida com
fontes de informacgdes de diferentes paises, com padrdes éticos diversos e com formas
variadas de gestdo da competicdo nos negocios. Além disso, a analise de informacdes de
fontes estrangeiras deve levar em conta os aspectos culturais, sendo podem ser mal
interpretadas. Para esse tipo de inteligéncia sdo indicados analistas com habilidades em

linguas estrangeiras e com experiéncia profissional no Exterior;

10 - Contra-inteligéncia: diz respeito as atividades que visam proteger a organiza¢do contra as
atividades de inteligéncia competitiva dos concorrentes. Visa basicamente proteger a
organizacdo e assegurar que informacdes confidenciais ndo cheguem aos concorrentes. Com a
proliferacdo do uso de intranet, analistas de inteligéncia competitiva devem ser capazes de

identificar sinais de tentativa de invasao por parte de hackers.

Ainda de acordo com Dugal (1998), a utilidade da funcdo de inteligéncia
competitiva é atender, de forma eficiente, necessidades especificas de clientes internos. Por
isso, essas necessidades devem ser periodicamente reavaliadas para redirecionar os esforcos

da inteligéncia competitiva de acordo com a demanda.

Segundo Rouach (1996), a inteligéncia competitiva compreende basicamente trés

categorias de vigilancia:

* A vigilancia comercial e concorrencial: abrange os compradores e distribuidores;

os fornecedores; inovagdes, produtos e servigos;
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* A vigilancia tecnologica: abrange a pesquisa basica e a pesquisa aplicada; patentes, normas

e processos de fabricacéo; artigos e publicagoes;

« Outras vigilancias: juridica, financeira e fiscal; econdmica e politica; social e de recursos

humanos.

5.4 O P6lo Médico do Recife

A cidade do Recife destaca-se no contexto nordestino, pois existe certa tradicdo na
area médica com a presenca, hd mais de 50 anos, de um grande nimero hospitais publicos e
uma Faculdade de Medicina fundada ainda no inicio do século XX, hoje possui mais de duas
Faculdades de Medicina. Sendo um centro urbano de influéncia no Nordeste, Recife atraiu por
muito tempo pacientes de localidades proximas e distantes por dispor de melhores condigcdes

relativas de atendimento.

A seguir, um breve historico sobre a formacéo do Polo Médico do Recife sera descrito.

5.4.1 Formacéao

O Polo Médico do Recife (PMR) é resultado de investimentos privados aleatérios, ou
seja, médicos, com maior instinto empresarial que, espontaneamente, perceberam as
oportunidades de mercado com a expansdao do modelo de saude que prevalece no Brasil. O
Sistema Unico de Satde (SUS) cuida dos pacientes de baixa renda, enquanto o Sistema de
Saude Suplementar, privado, cuida dos que podem pagar planos e seguros saude e/ou ser
atendidos como clientes sem essa cobertura (FERNANDES e LIMA, 2006).

Ao final dos anos de 1980 e ao longo da década seguinte, as instituicGes privadas de
salde, em varios segmentos, foram sendo ampliadas no Recife, e muitos profissionais da area
buscaram aperfeicoamento em centros mais desenvolvidos do pais ou do exterior, voltando
posteriormente para formar equipes médicas e grupos econémicos com base em associagdes.
Outros profissionais tiveram acesso a linhas de financiamento favorecidas pelos bancos

oficiais e, aos poucos, foram instalando hospitais, clinicas de diagndstico e laboratérios de
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analises clinicas em modelos mais capitalistas e com maior preocupacdo em eficiéncia
empresarial (FERNANDES e LIMA, 2006).

Lentamente, as operadoras de planos e seguros de salde, os fornecedores de insumos e
de equipamentos mais sofisticados foram se instalando, causando a ampliagdo do mercado e
os padrdes tecnolégicos. Hoje estes fornecedores detém poder relativamente elevado na

definigdo de técnicas e de procedimentos.

O polo médico do Recife, geograficamente concentrado no Bairro da Ilha do Leite, foi
responsavel por mudangas estruturais na légica de funcionamento das empresas a ele
incorporadas. Pouco a pouco, 0s servigos de salde foram assumindo propor¢des crescentes na
cidade e hoje se observa uma razoavel concentracdo de hospitais, clinicas especializadas,
laboratoérios de andlises e centros de diagndsticos, ao lado de varias atividades correlatas.
Estes investimentos procuraram seguir as tendéncias internacionais, incorporando tecnologias

de ponta e crescendo em escala (LIMA, 2004).

O PMR, ao adotar o modelo de procedimentos utilizados nos centros mais
desenvolvidos, simultaneamente, optou por uma reduzida interagdo com as instituicdes locais
de pesquisa e ensino, que poderiam Ihe fornecer uma dindmica tecnologica mais autbnoma. Ja
que a presenca de algumas Universidades no Nordeste com importancia comprovada no
contexto da pesquisa na area de saude é uma potencialidade que deveria ser mais bem
aproveitada, tanto para a melhoria da qualidade dos procedimentos médicos, quanto para o

desenvolvimento de inovagdes, equipamentos e insumos para o complexo da saude.

De maneira geral, o polo cresceu desordenadamente, causando, dentre outros
problemas, um excesso de leitos e equipamentos, em relacdo a capacidade de demanda. Além
disso, prevaleceu o individualismo e a falta de visdo do conjunto dos elos que formam a
cadeia produtiva, apesar de todas as empresas e 0 aparato, em termos de infra-estrutura e

atividades complementares.

5.4.2 Principais Caracteristicas

De acordo com Fernandes e Lima (2006), o PMR compreende um subconjunto de
atividades que compdem o seu ndcleo e outro subconjunto, formado pelos elos

complementares, a Figura 5.3, abaixo, ilustra todos os subconjuntos.
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Figura 5.3 - Estrutura e relag6es do Pélo Médico do Recife
Fonte: LIMA (2004)
O nucleo é constituido pelas atividades de: atendimento hospitalar; atendimento de

urgéncia e emergéncia; atencdo ambulatorial; servicos de complementacdo diagnostica ou
terapéutica; atividades de outros profissionais de salde; outras atividades relacionadas com a

atencdo a saude.

Entre os demais elos ou atividades, destacam-se: industria farmacéutica; o comércio
atacadista vinculado a medicamentos e equipamentos; o comércio varejista voltado para
produtos farmacéuticos, artigos médicos e ortopédicos; financiadores e compradores de
servicos (planos de saude, fundamentalmente); atividades de informatica e producdo de
software; manutencdo de equipamentos; atividades de formacdo de recursos humanos e de

pesquisa; associagdes profissionais, empresariais e de classe.

Segundo os mesmo autores citados anteriormente, o nucleo do PMR empregava
aproximadamente 20,2 mil pessoas em 2001 e abrangia cerca de 1,8 mil estabelecimentos.
Incluindo-se os demais elos da cadeia, alcanca-se um total de 34.715 pessoas formalmente
ocupadas, vinculadas a 3.089 estabelecimentos. No nucleo do P6lo Médico, os servicos de
atendimento hospitalar geram o maior contingente de empregos, seguidos dos segmentos de
complementacdo diagnostica e terapéutica e os de outras atividades de atencdo a saude. O
emprego gerado pelo nicleo do Pélo, concentrado na cidade do Recife, correspondia a 2,2%
do total do emprego formal em Pernambuco, em 2001, e a 15,6% do emprego industrial
formal. Considerando o total dos empregos do nucleo e dos demais elos da sua cadeia

produtiva, chega-se a 3,6% do conjunto do emprego formal em Pernambuco e a cerca de % do
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emprego da industria de transformacgdo. S&o, portanto, nimeros expressivos em termos de
empregos e de estabelecimentos, que sugerem a ocorréncia de significativa divisdo de
trabalho, competéncias distintas e complementares e especializagéo.

