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RESUMO

A presente monografia tem como objetivo a andlise da industria de exames
toxicologicos do tipo HDT e a analise do posicionamento estratégico de uma empresa do setor.
A grande relevancia de seu exame consiste em sua grande janela de detec¢édo, sendo, portanto,
amplamente utilizado para processos de admisséo e demissdo de motoristas profissionais, alem
de ser necessario para a emissao e renovacdo de carteiras de motoristas de categoria C, D e E.
Esse ambiente altamente regulado tem grandes implicacOes para a salde e seguranca no trafego,
ao reduzir acidentes nas estradas. Para a analise dessa industria e da empresa alvo, foram
utilizadas andlises e bibliografias ensinadas ao longo da graduagdo, somado a insumos e
percepcOes fornecidas pela companhia.

Palavras-chave: Estratégia; Exames Toxicoldgicos; Hair Drug Testing






ABSTRACT

The current monography aims to analyze the industry of toxicological tests of the tipe
HDT and the analysis of the strategic positioning of a company of the sector. The relevance of
HDT consists of its large detection window, that enables its usage for admission and dismissal
processes of professional drivers, as well for issuing and renewing driver’s licenses of category
C, D and E. This highly regulated environment has major implications for traffic safety and
health by reducing road accidents. For the analysis of this industry and the target company,
analyzes and bibliographies learned during the graduation were used in addition to the inputs
and perceptions provided by the company.

Keywords: Strategy; Toxicological Exams; Hair Drug Testing
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem o intuito de apresentar as primeiras consideragdes acerca do
trabalho que sera desenvolvido ao longo deste documento, ndo apenas compreendendo topicos
sobre a estrutura e metodologia empregada, mas também sobre o panorama do autor e sua

relacdo profissional, que orientou a producao das analises.

1.1 Apresentacao do estagio

O autor estagiou em uma assessoria financeira, criada em 2007 e com presenga em 3
escritérios no Brasil. Trata-se de uma assessoria independente lider no ramo de servicos
financeiros, prestando servigos em quatro divisfes: assessoria estratégica, gestdo de patrimonio,

private equity e real estate.

O estégio ocorreu na divisdo de assessoria estratégica, onde sdo realizados projetos em
fusBes e aquisicdes, desinvestimentos e vendas de empresas, reestruturacfes financeiras,

captacdes de recurso, entre outros servicos.

1.2 Motivagéo e objetivo

Na divisdo de assessoria estratégica, independentemente do projeto, uma etapa
fundamental para a execucdo consiste na aprendizagem e analise da inddstria, seguido do

entendimento da situacdo e posicionamento do cliente no mercado.

Diante disso, o autor optou por estruturar uma analise de industria com posterior estudo
de uma empresa, que, por questoes de confidencialidade, sera denomiada “LabCo.”. Trata-se
de uma empresa no setor de exames toxicologicos, mais especificamente, no setor de HDT,
hair drug testing. Mais detalhes sobre a empresa serdo apresentados no Capitulo 4, Analise
Estratégica da LabCo.

A escolha do mercado foi orientada por uma série de fatores, mas destacam-se trés: (i) a

complexidade e extensdo que permeiam a tematica; (ii) o impacto positivo na sociedade, na
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salde e no trafego; (iii) o interesse do autor, que j& participou em outros projetos na area de

salide em suas experiéncias profissionais anteriores.

1.3 Descri¢do da organizacao

A LabCo. atua no mercado de exames toxicoldgicos, tendo se consolidado, ao longo dos
anos, como uma referéncia nacional nos exames HDT. Sua presenca é de cobertura nacional,
mas seu maior destaque é a regido sudeste, onde se concentram seus pontos de coleta. Maiores

informacdes sobre a organizacéo serdo relatadas no Capitulo 4.

1.4 Estrutura do trabalho e metodologia

Para melhor atingir o objetivo desse trabalho, que consiste na avaliacdo da industria de
exames toxicoldgicos, com énfase em HDT, o documento sera dividido em 6 capitulos, sendo
0 primeiro a introducdo ao trabalho. A metodologia e consequente estruturacdo do trabalho

pode ser observada na Figura 1.

O Capitulo 2, Revisdo bibliografica, foca na revisdo da literatura sobre estratégia e
competitividade com o intuito de solidificar e respaldar as analises a serem desenvolvidas nesse
documento. Como principais referéncias bibliograficas, serdo utilizadas as obras de Michael
Porter (2004) e Carvalho e Laurindo (2012).

No Capitulo 3, Andlise da industria, serd apresentada a analise acerca da industria de
exames toxicologicos, mais especificamente do HDT. Assim, consistird ndo apenas no
entendimento da cadeia a ela associada, mas principalmente no potencial do mercado e as
maiores nuances dessa industria no Brasil. Para melhor entendimento do mercado, com foco na
sua evolucdo e movimentos competitivos, serd obtida também uma coleta de dados de fonte

primaria, com entrevista de funcionarios e da equipe de projeto.

O Capitulo 4, Analise estratégica da LabCo., consistira na analise da empresa alvo de
estudo, LabCo., tendo em vista a base tedrica antes apresentada e também o entendimento
desenvolvido sobre o setor na qual ela atua. Para essas analises, apesar de existir relacionamento

com a Companhia, o contato ocorreu de modo mais difuso ao longo do projeto.
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O Capitulo 5, Conclusdo, serd composto pela sumarizacao da aprendizagem proveniente
desse estudo, bem como algumas consideragdes finais.

Por ultimo, o Capitulo 6, Referéncias bibliogréaficas, consiste nas referéncias utilizadas
para a elaboracdo desse estudo, com crédito ndo apenas as referéncias da literatura, mas também

as bases de dados utilizadas no processo.

Figura 1- Estrutura e metodologia

A
Analise estratégicada Lab Co.
A
Analise da industria

PesquisaPrimaria Pesquisa Secundaria

QN
Revisao Bibliografica

Fonte: Elaborado pelo autor
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia e competitividade

Como passo inicial, pretende-se estudar os fundamentos teoricos, que
posteriormente auxiliardo no embasamento setorial a ser pesquisado, mas,
principalmente, servirdo como pilar para as analises sobre o ambiente competitivo e a
estratégia que permeiam a industria de exames toxicologicos, mais especificamente, o
exame HDT. Vale ressaltar que o contetido desta se¢do foi amplamente explorado durante
0 curso de graduacgdo em diferentes disciplinas.