Essa intensificagdo da divisdo de trabalho no PMR ocorreu preponderantemente ao
longo da década de 1990, a0 menos até 1998, quando o Pdlo apresentou expansao
consideravel, traduzida em novos hospitais, laboratérios, centros de diagnéstico por imagem e
clinicas médicas, ao lado da ampliacdo de fornecedores de insumos e servicos e até do
surgimento de algumas empresas produtoras de equipamentos especificos. A razoavel
competéncia existente na area de Ciéncia & Tecnologia no Recife e as oportunidades criadas
com a intensificagdo de especializagdo sdo fatores que ajudam a explicar a expansdo. De
maneira geral, ampliaram-se 0s investimentos na expectativa de aproveitar oportunidades
entdo abertas por um mercado que se disseminava no Pais, € que, portanto, se apresentava
com tendéncias de crescimento, tendo principalmente os usuarios de planos de satide como

clientes.

Nesse ambiente promissor, muitos investimentos foram feitos em novas organizacoes
e em aquisicdo de novos equipamentos, 0 que gerou expansdo razoavel de capacidade
instalada no conjunto das instituicbes do Polo. Ao final desse periodo, limitacGes estruturais

comecam a ameagar essa expansdo, estas serdo tratadas no item a seguir.

5.4.3 Problemas e Dificuldades

Dentre as dificuldades que geraram uma série de consequéncias para o0
desenvolvimento e sobrevivéncia do Polo, destacam-se a conjuntura de crise na economia,
caracterizada pela estagnacdo do crescimento, a elevacdo do desemprego e a reducdo de
salarios reais, bem como as sucessivas desvalorizacdes do real. Em decorréncia disto,
estreitou-se 0 mercado com a diminuicdo de usuéarios de planos de satde (de 1,3 milhGes para
800 mil pessoas, de modo geral), tendo em vista a elevacdo dos custos das mensalidades, no
mesmo momento em que as empresas de salde defrontavam-se com a elevacgéo de sua divida

por terem adquirido equipamentos com valores expressos em dolar.

A combinacdo desses dois fatos trouxe consequliéncias preocupantes para o Polo e

colocado em risco a sobrevivéncia de parte significativa das organizacdes. De fato, ja
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ocorreram desdobramentos nessa linha, com o fechamento de alguns hospitais, prenunciando-

se dificuldades semelhantes em outros estabelecimentos do nucleo do Pélo.

Em vista das dificuldades postas pelo excesso de capacidade e pelo endividamento
acima do planejado, as unidades do P6lo, em geral, tém recorrido a estratégias que envolvem
tanto a ocupacdo de espacos mais amplos, diversificando, em alguns casos, 0S Servigos
prestados, quanto a pratica de concorréncia predatoria via, por exemplo, negociacdo de tabelas
de precos com as operadoras de planos de satde e estimulo, segundo alguns, a procedimentos
mais diversificados de diagnostico para gerar mais receitas, numa tentativa de transferir as
dificuldades e se safar individualmente. Em outros casos, buscam também a articulagdo com
profissionais médicos para a indicacdo de suas instalacdes para procedimentos cirrgicos e de
diagndsticos e ainda procuram atrair para seu negocio equipes médicas especializadas de
competéncia reconhecida. Vale destacar que tais praticas terminam levando a conflitos e ao
fechamento de unidades mais frageis (FERNANDES e LIMA, 2006)

Foi detectada, também, a quase inexisténcia de cooperacao entre as unidades do Pdlo
ou destas com as instituicdes locais de ensino e pesquisa, faltando ainda o apoio dos 6rgaos
oficiais a melhoria do processo de introducdo de inovacgdes tecnologicas. Ja que a principal
fonte de assisténcia técnica e melhoria do processo de introducdo de inovagdo € a dos
fornecedores de equipamentos e maquinas, ainda que se faca, em alguns casos, como

exigéncia contratual.

Outro ponto de problematica que merece destaque é que a qualificacdo mais
aprofundada dos médicos e enfermeiros de nivel superior € exdgena, ou seja, em sua maioria
se especializam no Centro/Sul do Pais e no exterior, apesar de existirem bons cursos no
Estado e algumas especializacdes. Com isto, é possivel adquirir abordagens e valores que ndo
refletem as condicdes locais. Além disto, existe uma tendéncia dos profissionais de satde de
indicarem aos seus clientes os centros e locais onde se especializaram, quando ha necessidade
de tratamento e procedimentos mais exigentes em especializacdo. Causando o deslocamento
da demanda por servicos de saude para outros centros, o que eleva ou custos e enfraguece as
empresas locais (LIMA e SICSU, 2007).

As instituicGes locais responsaveis pela formacdo de técnicos e auxiliares de
enfermagem sdo consideradas incipientes e fracas, constituindo um dos pontos de fragilidade
do Pdlo. Diante destas caréncias, existem demandas por cursos na area de técnico e auxiliar de
enfermagem, gestdo administrativa hospitalar, recepcao e relagdes humanas. Existe também a

caréncia de mao-de-obra qualificada na area de enfermagem de nivel superior, pois parte
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significativa dos enfermeiros migra para o programa de assisténcia familiar implantado pelo
governo que paga acima do mercado; de técnicos de raios-X e imagem (LIMA e SICSU,
2007).

Nesse ambiente de dificuldades, os agentes com maior poder de barganha, ou seja, as
operadoras de planos de saude buscam a sobrevivéncia, transferindo, sempre que possivel, os
encargos da sustentacdo do sistema como um todo, por um lado, para 0s usuarios de planos
via reajuste de mensalidades e, por outro, para 0s agentes subordinados, isto &, laboratérios,
centros de diagnostico, clinicas, profissionais liberais, etc., por meio do congelamento ou até
da reducédo das tabelas de pagamento. Os hospitais maiores, com algum poder de barganha
diante das operadoras, buscam negocia¢Oes separadas e assim tentam viabilizar-se ou se

manter a tona, financeiramente.

5.4.4 Contextualizagdo das Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a Saude

O ambiente empresarial no Pdlo Medico do Recife € marcado pela concorréncia
predatoria e conflituosa com as operadoras de planos de saude. Tais problemas tém sido
causados pela diminuicdo do mercado de saude suplementar, pela queda no nimero de vidas
atendidas pelas operadoras, principalmente nos ultimos cinco anos, devido a estagnacdo da

economia juntamente com maior desemprego e menores niveis salariais.

A rapida expansdao do PMR tem demonstrado que possui limitacdes e desafios
crescentes, colocando em ddvida suas possibilidades de consolidacdo e crescimento. Para as
operadoras de planos de saide um dos desafios enfrentados é a reducdo da clientela associada
aos planos de saude, tendo em vista a elevacdo dos custos das mensalidades. Outra causa € a
formacdo de capacidade ociosa, advinda tanto da demanda menor quanto da expansao
deflagrada através de investimentos que comecaram a maturar apds a configuracdo das
dificuldades. Além disso, observa-se uma dificuldade de cooperacdo entre os agentes e uma
limitada participacdo das instituicbes de apoio tecnoldégico no suporte a superacdo dos
gargalos e a introducdo de inovacBGes de carater enddgeno. Nota-se, também, a falta de
planejamento, em parte, por falta de experiéncias dos dirigentes e a falta de apoio
governamental e institucional (LIMA e SICSU, 2007).

Por conta do maior poder de barganha das operadoras de planos de saude, que tém o

poder de definir a estrutura da demanda e de remunerac@es, tém surgido freqlientes conflitos
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entre as operadoras e as varias entidades do Polo, pois o futuro dos planos negociados pelas

operadoras depende também da qualidade dos servigos prestados pelas unidades do Polo.

A margem de manobra das operadoras para aumentar as mensalidades, no momento
atual de dificuldades salariais e de desemprego elevado, estd reduzida. Com isto, as
operadoras pressionam os prestadores de servigos, impondo-lhes tabelas que comprimem as
margens de lucros. Assim, as entidades e os profissionais de salde, diante da crescente
exigéncia de procedimentos mais sofisticados, fragilizam-se diante dos clientes e entram em
choque com as operadoras de planos de salude, pondo em risco parte fundamental da cadeia
produtiva (LIMA e SICSU, 2007).

Entre outras, foram identificadas como dificultadoras da expansdo e consolidagdo da
oferta existente, as dificuldades de recebimento dos servigos prestados devidos pelas
operadoras de planos de saide em decorréncia da crise econémica e da criagdo dos seus
proprios laboratorios, hospitais, urgéncias, etc; e, tambem, a oferta de quase todos 0s servicos
de satde em varias empresas médicas, gerando uma capacidade ociosa acima do suportavel,

concorréncia acirrada e, as vezes, predatdria (LIMA e SICSU, 2007).

Lima (2004) cita uma pesquisa direta IPSA/FINEP, que analisou o segmento de
operadoras de planos de saude, onde alguns entrevistados afirmam nao existir um plano de
salde basico para a populacdo de menos poder aquisitivo, o que poderia ser um nicho de
mercado ainda inexplorado. O mesmo autor segue, afirmando que segundo 0s entrevistados
“as clinicas populares suprem apenas uma parte desse mercado, ou seja, as consultas e exames
de menor custo. Para exames mais caros e internamentos essa populacdo precisaria de planos
e/ou seguros de salde, que abririam 0 acesso a rede privada de saude. Caso contrario, a
alternativa € ficar na pendéncia do atendimento a rede publica do SUS, com sujeicdo as filas e
as condicdes de atendimento, em geral, bastante precarias” (LIMA, 2004, p. 219). No entanto,
alguns entrevistados afirmaram ja existir, a venda, no mercado estes planos mais basicos. E,
realmente, estes plano existem mas, ndo tém condicGes de oferecer a populacdo servicos

prestados com qualidade a precos modestos.

Destes problemas, resultam dificuldades financeiras e operacionais que, podem
estrangular na falta de algum planejamento mais estratégico, a continuidade e expansao futura

do Pélo.

Lima e Sicsu (2007) apontam que o pdlo depende basicamente da existéncia das

operadoras de planos de assisténcia a salde, a crise destas e a ndo existéncia de um publico
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demandante com elevado padrdo de renda na regido, em volume que pudesse substitui-las,
dando suporte & oferta de servigos altamente tecnificados, sdo determinados como 0s
principais elementos que obrigam a se repensar as estratégias do PMR.

5.5 Estudo de Caso

O Modelo de Sistema de Inteligéncia Competitiva desenvolvido neste trabalho
destina-se a planejar, coletar, analisar, aplicar e avaliar legal e eticamente, informac6es
relativas as capacidades, as deficiéncias e as intencfes dos concorrentes, e monitorar 0s
acontecimentos do ambiente competitivo geral (como concorrentes desconhecidos que surgem
no horizonte ou novas tecnologias que podem alterar tudo). O objetivo do trabalho da
Inteligéncia Competitiva é a obtencéo de informagdes que subsidiem o processo de tomada de
decisOes estratégicas e que possam ser utilizadas para colocar a organizacdo empresarial na
fronteira competitiva dos avangos, ndo esquecendo que a conquista de uma posicao
estratégica favoravel depende de sua capacidade de conseguir implementar e gerir novos

negocios.

Assim, visando obter um diagndstico do setor de saude suplementar em relacdo a
pratica da Inteligéncia Competitiva, bem como, para promover um vislumbramento inicial da
aplicacdo do modelo desenvolvido, foram realizadas duas entrevistas com diretores de uma
operadora de planos privados de sadde que atua no Estado de Pernambuco. Essa aplicacédo
utilizou apenas a primeira etapa do ciclo de inteligéncia competitiva, a de Planejamento,

servindo como um diagnostico inicial do uso do modelo.

No capitulo 1 desse trabalho foi apresentada a importancia da técnica utilizada — a de
entrevista — com objetivos de inteligéncia, bem como, seu proposito. A seguir, sera feita uma
breve descricdo da empresa estudada, ja que seu nome sera preservado e para finalizar, sera

mostrada a analise da entrevista em questao.

Cabe ressaltar que a entrevista original estard presente no final deste trabalho, como

anexo.
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5.5.1 Empresa Estudada

A empresa do estudo de caso esta no mercado de Medicina de Grupo, uma modalidade
das Operadoras de Plano de Assisténcias a Salude, desde o ano de 1995. Sua formacdo deu-se
da mesma maneira que a formacao das operadoras do Pélo Médico do Recife — um grupo de
médicos que se associam para formar um Plano Privado de Assisténcia a Saude.

Comecou de maneira modesta, sendo um plano familiar basico, atuava apenas no
Municipio de Cabo de Santo Agostinho, onde comecou a crescer e ampliou sua atuacao para

0S municipios vizinhos, como Ipojuca e Tamandaré.

Houve um crescimento desordenado no nimero de beneficiarios, fato que pode ser
justificado pelo citado no item 5.4.4, onde alguns entrevistados reclamam da falta de planos
basicos para uma populacdo menos favorecida, tal situagdo obrigou o grupo de médicos a

dividir as atividades de administracdo do plano para administradores mais qualificados.

Até que em 2005 diante da demanda crescente e a prosperidade do negocio, resolveram
atuar no centro do Recife, com objetivos de tomar segmento de mercado e incomodar a
concorréncia de maneira agressiva, aproveitando as dificuldades enfrentadas pelas operadoras

que ja atuam no PMR hé& algum tempo.

Mudaram o nome fantasia, investiram em marketing mais forte, sempre voltado para as
classes C e D da populagéo, por exemplo, colocando andncios em radios e jornais populares
(respectivamente, Radio Jornal e Folha de Pernambuco). Implantaram uma filial no centro do
Recife, colocaram mais corretores de vendas no mercado e promoveram o incentivo a venda
por meio de um cartdo de pontos, onde a medida que o corretor conseguia associados para o
plano, acumulava pontos que eram trocados posteriormente por prémios, como liquidificador,

ferro de passar roupas, etc.

Hoje a empresa possui de 26 a 28 mil beneficiarios associados, nos Planos Individuais
(Co- participativo e Global), Empresarial e Odontolégico. Possui mais de 300 médicos e 30
odontologistas credenciados, além de cobrir despesas com terapias como fisioterapia,

psicologia, nutricdo e fonoaudiologia, que alguns planos ndo cobrem.

O interesse da empresa, atualmente, é em ampliar o segmento de mercado em que atua
(C e D) e oferecer planos privados de assisténcia a salde para os segmentos A e B de

mercado, ou seja, atuar em todos 0s segmentos de mercado existentes no Recife. Sabe-se que
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nesta cidade, o pélo médico concentra os usuarios de maior renda da populagéo, por isso o

local escolhido para a nova estratégia a ser desenvolvida.

Observando essas caracteristicas, determinou-se esta empresa para a realizagdo das
entrevistas por ser uma empresa com pretensao de crescimento e com certa necessidade para o
desenvolvimento de um modelo para analisar o0 movimento dos concorrentes e aprender sobre
seu préprio ambiente empresarial interno, ou seja, uma forte candidata ao uso de um Sistema

de Inteligéncia Competitiva.