Com o objetivo de fazer uma analise estrutural da industria e também entender o
posicionamento da empresa estudada, foram levantados alguns pontos fundamentais para
suportar tais objetivos.

Apos refinar o entendimento sobre o conceito de estratégia, remetendo inclusive
sobre sua origem etimoldgica, levantou-se fundamentos sobre as dimensdes da estratégia
e grupos estratégicos. Foram também estudadas estratégias competitivas genéricas e
movimentos competitivos.

Feito isso, foram estudados alguns modelos que suportariam as analises aqui
pretendidas. Para a analise estrutural da industria, o trabalho foi norteado pelo modelo
das Cinco Forcas de Porter e, para a avaliacdo da empresa estudada, o conceito de Fatores

Criticos de Sucesso, analise SWOT e o Grid Estratégico de McFarlan.

2.2.1 Conceito de estratégia

A idéia de estratégia nasceu nas campanhas militares e sua origem etimoldgica deriva
do termo grego stratego, que literalmente significa general. Na classica divisao dos aspectos da
guerra entre operacional, tatico e estratégico, o aspecto estratégico esta ligado ao planejamento,
com uma perspectiva mais holitstica e de longo prazo. Embora seu significado tenha mudado
através dos tempos, desde as guerras napolednicas engloba aspectos militares, politicos e
economicos (CARVALHO E LAURINDO, 2012).

No quadro 1, pode-se observar melhor a origem etimologica de estratégia, o que auxilia

no entendimento de seu conceito.
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Quadro 1- A origem grega da palavra estratégia

Stratds/stratia Exército acampado

Stratéia Expedido/campanha

Strategeo Liderar como um general
Strategds Comandante de exército

Strategia Qualidade e habilidades do general

Fonte: Serra, Torres & Torres (2004)

A estratégia militar foi transposta para 0 mundo dos negécios na segunda metade do

século XX, ndo sendo incomum o uso dos mesmos conceitos e dos mesmos termos, como bem

indicam Carvalho e Laurindo (2012). Para ilustrar essa afirmacéo, pode-se observar a frequéncia

com que A Arte da Guerra, escrito por Sun Tzu no século IV a.C. é citado na literatura de

negécios. Um dos principais ensinamentos que permeiam a obra consiste na importancia de

conhecer o adversario.

De acordo com Carvalho e Laurindo:

“Von Clausewitz foi, dos autores que interpretaram 0s sucessos de
Napoledo em sua propria época, 0 que teve maior repercussao no
desenvolvimento do conceito de estratégia militar. Suas principais
contribui¢fes foram seu entendimento sobre a relagdo entre teoria e
pratica e a sua visdo da guerra como um processo dinamico. Para ele, a
teoria da estratégia deveria ter um carater descritivo e ndo prescritivo, ou
seja, nao haveria uma “receita” para o sucesso estratégico, mas seria
possivel aprender observando as experiéncias alheias. O estudo da
estratégia (com enfoque descritivo) auxilia na formacédo do julgamento e
intuicdo dos comandantes, mas néo pode ser usado como fundamentos
para a acao, dado que o comando é visto como essencialmente criativo.
As decisbes devem ser tomadas rapidamente e de acordo com as
situagdes, que sdo essencialmente Unicas. Desta forma, seria dificil
prescrever acles previamente. Por outro lado, o comandante que

conhecer as experiéncias pregressas podera usa-las, de forma racional ou
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mesmo intuitiva, para tomar decisdes melhores e mais rapidas.” (2012,
p.5-6).

2.2.2 Dimens0es da estratégia e grupos estratégicos

A natureza da industria influencia na formulacdo da estratégia, que depende das
dimens0es estratégicas e exigem trade-offs, como apontado em Carvalho e Laurindo (2012).

Essas dimensdes foram identificadas pelos autores da seguinte maneira:

= Especializagéo: grau com que a empresa concentra esforcos da amplitude de sua
linha, segmentos de clientes-alvo e mercados geograficos;

» |dentificacdo de marcas: grau com que a empresa busca a identificacdo da marca,
via marketing;

= Politica de canal: escolha dos canais de distribuicdo, variando de canais da
empresa, especializados ou gerais;

» Qualidade do produto: nivel de qualidade do produto, em termos de matérias-
primas, especificacdes, tolerancias e caracteristicas;

» Lideranca tecnoldgica: grau com que a empresa procura lideranca tecnoldgica ao
invés de comportamento imitativo;

» Integracdo vertical: o momntante do valor agregado refletido no nivel de
integracdo para a frente e para tras, envolvendo aspectos como canais de
distribuicéo cativos, lojas de varejo exclusivas, entre outros;

= Posicdo de custos: grau com que a empresa busca posi¢do de mais baixo custo na
fabricacdo e na distribuicéo;

= Atendimento: grau em quem proporciona servicos auxiliares com a sua linha de
produto, como assisténcia tecnica, crédito etc;

= Politica de preco: posicéo relativa de pre¢co no mercado, relacionada com custos
e qualidade;

= Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional;

» Relacionamento com a matriz: exigéncias em relacdo a matriz. Pode ser uma
unidade de um conglomerado diversificado, um elo de uma cadeia vertical, parte
ded um grupo de negocios relacionados em um setor geral, uma subsidiaria.

Influéncia nos objetivos, recursos, divisdo de operagoes;
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= Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides: as empresas
multinacionais tém relacionamento com governos do pais de origem e do pais
onde estdo operando, em termos de fornecimento de recursos, regulamentacdes e

demais tipos de auxilio.

Como analisado em Carvalho e Laurindo (2012), apesar de cada empresa possuir suas
peculiaridades, pode-se identificar padrfes e agrupa-las em grupos estratégicos dado sua
semelhanca ao longo das dimensdes da estratégia. Essa dinamica estd associada ao
desenvolvimento histdrico da inddstria,

Adicionalmente, ndo se deve confundir grupos estratégicos com segmentacdo de
mercado. Os grupos estratégicos afetam as barreiras de mobilidade, o poder de negociacdo com
fornecedores e clientes, a ameca de substitutos e a propria rivalidade dentro da industria. Eles
permitem enfocar diferentes linhas de produtos e clientes, além de operar em diferentes niveis
de qualidade ou sofisticacdo tecnoldgica e apresentar diferentes posicBes de custos
(CARVALHO E LAURINDO, 2012).