5.5.2 Anélise das Entrevistas

Organizando de forma sintética as informacdes colhidas na pesquisa de campo, chegou-
se a um conjunto de observacgdes conclusivas, que sdo apresentadas a seguir. Os entrevistados
foram dois diretores (diretor administrativo e diretor comercial) da operadora de planos

privados de assisténcia a saude, em questao.

As entrevistas foram realizadas com base na primeira etapa do modelo proposto e
permitiu a comparar os elementos atuais das estratégias competitivas da empresa estudada, de
forma a confrontar a situacdo atual com um cenario futuro, com a utilizacdo do modelo
desenvolvido neste trabalho, a partir da percep¢do que as pessoas envolvidas na prestacdo do

servico tém sobre a inteligéncia competitiva.

Os diretores responderam que o principal responsavel pelo monitoramento do fluxo de
informacGes, bem como da avaliacdo da relevancia e analise dos contetdos reunidos, deve ser
0 setor de planejamento estratégico da operadora. No caso de ndo existir uma estrutura
especializada interna para desenvolver o trabalho de inteligéncia, essa funcdo pode comecar a
ser implementada sob orientacdo da area de planejamento estratégico, que apresenta uma
melhor vocacdo para trabalhar com as informacGes do ambiente externo. Pode ocorrer,
inclusive, que a Unidade de Inteligéncia Competitiva possa ser estruturada na area de
planejamento estratégico. Atualmente, os préprios diretores tratam da relevancia e analise dos
dados para a tomada de decisdo, o setor de planejamento estratégico nao existe, bem como, as
proprias determinacdes em torno do Planejamento Estratégico da empresa. No entanto, foram

ressaltadas a importancia desse setor e a falha na ndo existéncia dele, fato que pretendem
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corrigir devido ao crescimento da empresa e a necessidade das fungdes exercidas por esse

setor.

A funcdo Inteligéncia Competitiva, segundo os diretores, precisa ser bem estruturada e
0 seu nivel de gerenciamento deve ser alto, assim como o nivel de participacdo da alta direcdo
no processo de inteligéncia, 0 que caracteriza a importancia dada ao trabalho de inteligéncia,
embora, ndo sejam especialistas da atividade. Demonstra, também, o entendimento correto
sobre a necessidade de a inteligéncia estar estruturada nas proximidades dos escalbes

decisorios.

Observa-se que os diretores da operadora destacaram a importéncia ao envolvimento
dos funcionarios da administracdo no processo de inteligéncia. Assim, como 0s médicos
credenciados, laboratorios, clinicas e hospitais. Ja os funcionarios com funcbes gerais e 0s
clientes, eles ndo acreditam que deveriam se envolver tanto no processo e sim ter uma
participacdo mediana. Isso demonstra uma falha dos dirigentes quanto a disseminacdo do
processo de inteligéncia, pois para que haja uma cultura voltada para a melhoria, através do
desenvolvimento do Modelo, € necessario que todos os setores da organizagéo estejam cientes

de suas participagdes dentro do processo e motivados para que 0 SUCesso seja constante.

Os respondentes disseram que mais de oito funcionarios devem estar alocados a
atividade de Inteligéncia Competitiva em uma operadoras com mais de 2 mil funcionarios.
Percebe-se que nenhum deles optou pela ndo alocagéo de recursos humanos a atividade, o que
demonstra que os diretores acreditam na necessidade de se alocar pessoas exclusivas para essa

funcéo.

Com efeito, deve ser considerado, ainda, que sempre havera a possibilidade de
terceirizacdo do servico, embora essa opcdo apresente certas desvantagens, como, por
exemplo, o custo elevado de operacdo e a possivel falta de discricdo sobre informacdes

sensiveis da organizacao.

Responderam, também, que a estrutura da Unidade de Inteligéncia Competitiva deve ser
permanente, 0 que caracteriza a correta compreensdo de que a atividade de inteligéncia ndo
pode ser desenvolvida sazonalmente, ja Inteligéncia permanente é a que permite a antecipacdo

de ameacas e oportunidades.

Os diretores da operadora disseram que o fator experiéncia no ramo de planos de satde
é 0 mais importante na selecdo do Gerente de Inteligéncia. No entanto, a funcdo de gestdo da

inteligéncia exige experiéncia, mesmo porque ela ser& muito necessaria durante o
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assessoramento da direcdo em questfes estratégicas, pois ndo € comum médicos e demais

auxiliares da alta administragcéo serem especializados nas questdes de inteligéncia.

Os respondentes disseram que o0 sucesso da Inteligéncia Competitiva deve estar
associado a participacdo dos demais integrantes da empresa e a qualidade profissional dos
atores de inteligéncia. Tais opcOes reforcam os argumentos defendidos anteriormente sobre a
necessidade de experiéncia do Gerente de Inteligéncia e disseminacdo das decisdes, pela

diretoria, para os outros setores da empresa nos assuntos de inteligéncia.

Disseram que ndo acreditam ser possivel desenvolver planejamento estratégico eficaz
sem o respaldo no trabalho de Inteligéncia Competitiva. Segundo Porter (1996), a idéia esta
correta, uma vez que a administracdo estratégica s6 se torna viavel quando é baseada em
processamento eficaz de informacdes. Fato que pode ser comprovado na prépria empresa, ja

que ndo existe um planejamento estratégico, nem mesmo o setor.

Os respondentes falaram que o principal cliente da Inteligéncia Competitiva deve ser a
diretoria, reafirmando colocacbes anteriores, no sentido de que a Unidade de Inteligéncia
Competitiva deve estar sempre proxima da direcdo. Responderam, também que é fundamental
0 emprego de tecnologia no desenvolvimento da funcdo Inteligéncia Competitiva em uma
operadora de planos de assisténcia a saude. Realmente, o trabalho de inteligéncia deve ser
sempre emoldurado por ferramentas tecnologicas, o que pode facilitar a coleta de informacgdes
e garantir maior disponibilidade de tempo para os analistas, que passam a se concentrar nas

acOes que agregam mais valor ao trabalho de inteligéncia.

E fundamental a estruturacio e o gerenciamento de redes de colaboradores para o
sucesso da funcdo Inteligéncia Competitiva, foi a resposta de outra questdo. Percebe-se a
correta percepcdo da importancia de se trabalhar, também, com informacdes primarias, uma
vez que as informacdes secundarias sdo, em principio, de dominio publico e ndo garantem

qualgquer vantagem em termos de conhecimento diferenciado.

Foi unanime que o produto do trabalho da Unidade de Inteligéncia Competitiva deve ser
disseminado prioritariamente para a diretoria e para os funcionarios em funcéo de chefia. No
entanto, a informacBes devem ser disseminadas na empresas, lembrando que os conteddos
difundidos devem ser condizentes com as necessidades de cada tipo de usuério, atendendo a
um planejamento coerente de disseminacdo dos produtos da inteligéncia. Essa resposta se
relaciona diretamente com a pergunta em que os diretores citam a importancia dada ao

envolvimento dos funcionarios da administracdo no processo de inteligéncia, e confirma a
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falha, ao acreditar que as informacdes devem ser alocadas nos setores da dire¢do e da alta
geréncia. Esse fato pode ser justificado pela falta de credibilidade que eles dispensam aos
funcionarios, ja que os seus préprios corretores fazem propaganda de outras operadoras e 0s

médicos reclamam dos baixos valores recebidos, ameagando deixar a rede de credenciamento.

Os diretores responderam que deve ser grande o nivel de sigilo imposto aos trabalhos de
Inteligéncia Competitiva. No entanto, que a inteligéncia ndo pode se tornar um sistema onde
as informacdes s@o secretas dentro da organizacdo. Deve-se possuir um enfoque realista e

pratico. Essa resposta confirma, novamente, a falta de credibilidade nos funcionarios.

Ficaram divididos quanto a pergunta sobre se as organizagdes concorrentes devem saber
da existéncia do trabalho de Inteligéncia Competitiva, o fato de os concorrentes saberem da
eficacia de um trabalho de inteligéncia pode servir como fator de dissuasdo do cometimento
de agdes competitivas ilegais (espionagem e outros meios clandestinos de se obterem
informacdes). N&o obstante, e cada vez mais na atualidade, demonstrar capacidade de
Inteligéncia Competitiva representa competéncia na acdo administrativa. De acordo com
Porter (1996), a administracdo estratégica eficaz & dependente de um sistema de informacdes
que atenda as suas necessidades, e quando essa condicdo € alcancada, ela pode ser utilizada
favoravelmente em termos de marketing institucional.

Iniciando as perguntas abertas os diretores responderam quanto aos fatores que
influenciam a competitividade de uma operadora de planos de saude empresa, eles
responderam que o preco e a qualidade do servico prestado. Fatores que, segundo 0S mesmos,
estdo sustentando como uma vantagem competitiva e conseguem manté-la por meio de
reducdo de despesas internas. Tal fato relaciona-se com a primeira arena de D’Aveni (1995):
Custo e Qualidade é um tipo de vantagem facilmente copiavel e rapidamente erodida. A
medida que 0s custos baixam, a qualidade aumenta até a empresa se aproximar do ponto de
melhor valor (valor 6timo). A partir desse momento a Unica possibilidade nessa arena € a
guerra de precos, onde a empresa ja se encontra, no entanto, € 0 momento dela passar a arena

seguinte, que é timing e know-how.

A concorréncia afeta esta empresa por meio da criacdo de novos servi¢os e produtos,
com a oferta de servicos substitutos, pelo preco e qualidade oferecidos, e como pior estratégia,
com a concorréncia desleal, por exemplo, oferecendo um valor monetéario adicional a certos
hospitais para manter-se credenciada e, caso determinada empresa concorrente queira
credenciar ao hospital, eles ndo pagam mais o valor adicional oferecido. Com isto, esta
empresa em estudo, perde credenciamento com alguns hospitais, clinicas e laboratorios, por
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ndo possuir capital suficiente para competir com algumas operadoras concorrentes.
Analisando este mercado de operadoras direcionadas ao segmento C e D da populacéo,
observa-se que as empresas concorrentes estdo voltadas para a arena de timing e know-how
de D’Aveni (1995).

Responderam que a tecnologia afeta o setor obrigando atualiza¢des na area, sendo a
introducdo de tecnologias fator fundamental para manter-se no mercado. Resposta correta
para a introducdo de Inteligéncia competitiva na empresa, para auxiliar nas anélises dos dados
coletados. No entanto, a estratégia de introduzir tecnologia no setor € um dos ocasionadores
da crise no Pélo Médico do Recife, pois, além de ndo existir mdo-de-obra qualificada para
operar 0s equipamentos; devido a diminuicdo da demanda, os recursos aplicados ndo foram
restituidos. Portanto, a introducdo de tecnologias neste setor deve ser uma estratégia a ser

analisada com relacdo aos fatores citados anteriormente.

O cliente afeta a competitividade a medida que ndo confia nas operadoras e promove
dispéndio nas despesas criadas. Outro problema abordado anteriormente e citado pelos
diretores seria a falta de cooperacéo entre as operadoras. Ou seja, a falta de credibilidade neste
setor é geral, esse problema pode afetar na implementacdo do Modelo, pois a disseminacéo
das informacdes pela empresa pode acarretar no repasse para alguma empresa concorrente.
Fato que atrapalharia todo do processo de inteligéncia. Observa-se que é necessario haver,
primeiro, a fidelizagdo dos clientes internos da empresa, para depois, conquistar os externos,

entende-se que ocorre exatamente ao contrario.

O governo € outro grande problema, segundo os diretores, pois possui regras confusas
e mal elaboradas que tratam as operadoras de uma forma geral, ndo classificando de acordo
com o seu porte e aplicando multas igualmente para elas, o que dificulta a sobrevivéncia no

setor de salde suplementar.

Os diretores gostariam de receber principalmente, material de inteligéncia competitiva
sobre a concorréncia. E, citaram que com a introducdo de novos servigos ou produtos, a
estratégia correta é tentar mudar e melhorar os seus servicos também, como forma de
acompanhar seus concorrentes, no entanto, na hipercompeticdo, com essa estratégia ndo se
obtém vantagem competitiva, desta forma a empresa esta agindo no papel de imitar seus
concorrentes que j’se preocupam em inovar e passar para outra arena de D’Aveni (1995) e

ndo de surpreendé-los, o que seria a estratégia correta.
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Foi demonstrado bastante interesse da empresa em aplicar todo o Modelo
desenvolvido neste trabalho de pesquisa e iniciado com estas entrevistas. Fato que pode ser
obtido com a cooperagdo do Grupo de Pesquisas PLANASP (Grupo de Pesquisas em
Planejamento e Analises de Sistemas de Producdo de Bens e Servicos), coordenado pela
Professora Denise de Medeiros, do qual a autora deste trabalho faz parte.

Este fato € um incentivo para que outras empresas do setor de Salde Suplementar
permitam se articular com centros de pesquisa e desenvolvimento disponiveis nas
universidades, para obter respostas as necessidades do Pélo Médico do Recife e uma visdo

estratégica de longo prazo de capacitacdo tecnoldgica.

5.6 Conclusé&o do Capitulo

Inicialmente, no presente capitulo, foi exibido um estudo sobre o setor de Saude
Suplementar brasileiro, mostrando atraves de graficos e tabelas a importéncia do setor para a
economia do pais. Depois, as Operadoras sdo definidas e apresentadas suas caracteristicas,
bem como, suas modalidades. Facilitando, desta maneira, o entendimento de que o Modelo
para as Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, desenvolvido, é destinado, apenas, para
as modalidades de Seguradoras e de Medicina de Grupo, pela similaridade em suas
caracteristicas estratégicas de atuacdo. Fato que ndo impede que o Modelo Geral seja

destinado as outras modalidades de operadoras desde que adaptado as caracteristicas destes.

Dando continuidade ao capitulo 5, de acordo com a fundamentacao tedrica e a revisao
bibliografica dos Capitulos 2 e 3, respectivamente, e no Capitulo 4, onde foi desenvolvido um
Modelo Geral para Andlise da Estratégia Competitiva, utilizando um Sistema de Inteligéncia
Competitiva, foi obtido um Modelo para Analise da Estratégia Competitiva de Operadoras de
Planos de Assisténcia a Saude. Este Modelo esta voltado para o setor em questdo e considera
as suas caracteristicas. O objetivo deste Modelo é a obtencdo da vantagem competitiva das
empresas que o implementarem, conseguida por meio do monitoramento da concorréncia e de
sua estratégia interna, buscando identificar ameacas e oportunidades. Espera-se que 0 sucesso
deste modelo acompanhe a melhoria no nivel de exceléncia em qualidade e o aperfeicoamento
dos servicos prestados.