2.2.3 Estratégias competitivas

Com o intuito de obter uma vantagem competitiva sustentavel e visando rendimentos
acima da média do setor, as empresas se posicionam estrategicamente. Segundo Porter (1979),
existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca em custo e diferenciacao.

Paralelamente, define-se o escopo estratégico de atuacdo, podendo-se ter como alvo um
mercado mais amplo, com varios segmentos da industria, ou restrito, atuando em um segmento
especifico. Dessa maneira, estrutura-se uma matriz, como pode ser observada na Figura 2. Ao
final dessa secdo, também sdo esquematizadas peculiaridades associadas a cada uma delas,
remetendo aos seus requisitos e riscos no Quadro X e Quadro Y, respectivamente.

A auséncia de um posicionamento claro pode implicar em um desempenho inferior e,
consequentemente, um grande risco para a empresa diante da competigdo. Por isso, entende-se
que € imprescindivel definir uma estratégia para estabelecer uma posicdo competitiva favoravel
em termos de lucratividade e sustentabilidade contra as forgas que determinam a concorréncia

na industria em que ela atua.
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Assim, além de definir sua estratégia genérica, julga-se prudente verificar o
posicionamento dos demais concorrentes. Pode-se fazer isso através da analise estrutural dentro

da industria, destacando os principais grupos e dimensdes estratégicas.

Figura 2 — Estratégias genéricas

Toda ) L .
industria Diferenciacao Lideranca em Custo
Alvo
estratégico

Segmento

Particular Enfoque
Unidade Observada Posigao de

Pelo Cliente Baixo Custo
Vantagem

Estratégica

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

A lideranca no custo demanda um conjunto de politicas funcionais orientadas para
vigorosamente reduzir seus custos, obtendo uma escala eficiente através da experiéncia e um
rigido controle de custos e despesas gerais, além da ndo permissdo da formacdo de contas
marginais dos clientes e minizacdo de custos relacionados, por exemplo, a P&D, assisténcia,
forga de vendas e publicidade. Esse intenso desafio de controlar os custos € imprescindivel para
alcancar as metas. O baixo custo em relacdo aos concorrentes tem papel central, contudo a
qualidade, a assisténcia e outras areas ndo podem ser ignoradas. (PORTER, 2004)

Ainda, segundo Porter:

“Uma posicdo de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média
em sua industria apesar da presenca de intensas forgas competitivas. A posicao de seu
custo da a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus custos
mais baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus custos mais
baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham
consumido seus lucros na competi¢do. Uma posicdo de baixo custo defende a empresa

contra compradores poderosos porgue estes s6 podem exercer seu poder para baixar 0s
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precos ao nivel do concorrente mais eficiente. Baixo custo proporciona uma defesa contra
fornecedores poderosos trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo
dos insumos. Os fatores que levam a uma posicdo de baixo custo em geral também
proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de economias de escala e
vantagens de custos. Finalmente, uma posicdo de baixo custo em geral também
proporciona barreiras de entrada substanciais em termos de economias de escala e
vantagens de custos. Finalmente, uma posicao de baixo custo, em geral, coloca a empresa
em uma posicao favoravel em relacdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na
indUstria. Assim, uma posicao de baixo custo protege a empresa contra todas as cinco
forcas competitivas que a negociacdo s6 pode continuar a erodir os lucros até o ponto em
que os lucros do préximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e porque
0s concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressées competitivas.

Atingir uma posicdo de custo total baixo quase sempre exige uma alta parcela
de mercado relativa ou outras posi¢es vantajosas, como acesso favoravel as matérias-
primas. Pode exigir também o projeto de produtos para simplificar a fabricacdo, a
manutencdo de uma vasta linha de produtos relacionados para diluir os custos e o
atendimento de todos os principais grupos de clientes de modo a expandir o volume. Por
sua vez, colocar em pratica a estratégia de baixo custo pode exigir investimento pesado
de capital em equipamento atualizado, fixacdo de preco agressiva e prejuizos iniciais para
consolidar a parcela de mercado. Uma grande parcela de mercado permitira, por sua vez,
economias nas compras, o que reduz os custos ainda mais. Uma vez atingida, a posicao
de baixo custo proporciona margens altas que podem ser reinvestidas em novo
equipamento e instalagdes mais modernas de modo a manter a lideranga no custo. Esse
reinvestimento pode ser um requisito para sustentar uma posicao de custo baixo.” (2004,
p.37-38)

Jé& na estratégia genérica focada na diferenciacdo apresenta um posicionamento bastante

distinto. Segundo Porter, a diferenciacdo pode ser uma estratégia viavel para se obter retornos

acima da média em uma inddstria, pois criou uma posicao defensavel diante das cinco forgas

competitivas, apesar de um modo diferente. A diferenciacdo apresenta um isolamento contra a

a rivalidade competitiva, por apresentar clientes mais fiéis e eventualmente menos sensiveis ao

preco também apresentam uma barreira de entrada para os incumbentes.

Essa estratégia permite 0 aumento de margens, o que exclui a necessidade de uma posicao

de baixo custo. Esse aumento de margem, por sua vez, permite que a empresa lide melhor com

0 poder de barganha dos fornecedores. Soma-se a isso, ainda, a amenizacdo do poder dos
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compradores, que tem menos alternativas comparaveis. Assim, a empresa que adotou com
sucesso a estratégia de diferenciacdo estara melhor posicionada em relagdo aos substitutos do
que a concorréncia (PORTER, 2004).