Depois, foi realizada uma pesquisa sobre o P6lo Médico do Recife sobre sua formacao,

suas particularidades, os problemas e as dificuldades enfrentadas para sua sobrevivéncia de
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uma forma geral e a contextualizacdo das Operadoras de Planos de Assisténcia a Saide que
operam no PMR. Este estudo foi fundamental para o entendimento do Setor de Salde
Suplementar na cidade do Recife e facilitou a primeira etapa de aplicacdo do Modelo,
desenvolvido nesta pesquisa, em uma Operadora de Planos de Salde do Recife, onde foram
realizadas duas entrevistas.

E, finalmente, foi feita uma descricdo da empresa estudada, sem revelar sua identidade

a fim de preserva-la e, para terminar, foram feitas analises sobre as respostas das entrevistas.

Levando-se em consideracdo que os diretores, integram o setor de salde e
administracdo, estando, portanto, afeitos as suas rotinas administrativas, cabe observar que,
com algumas poucas exceg¢des, 0 grupo consultado ndo possuia conhecimento em inteligéncia.
Assim, torna-se compreensivel que parte das respostas tivesse se contrastando com o
pensamento da autora da pesquisa. Como, por exemplo, o fato de os respondentes admitirem
que o resultado do processo de inteligéncia devesse ficar apenas entre os diretores e a alta
geréncia, tendo o modelo como uma das etapas a disseminacdo dos resultados de inteligéncia

por toda a empresa.

Merece destaque o fato de que esse modelo € inédito para o setor apresentado, 0 Setor
de Salde Suplementar, pois os diversos exemplos do uso de IC em Salde sdo voltados para a
area tecnica da medicina, como auxiliar na determinacdo da cura ou na identificacdo de
caracteristicas de doencas, mas ndo existe na literatura, casos do uso de um Sistema de IC
voltado para a gestdo estratégica do setor, principalmente num setor mais especifico, como o

de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude.

Neste caso, entende-se que a pratica da inteligéncia em operadoras de planos de
assisténcia a salde acrescenta em muito na competitividade destas empresas, pois a melhor
compreensdo das suas praticas demanda conhecimentos profissionais preliminares proprios da
area de competitividade.

Observou-se que a entrevista realizada com base na primeira etapa do modelo
proposto permitiu a comparar os elementos atuais das estratégias competitivas da empresa
estudada, de forma a confrontar a situacdo atual com um cenério futuro, com a utilizacdo do
modelo desenvolvido neste trabalho, a partir da percepcdo que as pessoas envolvidas na
prestacdo do servico tém sobre a inteligéncia competitiva.

A empresa onde foram realizadas as entrevistas esta disposta a implementar o Modelo,
através de um projeto desenvolvido em forma de cooperacdo, promovendo um incentivo para
que outras empresas do setor de Saude Suplementar permitam se articular com centros de
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pesquisa e desenvolvimento disponiveis nas universidades, para obter respostas as
necessidades do P6lo Médico do Recife e uma visdo estratégica de longo prazo de capacitagdo
tecnoldgica

Os entrevistados acreditam que o modelo podera auxiliar na melhoria da qualidade da
prestacdo de servico de seus colaboradores e consequentemente a satisfagdo dos clientes. Para
isto, € necessario se evidenciar a necessidade da participacdo dos funcionarios, através de
sistema de comunicacdo eficiente e bem atualizado, de forma a garantir um elo de
comunicagdo entre a empresa e 0 mercado consumidor.

O Capitulo 6, a seguir, traz as considera¢des finais deste trabalho de pesquisa bem

como, recomendacdes para trabalhos futuros.
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Sexto Capitulo

CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDACOES

197



Capitulo 6 Conclustes e Recomendagdes

6 CONCLUSOES FINAIS

O objetivo deste capitulo é apresentar uma discussdo geral sobre os resultados obtidos
neste trabalho de pesquisa, bem como fornecer algumas consideracGes sobre os capitulos
anteriores de Fundamentacdo Teorica, Revisdo Bibliografica e o da Proposta de Modelo para
a analise da estratégia competitiva das Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, bem
como o capitulo da Primeira validacdo do modelo desenvolvido.

6.1 Conclusdes da Fundamentacédo Telrica

No capitulo de Fundamentacdo Teorica desse trabalho, o segundo capitulo, foram
abordados temas relacionados a qualidade, como o seu histdrico, destacando as etapas do
movimento da qualidade, desde a inspe¢éo, passando pelo controle estatistico da qualidade e a
garantia da qualidade até o gerenciamento estratégico da qualidade.

Foram vistos, também, os principais conceitos de qualidade disseminados pela
literatura, de onde foi retirado o conceito aqui utilizado, onde qualidade € satisfazer e/ou
exceder as expectativas dos clientes, sendo uma definicdo extremamente enfocada, mas que é
conhecida por ser de particular importéncia para a qualidade de servigco e satisfagdo dos
clientes. Ja que, em uma empresa que identifica consistentemente as expectativas dos clientes,
satisfazé-las ou excedé-las, sua vantagem competitiva dificilmente sera igual, conforme o
texto de Garvin (1992a).

Em seguida, abordou-se a gestdo estratégica da qualidade, pois foi preciso vincular
qualidade com a satisfacdo dos clientes e ndo s6 com o atendimento as especificacdes. Ou
seja, o0 predominio da perspectiva externa do mercado em relacao a visdo interna da producao.

Depois, foram abordados alguns pontos basicos sobre servicos, como a sua defini¢ao
por Varios autores e suas caracteristicas. Foram mostrados o0s aspectos sobre a qualidade em
servicos, de uma forma geral, e, depois, direcionados para qualidade em servicos de salde,
mostrando, também, o uso de tecnologias em sadde. A seguir, foram apresentadas abordagens
diferentes de estratégia segundo trés autores: Porter, Ansof e Mintzberg, onde se destacou as
posicOes de Porter acerca de estratégia, ja que segundo este autor, a satisfacdo das

necessidades do cliente é, com efeito, um pré-requisito para a viabilidade de uma industria e
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das empresas dentro dela. E, desse modo, tem-se uma coeréncia com a definigéo de qualidade
adotada neste trabalho de pesquisa.

Dando seqiiéncia ao segundo capitulo foi apresentado um estudo sobre andlise
competitiva e seus principais métodos de observacdo, como fatores criticos de sucesso,
analise SWOT, andlise estrutural das indUstrias e a analise competitiva dindmica que foi
utilizada no modelo desenvolvido neste trabalho.

Depois foram apresentados alguns pontos sobre planejamento estratégico para,
finalmente, ser mostrado um estudo sobre Inteligéncia Competitiva que € a base principal
deste trabalho.

O segundo capitulo foi de fundamental importéancia na elabora¢do do modelo proposto
por este trabalho, pois proporcionou o estudo para a definicdo do significado de qualidade e
de estratégia seguidos em todo o contexto do trabalho, como também, destacou fundamentos

basicos para o entendimento das escolhas envolvidas mais adiante.

6.2 Conclusdes da Revisao Bibliografica

No capitulo da Revisdo Bibliografica, o terceiro capitulo, foram mostradas analises
sobre o setor de salide em geral, destacando a parte de tecnologia e inovacdo no setor de
salde, em seguida, uma ampla analise sobre qualidade em servicos de saude e a Certificacdo
ISO 9000 é apresentada como método de certificacdo da qualidade, assim como a sua
aplicacdo no setor de satde, com exemplos praticos, que ajudaram a visualizar o ambiente de
salde no processo de implantacdo dos requisitos da Norma 1SO 9001. Além disso, fez um
estudo sobre a aplicacdo da inteligéncia competitiva no Brasil e no Mundo, demonstrando o
seu nivel de sucesso nestas empresas.