Em sua obra, contudo, Porter salienta a possivel dificuldade na obtencdo de uma alta
parcela do mercado, pois, nessa estratégia, € necessario um sentimento de exclusividade.
Somado a isso, é necessario se atentar ao trade-off com a posicéo de custos que remetem ao
alcance dessa diferenciacdo. Caso as atividades necessarias para cria-la sejam inerentemente
dispendiosas, envolvendo pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de qualidade ou
apoio ao consumidor, por mais que os consumidores reconhegam a superiodade da empresa,
nem todos os clientes estardo dispostos ou terdo condi¢des de pagar. (PORTER, 2004)

A estratégia de enfoque, por sua vez, apresenta grandes semelhancas as anteriores,
diferindo em seu escopo competitivo. Para essa estratégia, é crucial encontrar e definir um
segmento-alvo Icurativo e sustentdvel. Dessa maneira, o enfoque pode ser utilizado
estrategicamente para atuar em segmentos menos suscetiveis a forga dos produtos substitutos
ou entdo que sejam menos explorados pelos concorrentes. Essa estratégia é bem delineada por
Porter:

“A ultima estratégia genérica é enfocar um determinado grupo comprador, um

segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréafico; como com a diferenciacéo, o

enfoque pode assumir diversas formas. Embora as estratégias de baixo custo e de

diferenciacdo tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda a industria,
toda a estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvao determinado, e cada politica
funcional é desenvolvida levando isso em conta. A estratégia repousa na premissa de que
aempresa é capaz de atender seu alvao estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente
do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Consequentemente,

a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazr melhor as necessidades de seu alvo

particular, ou por ter custos mmais baixos na obtencéo desse alvo, ou ambos. Mesmo que

a estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto de vista do

mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢des em relacdo ao

seu estreito alvo estratégico.” (2004, p.40)
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Quadro 2 — Requisitos associados as estratégias genéricas

Estratégia

genérica

Recursos e habilidades em geral

requeridos

Requisitos organizacionais

comuns

Lideranca no
Custo Total

Investimento de capital sustentado
e acesso ao capital

= Boa capacidade de engenharia de
processo

= Supervisdo intensa da méo de obra

= Produtos projetados para facilitar a
fabricacédo

= Sistemas de distribuicdo com baixo

custo

= Controle de custo rigido
= Relatérios de controle

frequentes e detalhados

Organizacéo e
responsabilidades

estruturadas

Incentivo baseado em metas

estritamente quantitativas

Diferenciacéo

= Grande habilidade de marketing

= Engenharia do produto

= Tino criativo

= Grande capacidade em pesquisa
bésica

» Reputacdo da empresa como lider
em qualidade ou tecnologia

= Longa tradi¢do na industria ou
combinacdo impar de habilidade
trazidas de outros negdcios

= Forte cooperacao dos canais

Forte coordenacao entre
funcbes em P&D,
desenvolvimento do produto
e marketing

= AvaliacOes e incentivos

subjetivos em vez de
medidas quantitativas

= Ambiente ameno para atrair

mao de obra altamente

qualificada, cientistas ou

pessoas criativas

Enfoque

Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica

em particular

= Combinacdo das politicas
acima dirigidas para a meta

estratégica em particular

Fonte: Porter (2004), adaptado pelo autor
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Quadro 3 — Riscos das estratégias genéricas

Estratégia

genérica

Riscos

Lideranca no
Custo Total

= Mudanga tecnoldgica que anula o investimento ou o aprendizado anteriores

Aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na industria ou
por seguidores, por meio da imitagcdo ou de sua capacidade de investir em
instalacGes modernas

= Incapacidade de ver a mudanca necessaria no produto ou no seu marketing

em virtude da atencdo colocada no custo

= Inflagdo em custos que estreitam a capacidade de a firma manter o

diferencial de preco suficiente para compensar a imagem da merca do

produto em relacdo ao preco dos concorrentes ou outras formas de

diferenciacéo

Diferenciacéo

= O diferencial de custos entre 0s concorrentes de baixo custo e a empresa
diferenciada torna-se muito grande para que a diferenciacao consiga
manter a lealdade a marca. Os compradores sacrificam, assim, algumas
das caracteristicas, servicos ou imagem da empesa diferenciada em troca
de grandes economias de custos

= A necessidade dos compradores em relacdo ao fator de diferenciacédo
diminui. Isso pode ocorrer a medida que os compradores se tornem mais
sofisticados

= A imitacdo reduz a diferenciacéo percebida, uma ocorréncia comum quando

a industria amadurece

Enfoque

= O diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado
e as empresas que adotaram enfoques particulares se amplia de tal modo
que elimina as vantagens de custos de atender a um alvo estreito ou anula
a diferenciacgéo alcancada pelo enfoque

= As diferencas nos produtos ou servicos pretendidos entre o alvo estratégico
e 0 mercado como um todo se reduzem

= Os concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico e

desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque

Fonte: Porter (2004), adaptado pelo autor
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2.2.4 Movimentos competitivos

A concorréncia apresenta como uma de suas caracteristicas principais a dependéncia
mutua que ocorre entre as empresas da industria, isto é, elas sentem os efeitos decorrentes das
acOes dos concorrentes e tendem a reagir a elas. Assim, numa situacao de oligopdlio, o resultado
competitivo de uma empresa esta, em algum nivel, em fungéo da possivel reacdo de seus rivais.
(PORTER, 2004)

Por isso, como explica Porter, muitas empresas se defrontam com esse dilema entre
buscar a rentabilidade coletiva e ndo incitar reacdo competitiva ou se comportar em prol de seu
interesse restrito e, dessa maneira, intensificar a concorréncia na industria, principalmente em
caso de retaliacéo.

Caso a empresa tenha recursos e capacidades notoriamente superiores, uma abordagem
comum é se valer dessa superioridade para forcar o resultado em favor de seus interesses,
superando a retaliagdo. Contudo, isso sO é possivel caso a empresa possuir tais vantagens e seus
concorrentes nao a interpretem mal e tentem alterar suas posi¢ées. (PORTER, 2004)

Ja a execucdo de movimentos que visam a melhoria coletiva deve ter o cuidado de
transmitir aos concorrentes que isso ndo representa uma ameaca. Esses movimentos podem ser
uma ameaga comum necessaria decorrente de alteraces sistémicas na industria. (PORTER,
2004)

Porter, descreve em sua obra:

“Movimento Cooperativos ou Nao Ameacadores
B Movimentos que melhoram a posicdo da empresa e melhoram as
posicdes dos concorrentes mesmo que estes nada fagam para responder
a esses movimentos
B Movimentos que melhoram a posicdo da empresa e melhoram as
posi¢Bes dos concorrentes apenas se um numero significativo deles
responde aos movimentos
B Movimentos que melhoram a posicdo da empresa porque oS
concorrentes ndo responderdo a tais movimentos
Movimentos serdo considerados ndo ameacadores se:
B Os concorrentes ndo chegarem nem a tomar conhecimento deles, porque

0s ajustes sdo em grande parte internos as empresas que os fazem
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B Os concorrentes ndo estiverem interessados neles em virtude de suas
proprias concepgdes ou hipéteses sobre a inddstria e sobre como
competir nela

B O desempenho dos concorrentes for pouco prejudicado se avaliado pelos

seus proprios critérios” (2004, p.95-97)

Por outro lado, usualmente, movimentos que melhoram drasticamente a posi¢éo de uma
empresa tendem a fazé-lo em detrimento do sucesso dos concorrentes e, por isso, Sao
considerados ameacadores. Caso a retaliagdo seja muito acirrada, pode-se chegar a resultados
inferiores ao inicial. Por isso, Porter recomenda alguns questionamentos antes de iniciar tais
movimentos, envolvendo a probabilidade, rapidez, eficacia e vigor da retaliacéo.