O terceiro capitulo contribuiu, suficientemente, com o modelo para analise da estratégia
competitiva de Operadoras de Planos de Assisténcia a Salude, pois levou em consideracao
dados bibliograficos complementares a fundamentacdo tedrica e que ajudaram a compor o
trabalho com observacdes praticas e recentes, além de representar um ponto fundamental para

dar inicio ao proximo capitulo.
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6.3 Conclusdes do Modelo para Analise da Inteligéncia Competitiva

No trabalho, foram considerados, como fatores que podem causar dificuldades no
processo de implementacdo do Modelo Geral para Analise da Estratégia Competitiva baseado
num Sistema de Inteligéncia Competitiva, a falta de formacdo do pessoal envolvido, o tempo
decorrido até obtencdo de resultados, as peculiaridades do setor da implantagdo, custos
elevados, a possivel resisténcia interna, a dificuldade de envolvimento dos funcionarios e da
diregdo. Por outro lado, o envolvimento da alta diregéo, o interesse do corpo funcional pela
qualidade e a atitude favordvel as mudancas foram considerados fatores facilitadores da
implantacdo de iniciativas para a pratica da inteligéncia.

Baseado na implementacéo de sistemas de Inteligéncia Competitiva em organizagoes, a
inexisténcia generalizada de culturas corporativas de inteligéncia nas empresas consiste em
um fato que as impede de ter um melhor desempenho na administracdo estratégica. Essa
deficiéncia somente podera ser atenuada com a sensibilizagdo e a capacitacdo crescente dos

seus quadros principais.

No caso das operadoras de planos de saude, a sensibilizacdo e a capacitacdo dos seus
funcionarios devem servir de base de partida para uma estratégia bem-sucedida de
implantacdo da Inteligéncia Competitiva nesse ambiente.

O modelo proposto se mostrou pratico e de facil compreenséo, provavelmente devido ao
fato de que as ferramentas utilizadas para analise e as etapas desenvolvidas facilitaram para 0s
empresarios a visualizacdo de um cenério futuro.

O diferencial do modelo desenvolvido nesse trabalho s&o os métodos e técnicas
utilizadas por cada participante para a analise competitiva do setor ora analisado. Além disso,
o administrador tem o papel de gerenciar todo o sistema, representando a ponte de conexdo
entre todos os participantes da rede. Ele deve repassar para os participantes 0s interesses e
objetivos dos demais, caso seja necessario, pode ocorrer interacdo entre os analistas,
provedores e decisores, mas ndo serd a abordagem normal objetivada por esse modelo.
Houve, também, uma adaptacdo e foi acrescentada uma nova etapa no ciclo de inteligéncia de
Kahaner (1996), a fase de Avaliacdo. Esse fato foi motivado pela necessidade constante de
melhorias em todo o sistema de inteligéncia, pois as técnicas utilizadas podem ser
modificadas de acordo com a situacdo do ambiente competitivo e, ainda, devido a busca pela

melhoria constante estar de acordo com as metas determinadas na gestdo da qualidade,
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mantendo a coeréncia com os objetivos de obtencdo da melhoria da qualidade continua desse

trabalho.

Houve interesse da empresa estudada em implementar o Modelo completo, essa
aplicacdo podera ocorrer devido a um projeto desenvolvido em forma de cooperacdo. Esse
fato ajudard na formacdo e base para que o planejamento estratégico, a estratégia competitiva
e a gestdo da qualidade de operadoras de saude, sejam desenvolvidas de forma mais eficiente,
com inovag0es, de diretamente voltadas para as necessidades do pélo.

N&o foi possivel determinar o custo de implementacdo do Modelo e quais mudancas na
cultura organizacional seriam necessarias para as empresas, pois ndo houve a implementacéo
do Modelo e sim, uma validacdo inicial da primeira etapa do Modelo, a de Planejamento.

Por fim, também foi possivel compreender que com a ado¢do do Modelo, as empresas
poderdo conhecer melhor o mercado externo, podendo se antecipar as suas estratégias, para
assim, obter a diferenciacéo e alcancar vantagem competitiva, além de promover a retencéo
de novos e dos atuais clientes, através da prestacdo de um servico direcionado as necessidades

e expectativas do segmento a qual se destina atender, causando o crescimento da organizagéo.

Acredita-se que a integracdo da atividade de inteligéncia competitiva com a
administracao estratégica de qualquer empresa tornou-se recomendavel, pois se adapta de um
sistema administrativo de posicionamento para um sistema em tempo real. Para isso, é de
fundamental importancia que se produza modelos de sistemas de inteligéncia competitiva
eficientes e eficazes que atendam as necessidades do mercado e das organizacdes envolvidas.
Deste modo, o desenvolvimento de modelos do tipo deste trabalho torna-se essencial e de
extrema significancia para auxiliar as empresas que necessitam obter vantagem competitiva e
se manter no setor.

O presente trabalho contribuiu com o desenvolvimento de um sistema de inteligéncia
competitiva para Operadoras de Planos de Assisténcia a Salde, buscando a evolugdo da
administracdo na busca pela vantagem competitiva na era da hipercompeticdo, mas também
no aspecto académico com a juncdo de temas como a estratégia competitiva, a inteligéncia
competitiva e a ciéncia da informacdo. Na literatura pesquisada ndo foram encontrados
trabalhos onde houvesse casos de aplicacbes de sistemas de inteligéncia competitiva em
salde, voltados para a administracdo estratégica do setor, fato que motivou o
desenvolvimento deste trabalho de pesquisa.

Assim, espera-se que a proposta do Modelo para Analise da Estratégia Competitiva do

Setor de Salde Suplementar através de um Sistema de Inteligéncia Competitiva, tenha
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possibilidade de ser aplicado a qualquer tipo e porte de organizacdo de saude que queira
buscar um melhor desempenho na qualidade do seu servi¢co e deseje alcancar vantagens
competitivas e diferenciacdo no setor, devendo apenas ser adaptado dependendo do porte da
empresa. No entanto, 0 modelo pode servir para empresas de outros setores, mas, neste caso,
seria necessario reavaliar a analise competitiva, de acordo com o setor ora utilizado.

O objetivo geral desse trabalho foi atingido, pois foi desenvolvido um Modelo de
Sistema de Inteligéncia Competitiva para o Setor de Saude Suplementar, com a finalidade de

analisar suas estratégias competitivas.

Quanto aos objetivos especificos, tém- se as seguintes conclusoes:
ObjEsp 1 - ldentificar casos sobre o uso de Sistemas de Inteligéncia Competitiva para
auxiliar na diferenciagdo do setor e melhoria da qualidade.

Foi feito na revisdo bibliografica pesquisa sobre o emprego de Sistemas de Inteligéncia
Competitiva em empresas, determinando sua importancia para os setores empresariais.

ObjEsp 2 - Analisar a area de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude.

A elaboragéo desse objetivo foi feita no Capitulo 5, onde foi apresentada uma pesquisa
sobre o Polo Medico do Recife (PMR), como se deu sua formagdo, suas caracteristicas
principais, além de suas dificuldades e problemas, bem como, foi abordado os Planos
Privados de Assisténcia a Saude no Brasil para, a seguir, ser mostrada a contextualizacdo das
Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a Saude no Pdlo Médico do Recife. Esses
temas serviram para demonstrar a problematica do setor e confirmar a necessidade de um
sistema de inteligéncia competitiva para essa area.

ObjEsp 3 - Aplicar a primeira etapa do modelo desenvolvido, no Setor de Saude
Suplementar, em uma Operadora de Planos Privados de Assisténcia a Saude da cidade do
Recife.

Foi realizada numa Operadora de Planos Privados de Assisténcia a Saude da cidade do
Recife. Através do diagnostico sobre a possivel utilizacdo de técnicas de inteligéncia pela
empresa estudada, foi demonstrado interesse da empresa em aplicar o modelo de forma
completa. Essa aplicacdo sera iniciada através de um projeto de cooperacdo entre
universidade-empresa e, certamente, propiciara diversas outras conclus@es para esse trabalho.

ObjEsp 4 - Avaliar a aplicacdo prética realizada.

Foi realizada no capitulo 5 e contribuiu na determinacdo da necessidade do uso de um
sistema de inteligéncia competitiva nas Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a
Salde, devido a falta de conhecimento sobre planejamento estratégico, qualidade e estratégia

competitiva demonstrado pela diretoria da empresa estudada.
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6.4 LimitagOes e Recomendagbes

Entende-se como limitacGes deste trabalho de pesquisa o fato de que o Modelo
desenvolvido ndo foi plenamente aplicado na empresa estudada, no entanto, foi demonstrado
bastante interesse da empresa em aplicar todo o Modelo desenvolvido e iniciado com estas

entrevistas.

Este fato € um incentivo para que outras empresas do setor de Salde Suplementar
permitam se articular com centros de pesquisa e desenvolvimento disponiveis nas
universidades, para obter respostas as necessidades do Pélo Médico do Recife e uma viséo

estratégica de longo prazo de capacitacdo tecnolégica.

Como sugestdo para novos trabalhos, recomenda-se fazer a aplicagdo do modelo
proposto neste trabalho em diferentes tipos de Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude, a
fim de verificar sua eficacia, além de fazer uma comparacdo dos resultados pelos tipos de
empresas. Da mesma forma, pode-se fazer também uma comparagdo com empresas de varios
portes. Outra alternativa seria analisar 0s mesmos pontos competitivos que foram discutidos
neste trabalho como a busca pela vantagem competitiva a partir da aplicacdo de uma

metodologia diferente, como por exemplo, o Balanced Scorecard.
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Anexo

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA SOBRE A NECESSIDADADE DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA EM EMPRESAS DE PLANOS PRIVADOS DE SAUDE

A entrevista abaixo se destina a subsidiar o planejamento da estruturacdo de uma Unidade de
Inteligéncia Competitiva (UIC) em uma empresa de Planos de Salde.

Inteligéncia Competitiva (IC) é um processo pelo qual as informacgGes de multiplas fontes sdo coletadas,
interpretadas e comunicadas no ambito de uma organizacdo, oferecendo apoio a tomada de decisdes estratégicas,
ajudando a prever oportunidades e riscos, permitindo a avaliagdo e 0o acompanhamento das concorréncias e
orientando a implementac&o eficaz.

Nome:
Funcéo:

PERGUNTAS OBJETIVAS

1. Qual o setor da empresa deveria ser o principal responsavel pelo monitoramento do fluxo de informacdes
disponiveis, bem como da avaliagdo da sua relevancia e analise dos contetidos? Assinale apenas uma opcao.

() Marketing/Vendas

() Financeiro/Administrativo
() Planejamento Estratégico
( ) Diretoria

() Outros

2. Qual seria o nivel ideal de estruturacdo de um Sistema de Inteligéncia Competitiva em uma empresa de Planos
de Saude?

(' )Bem estruturada
() Medianamente estruturada
() Estruturacdo minima

3. Qual deveria ser o nivel de gerenciamento para essa atividade?
() Alto

() Médio

( ) Baixo

4. Considerando uma empresa de Planos de Salide com mais de 2 mil integrantes, quantos funcionarios deveriam
estar alocados & atividade de Inteligéncia Competitiva? Assinale apenas uma opcéo.

()1 ( )da7
()2a3 ( ) Mais de 8

5. Qual seria o nivel ideal de participacdo dos integrantes da empresa nas atividades de Inteligéncia Competitiva?

Grande Mediano Pequeno Nenhum

Diregdo

Funciondrios da Administracao

Funciondrios com funcles gerais (secretaria,
atendente, etc)

Clientes

Médicos Credenciados

Laboratdrios

Clinicas

Hospitais

215



Anexo

6. A estrutura de um Sistema de Inteligéncia Competitiva em uma empresa de Planos de Salde deve ser
permanente?

7. Qual dos fatores abaixo seria 0 mais importante na selecdo do Gerente de Inteligéncia em um Sistema de
Inteligéncia Competitiva?

() Experiéncia em Inteligéncia Competitiva (IC)

() Maturidade em outro ramo profissional que ndo o de planos de salde
() Elevado grau de instrugéo académica

() Experiéncia no ramo de planos de satde

() Experiéncia no ramo de satde

8. O sucesso da IC nas organizacfes empresariais costuma estar associado aos fatores abaixo listados. De acordo
com sua opinido, qual deles, relacionado a area de Planos de Sadde, poderia ser considerado o mais importante?

() Conexoes entre as empresas do mesmo ramo

() Qualidade profissional dos atores de inteligéncia

() Envolvimento da diretoria

() Participagdo dos demais integrantes da empresa

() Emprego de muita tecnologia nos processos

() Aucxiliar o planejamento estratégico, marketing e vendas

9. Vocé acredita que é possivel desenvolver planejamento estratégico eficaz em uma empresa de planos de salide
sem o auxilio do trabalho de IC?

10. Em sua opinido, em que setor localizaria a unidade de IC? Assinale apenas uma opcao.

() Marketing/Vendas

() Financeiro/Administrativo
() Planejamento Estratégico
( ) Diretoria

() Qutros

11. Em sua opinido, quem seriam os principais clientes da IC em uma empresa de planos de salde? Assinale
apenas uma opgao.

( ) Diretoria

() Marketing/Vendas

() Financeiro/Administrativo
() Planejamento Estratégico
() Outros

12. Que importancia vocé daria ao emprego de tecnologia no desenvolvimento da fun¢o IC em uma empresa de
planos de satde?

() Fundamental
() Grande

() Alguma

() Nenhuma

13. Qual a importancia da estruturacdo e gerenciamento de redes de colaboradores, dentro e fora da empresa de
planos de salde, para o sucesso da fungdo IC?

() Fundamental
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() Grande
() Alguma
(' ) Nenhuma

14. Segundo o seu entendimento, o produto do trabalho do Sistema de Inteligéncia Competitiva (inteligéncias e
informacdes conclusivas) deveria ser disseminado prioritariamente para:
Assinale somente uma opgé&o.

() Diretoria e funcionarios em funcéo de chefia

() Somente para o setor de Marketing/Vendas

() Para todos os integrantes da empresa em boletins regulares

() Nao devem ser disseminadas, ficando restritas a propria unidade IC para os trabalhos de assessoramento

15. O nivel de sigilo imposto aos trabalhos de IC deveria ser:
() Nenhum
() Pequeno
() Médio
() Grande

16. As demais organizacOes concorrentes deveriam saber que a empresa possui uma unidade de Inteligéncia
Competitiva?

() Sim
( ) Néo

PERGUNTAS SUBJETIVAS

1) Quiais os fatores que influenciam na competitividade de uma operadora de planos de salide?

2) Como a concorréncia afeta a competitividade dessa empresa?

3) Como o desenvolvimento da tecnologia afeta a competitividade dessa empresa?

4) Como o cliente afeta a competitividade dessa empresa?

5) Como o governo/regulamentacédo afeta a competitividade de uma operadora de planos de salde?

6) Que tipo de produtos de inteligéncia desejaria receber? Exemplos: relatérios, alertas, avaliacBes sobre a
concorréncia e seus produtos.

7) Como novos produtos e servigos afetam a competitividade dessa empresa?
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