Ja os ditos movimentos defensivos apresentam o problema oposto. Uma boa defesa
consiste em criar uma situacdo em que 0s concorrentes sintam inibidos a fazer seu movimento
ameacador. Como explica Porter, a defesa mais efetiva é impedir a batalha. Salienta-se, ainda,
gue, mesmo em caso de insucesso em seu impedimento, ainda é possivel adotar estratégias

disciplinadoras ou de negacao de base.

2.2.5 As cinco forgas de Porter

Relacionar a companhia com seu meio ambiente é essencial para a formulacdo de uma
estratégia competitiva. Apesar de ele ser muito amplo, contemplando forcas sociais e
econdmicas, o principal aspecto é sua industria ou as inddstrias em que ela compete. A
competitividade assim como a estratégia sdo amplamente influenciadas pela estrutura da
industria. A analise dessas forcas externas tem seu significado em termos relativos, uma vez
gue em geral elas afetam todas as empresas na industria. O ponto chave consiste em encontrar
diferentes habilidades para lidar com elas. (PORTER, 2004)

Uma industria cuja concorréncia € tdo feroz, espera-se uma taxa de retorno menor. No
limite, uma industria em que as cinco forcas sdo demasiadamente intensas, estar-se-ia em um
modelo econdomico de “concorréncia perfeita”. (CARVALHO E LAURINDO, 2012)

Assim, a meta da estratégia competitiva consiste em encontrar uma posi¢cdo em que a
companhia possa melhor performar, seja em se defender ou influenciar, tais forcas

competitivas, como explica Porter:
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“As cinco forgas competitivas — entrada, ameaca de substituicdo, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre 0s
atuais concorrentes — refletem o fato de que a concorréncia em uma inddstria ndo esta
limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes
potenciais sdo todos “concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou
menor importancia, dependendo das circunstancias particulares. Concorréncia, nesse
sentido mais amplo, poderia ser definida como rivalidade ampliada.” (2004, p.5-6)
Assim, as forcas competitivas determinam conjuntamente a intensidade da concorréncia

e sua rentabilidade. Para a formulacdo da estratégia, entende-se que as forcas de maior
intensidade terdo maior destaque.

Assim, para a analise estrutural da industria, Porter elaborou um modelo para analise do
ambiente competitivo, as cinco forgcas competitivas, cuja pressdo exercida é determinante para
a competicao e lucratividade da industria. Por meio desse modelo, como ilustrado na Figura 3,
mapeia-se ndo apenas quais séo as forcas, mas também auxilia na identificagdo da intensidade

com qgue elas incidem na industria.

Figura 3- Modelo das cinco forcas de Porter

Ameaca de
novos entrantes

Rivalidade entre
Poder de Barganha os atuais concorrentes Poder de Barganha

dos Fornecedores \ j dos Clientes

Ameaca de
substitutos

Fonte: Adaptado de PORTER (2004)
Ameaca de novos entrantes

Conforme explicado por Porter:

“Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o
desejo de ganhar uma parcela do mercado e frequentemente recursos substanciais. Como
resultado, os precos podem cair ou 0s custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo, assim, a rentabilidade.” (2004, p.7)

Assim, caso as barreiras sejam altas, os novos incumbentes podem esperar maior

retaliagdo por parte dos concorrentes ja estabelecidos.
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Segundo o autor, existem seis fontes principais de barreiras de entrada:
Economias de escala

Diferenciagdo do produto

Necessidades de capital

Custos de mudanca

Acesso aos canais de distribuigédo

Desvantagens de custo independentes de escala

Poder de barganha dos fornecedores
O poder de barganha dos fornecedores pode influenciar os participantes de uma industria
ao ameacar a elevacao de precos ou a reducdo de qualidade dos bens fornecidos ou servigcos
prestados. Assim, fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade de uma industria, caso
esta seja incapaz de repassar esse aumento de custos em seus proprios precos. (PORTER, 2004)
Um grupo fornecedor tem alto poder de barganha, segundo Porter, se:
® E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a industria para a qual
vende
B N&o esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria
M A industria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor
M O produto dos fornecedores € um insumo importante para o0 negocio do comprador
M Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu custos
de mudanca

® O grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracdo para a frente

Poder de barganha dos clientes

Os clientes barganham por precos mais baixos e por melhor qualidade, fomentando a
concorréncia entre as companhias da industria, levando, muitas vezes, a reducdo da
rentabilidade. Seu poder de barganha depende de fatores como a situagdo do mercado e a
importancia de suas compras relativa em compara¢do com seus negdcios totais.

Assim, segundo Porter, o grupo comprador tem grande poder de barganha se:

M Ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em relacéo as vendas do vendedor
B Os produtos que ele adquire da industria representam uma fracdo significativa de seus
proprios custos ou compras

M Os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo diferenciados
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M Ele enfrenta poucos custos de mudanca

M Ele consegue lucros baixos

B Compradores que sd@0 uma ameaca concreta de integracao para tras

B O produto da inddstria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servi¢os do
comprador

B O comprador tem total informagéo

Ameaca de produtos substitutos
As empresas competem com produtos substitutos e, segundo Porter, quanto mais atrativa
a alternativa de prego-desempenho oferecida, maior é a pressdo sobre a inddstria e,

consequentemente, por seus lucros.

Rivalidade entre concorrentes diretos
Sobre a rivalidade entre concorrentes diretos, Porter explica:
“A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de
disputa por posicdo — com o uso de taticas como concorréncia de precos,
batalhas de publicidade, introducéo de produtos e aumento dos servigos ou das
garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes
sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicéo.
Na maioria das industrias, 0s movimentos competitivos de uma firma tém efeitos
notaveis em seus concorrentes e pode, assim, incitar a retaliacdo ou aos esforcos
para conter esses movimentos; ou Seja, as empresas S&80 mutuamente
dependentes. Esse padrdo de acao e reagao pode, ou ndo, permitir que a empresa
iniciante e a inddstria como um todo se aprimorem. Se 0S movimentos e
contramovimentos crescem em um processo de escalada, todas as empresas da
industria podem sofrer as consequéncias e ficarem em situacdo pior do que a
inicial.” (2004, p.18)
Segundo Porter, existe uma série de motivos que podem fomentar a rivalidade entre 0s
concorrentes diretos, incluindo: crescimento lento da inddstria, altos custos fixos, auséncia de
diferenciacdo ou custo de mudanca, capacidade aumentada em grandes incrementos, grandes

interesses estratégicos e barreiras de saida elevada.
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Governo

Por Gltimo, existe uma discussdo a respeito do tratamento sobre o governo. Tem-se
discutido principalmente em termos de seu possivel impacto nas barreiras de entrada e na
influéncia em outros aspectos da estrutura da industria, direta ou indiretamente. Por exemplo,
em muitas inddstrias, o governo pode ser comprador ou fornecedor, além de influenciar a
concorréncia na industria com suas politicas. (PORTER, 2004)

Porter ainda enfatiza a possibilidade de o governo afetar a industria com seus substitutos
a partir de regulamentac@es e subsidios. Além disso, pode também afetar a rivalidade entre a
rivalidade interna ao influenciar o crescimento da indUstria ou sua estrutura de custos.

Assim como sugerido por Porter, para os propositos da analise estratégica foi considerado
mais esclarecedor considerar como o0 governo afeta a concorréncia atraves das cinco forcas

competitivas, em vez de considera-lo, por si s6, como uma forca.

2.2.6 Fatores criticos de sucesso

De forma geral, fatores criticos de sucesso podem ser definidos como o nimero limitado
de éareas que devem apresentar resultados minimamente satisfatorios para garantir o sucesso do
desempenho competitivo organizacional. Por isso, essas areas devem estar sob constante
atencdo da geréncia, garantindo o resultado final bem-sucedido (ROCKART, 1979).

Segundo Rockart (1979), os fatores criticos de sucesso sdo originados principalmente
pela: estrutura da indUstria, estratégica competitiva, posicionamento da empresa, localizacédo
geogréfica, ambiente e fatores circunstanciais.

Assim, por abranger os objetivos da empresa e também de seus concorrentes, a anélise
deve ser repetida periodicamente, de modo que os FCS acompanhem as mudancas que a

companhia pode vir a ter.

2.2.7 Matriz SWOT

No ambiente competitivo encontram-se as ameacas e as oportunidades & empresa.
Internamente, a empresa tem pontos fortes e pontos fracos. A analise chamada de SWOT
(Strength, Weakness, Opportunities and Threats) tem como objetivo reconhecer as limitagdes,
maximizando os pontos fortes da organiza¢do enquanto monitora oportunidades e ameacas no
ambiente competitivo. (CARVALHO E LAURINDO)
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Dessa maneira, 0 entendimento tanto do ambiente interno quanto externo é de
fundamental pra se compreender o presente e também se preparar para o futuro. A analise é
feita matricialmente, levando em consideracdo o0 ambiente, se interno ou externo, e sua
classificacdo, se positiva ou negativa. Essa esquematizacdo pode ser observada no Quadro 4 e

exemplificado no Quadro 5.

Quadro 4- Matriz SWOT

Positivo Negativo
S W
Interno Strenghts Weakness
(forcas) (fraquezas)
T
O
Externo N _ Threats
Opportunities (oportunidades)
(ameagcas)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 5- Exemplos de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas

Forcas

= Competéncias em areas criticas para o
negocio
= Disponibilidade de recursos financeiros
adequados a operacgao
= Capacidade de fabricacdo
= Habilidades tecnoldgicas
= Marca bem-reconhecida e boa
reputagcdo no mercado
= Habilidade de inovacéo de produtos e

processos

Oportunidades

Fraquezas

» Falta de competéncias em areas criticas
para 0 negocio
= |nstalagOes obsoletas
= Linha de produtos desatualizada e
incompleta para atendimento ao
consumidor
= Rede de distribuigéo limitada
= Falta de acesso a recursos financeiros
= Altos custos unitarios em comparacao

aos concorrentes

Ameagas

= Mudancas de habitos dos clientes
= Novos mercados
= Queda de barreiras comerciais
= Mudancas na regulamentagéo
= Possibilidade de novos canais de
distribuicéo

= Possibilidade de integracao vertical

= Mudancas de habitos dos clientes
= Entrada de novos concorrentes
= Produtos substitutos
= Mudancas na regulamentagéo
= Novas tecnologias

= Mudancas nas barreiras tarifarias

Fonte: Adaptado de Thompson e Strickland 111, 1940

Feita a analise SWOT, passa-se entdo a uma etapa de diagndstico, em que se confrontam

os diferentes quadrandes, de modo a gerar insights para o posicionamento da empresa, diante
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das oportunidades e amecas que o mercado lhe apresenta. Pode-se observar o recurso visual

para o diagndstico no Quadro 6.

Quadro 6- Diagnostico SWOT

Ameacas

Oportunidades

Capacidade Ofensiva Capacidade Defensiva

Fraquezas Debilidades (limitagdes) Vulnerabilidades

Fonte: Lobato et al, 2014

2.2.8 Grid estratégico

Para visualizar como a TI esta relacionada a estratégia e a a operacdo, um dos modelos
amplamente utilizados consiste no Grid Estratégico de McFarlan (1984). Neste método,
definem-se quatro quadrantes, associando o impacto presente e o futuro da T1 na estratégia para

a empresa. O Grid pode ser observado na Figura 4 abaixo.

Figura 4: Grid Estratégico de McFarlan

Alto
Fabrica Estratégico
(ex: companhias aéreas) (ex: bancos, seguradoras)
Impacto
Presente
Suporte Transicao
(ex: industrias) (ex: editoras, e-commerce)
Baixo
Baixo Impacto Alto
Futuro

Fonte: adaptado de McFarlan, 1984
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De acordo com Carvalho e Laurindo:

“Suporte”: a Tl tem pequena influéncia nas estratégias atual e futura da
empresa. Nao ha necessidade de posicionamento de destaque da area de
Tl na hierarquia da empresa. Usualmente € 0 que acontece em uma

manufatura tradicional;

“Fabrica”: as aplicacGes de TI existentes contribuem decisivamente para
0 sucesso da empresa, mas ndo estdo previstas novas aplicacdes que
tenham impacto estratégico. A area de TI deve estar posicionada em alto
nivel hierarquico. O exemplo classico é o caso das companhias aéreas,
que dependem de seus sistemas de reservas de passagens, mas novos

desenvimentos apenas atualizam estas aplicacdes.

“Transi¢cdo™: a TI passa de uma situagdo mais discreta (quadrante
“suporte”) para uma de maior destaque na estratégia da empresa. A area
de TI tende para uma posicdo de maior importancia na hierarquia da
empresa. O exemplo usualmente citado na bibliografia é a editoracédo
eletronica. Hoje, o e-commerce apresenta 0 mesmo perfil, pois de um
papel de suporte na operacdo de uma empresa comercial passa a ser
agente transformador do negdcio.

“Estratégico”: a TI tem grande influéncia na estratégia geral da empresa.
Tanto as aplicacdes atuais como as futuras sao estratégicas, afetando o
negocio da empresa. Neste caso, é importante que a Tl esteja posicionada
em alto nivel de sua estrutura hierarquica. Nos bancos, por exemplo, a

T1 apresenta este papel estratégico. (2012, p. 169).
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3 ANALISE DA INDUSTRIA

Como passo primordial para a avaliacdo de uma empresa, deve-se entender a industria na
qual ela atua. Dessa maneira, para refinar o entendimento sobre o assunto, foram feitos
pesquisas e levantamento de dados em fontes especificas do setor, no caso, de exames
toxicologicos, focando em exames HDT. Tratam-se, portanto de 6rgdos tais como IPEA,
DENATRAN e PRF.

Destaca-se a relevancia desse capitulo principalmente por se tratar de um mercado pouco
usual, se comparado com outros ramos de atividade. Por isso, antes de aplicar diretamente 0s
recursos aprendidos durante a graduacdo, pretende-se explorar a atividade e o cenério brasileiro,
com grande enfoque nos drivers de sua demanda.

Salienta-se, contudo, a relevancia do mindset e outras competéncias desenvolvidas
durante o curso para a elaboracgdo dessas analises, que ndo se restringem a conceitos e modelos.

Tratam-se de competéncias tais como a capacidade de pesquisa, priorizacao e sintese.

3.1 Exames toxicoldgicos

Como ponto de partida para a contextualizacdo da industria em que a Companhia atua,
faz-se til uma introducdo sobre o que sdo 0s exames toxicologicos, seus métodos e utilizacdo.

Os exames toxicoldgicos tém como intuito a deteccdo de utilizacdo ou exposicdo a
substancias toxicas, drogas e outras substancias intoxicantes. Sua origem remete a toxicologia
forense, em meados de 1990, mas duas utilizagcdes conquistaram grande espaco no cotidiano:
sua utilizacdo no meio esportivo profissional e para processos admissionais, como é o caso de
motoristas das categorias C, D e E na emissdo e renovacdo de suas carteiras de habilitacéo.

Para esse exame, existem diferentes métodos: Exame de Sangue; Exame de Urina; Exame
de Fluido Oral (Saliva) e o Exame de Cabelo (HDT). Além de preco, dois aspectos sdo de
grande relevancia ao compara-los e tratam-se de sua janela, isto é, o periodo de deteccéo, e
também o quédo invasivo o exame pode ser.

Além de ser pouco invasivo, o grande destaque do HDT, frente aos demais exames
toxicoldgicos, reside no seu periodo de detec¢do. Enquanto os exames de sangue, urina e saliva
tem uma janela de deteccé@o de menos de uma semana, ado HDT é de aproxidamente trés meses,

como se pode observar na Figura 5.
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Figura 5- Exames Toxicoldgicos

1
! 1 . | ! HDT |
: Exame de Sangue : : Exame de urina : : (Hair Drug Tes ting):
L e L e L e
(- ) 24-48 horas 72 horas / 90 dias

Janela de Deteccéo

: Exame de
| Fluido Oral

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Hair Drug Testing

Uma vez ingeridos, 0s entorpecentes sao metabolizados no corpo e suas moléculas ou
residuos sdo incorporados na estrutura do cabelo. Dessa maneira, a partir do HDT, é possivel a
deteccdo de entorpecentes como: anfetamina, cocaina, crack, fenciclidina, heroina, maconha,
metafetamina e dpio.

Entre os exames toxicoldgicos aqui analisados, conforme ja discutido, apresenta uma
janela de deteccdo muito superior, além de ser pouco invasivo, ao comparar com a coleta de
sangue ou urina.

Para performar esse tipo de exame, é necessaria uma série de medidas especificas. Ao
estar alinhada com os altos padrdes de qualidade e seguranca estabelecidos por agentes como a
INMETRO, DENATRAN, CONTRAN e PRF, a instituicdo torna-se acreditada para realizar
tais exames. Maiores detalhes sobre o ambiente regulatério que permeia esse mercado serdo
abordados adiante neste documento.

Na Figura 6, pode-se observar o fluxo de processo para a realizagdo do exame. Ele se
inicia no ponto de coleta, onde um professional faz a coleta em presenca de uma testemunha.

Do ponto de coleta, a amostra é transportada para o laboratério, onde € lavada para
remover eventuais contaminagdes externas. Entéo sdo feitas as analises com base na aplicacéo
de reagentes quimicos para averiguar a presenca ou nao de moléculas ou residuos da utilizacéo

de entorpecentes.
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No caso de resultado positivo, adiciona-se uma etapa de confirmacdo e avaliagdo do grau

de concentragdo das substancias encontradas. Por fim, emite-se o laudo clinico.

Figura 6 - Fluxo de Processo

Cabelo, pelo ou unhas séo coletadase
embrulhadas em folha de aluminio

Amostras sdo colocadas em envelopes
devidamente selados e identificados

Coleta

Laboratorio

Amostra é lavada para remover eventuais
contaminagoes externas

Aplicacéo de reagentes quimicos para deteccao
da presenca de drogas

Resultado
Positivo?

Espectrometro de massa para confirmar a

presencgade droga e seu grau de concentragéo

Laudo clinico é emitido

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 Contextualizacao

Com base em pesquisas e contato com a Companhia, entendeu-se que o setor de exames
toxicoldgicos é fortemente influenciado pelo governo e pelo ambiente regulatério. Contudo,
destaca-se também a conscientizagdo na luta contra o abuso de drogas.

Desse modo, esta secdo destina-se a explorar a relacdo que os exames toxicologicos

possuem com a seguranca no trafego e consequente evolucdo em seu ambiente regulatorio.
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3.3.1 Seguranca no trafego

O numero de fatalidades em rodovias é problema bastante sério e, a despeito de melhorias
infraestruturais e intensificacdo na seguranca, sua quantidade se mantém expressiva no Brasil.
O pais apresenta um indice de fatalidades em rodovias a cada 100 mil habitantes, 32% acima
da média mundial, segundo estatisticas do Banco Mundial.

Conforme as pesquisas feito pelo IPEA em parceria com a Policia Rodoviaria Federal,
foi avaliado o custo associado aos acidentes rodoviarios, pensando em trés dimensdes: custos
associados as pessoas; custos associados aos veiculos; custos institucionais e danos
patrimoniais.

Pode-se observar a relacdo de custos na Tabela 1. Os custos associados as pessoas
consistem nos maiores desembolsos. Tendo em vista despesas hospitalares, atendimento,
tratamento de lesdes, remocao de vitimas e perda de producédo (absenteismo), sdo gastos quase

R$8 bilhdes anualmente.

Tabela 1- Custos de acidentes nas rodovias federais (2014)

Custos Descricao Valor (R$) Valor (%)

_ . Despesas hospitalares; atendimento;
Associado as

tratamento de lesdes; remocéo de 7.958.883.201,04 64,72
essoas
P vitimas; e perda de producao
Associados Remocéo de veiculos; danos aos
] ] 4.268.587.301,76 34,71
aos veiculos veiculos; e perda de carga

Institucionais )
Atendimento e processos e danos a
e danos a 70.850.037,27 0,58

] propriedade publica e a privada
propriedades

Total 12.298.320.541 100,00

Fonte: IPEA, Denatran e ANTP (2006), com atualizacdo da base de acidentes da PRF
(2014)
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Segundo a Associacdo Brasileira de Concessionarias de Rodovias, veiculos pesados
contam com 25,6% do trafego rodoviario em 2014. Contudo, como apontam os resultados
levantados pela Policia Rodoviaria Federal, essa mesma modalidade esta envolvida em 51,1%
das fatalidades em rodovias. O detalhamento sobre trafego e fatalidade em rodoviérias pode ser
melhor observada no Gréafico 1.

Graéfico 1- Trafego e fatalidade rodoviario por modalidade de transporte

Motocicleta

73,0%

Leves

Pesados

m Trafego Rodoviario  mFatalidades

Fonte: ABCR e PRF (2014), elaboragéo do autor

Segundo pesquisa conduzida pelo Ministério Puablico do Trabalho em 2015,
aproximadamente 34% dos caminhoneiros estavam sob utilizagao de entorpecentes. Apesar de
discussdes, entende-se que alguns dos fatores que contribuiram para esse quadro consiste em
duas frentes, condi¢des de trabalho e politicas publicas.

Primeiramente, pode-se constatar as condi¢des de trabalho precarias, que ndo apenas
envolvem muita fatiga e uma carga horaria extenuante, mas como também a distancia gerada
para com seus familiares. Somado a isso, a falta de policiamento eficaz e politicas publicas para

reducdo ou prevencdo da utilizacdo desses entorpecentes corroboraram para tal cenério.
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AplGs essa descoberta, tornou-se obrigatdria, conforme a lei 13.103 (lei dos
caminhoneiros), a realizacdo de testes toxicoldgicos de larga janela para a emissao e renovagdo
de CNH de categoria C, D e E. O detalhamento das categorias pode ser observado no Quadro
7.

Quadro 7- Categorias de CNH

Condutor de veiculo motorizado de duas ou trés rodas, com ou sem carro lateral

(motos)

Condutor de veiculo motorizado ndo abrangido pela categoria A, com peso bruto
B total inferior a 3.500 quilos e lotacdo méaxima de oito lugares, além do motorista

(automoveis)

Condutor de veiculo motorizado usado para transporte de carga, com peso bruto

superior a 3.500 quilos (como caminhdes)

Condutor de veiculo motorizado usado no transporte de passageiros, como lotagdo

superior a oito lugares além do motorista (6nibus e vans, por exemplo)

Condutor de combinacéo de veiculos em que a unidade conduzida se enquadra nas
categorias B, C ou D e cuja unidade acoplada ou rebocada tenha peso bruto de 6 mil
quilos ou mais; ou cuja lotagéo seja superior a oito lugares; ou, ainda, que seja

enquadrado na categoria trailer

Fonte: Governo do Brasil

Esta correlacdo ndo foi constatada apenas no Brasil. Em outros paises, seja de modo

voluntario ou compulsdrio, presenciaram-se diversos casos de sucesso.

Nos Estados Unidos, a iniciativa da J.B. Hunt, uma das maiores empresas de logistica do
pais, tornou-se referéncia para a adogé@o de exames toxicologicos de larga janela, com o intuito

de reduzir o abuso das drogas e sua utilizagdo por parte de seus motoristas.

A empresa adotou voluntariamente a utilizacgdo do HDT em 2006. Em 2 anos,

extinguiram-se as ocorréncias de acidentes fatais com motoristas sob utilizagdo de
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entorpecentes, por parte da empresa. Esse caso de sucesso foi 0 inicio para que outras empresas

passassem a adotar, mesmo que voluntariamente, tais exames toxicoldgicos.

No Brasil, apds a aprovacao da Lei 13.303 em 2015, nota-se uma nitida evolug¢éo no
numero de acidentes. Entre 2014 e 2017, houve uma reducdo de aproximadamente 23% no

namero de fatalidades em rodovias, como pode-se observar no Gréafico 2.

Grafico 2 — Trafego pedagiado e numero de fatalidades

1
45 i
1
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1
1
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1
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1
1.323 22 i el |
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407 '
1.001 362 i
12 :
729 270 :
1
1.276 !
1.13¢ 1.190] 1
949 1.055 :
719 '
1
1
i
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1 Y ) \ ' )
Valores em milhdes Valores em milhares

Fonte: ABCR, elaboracéo do autor

3.3.2 Ambiente regulatério

Apesar de outras motivagdes, a demanda de HDT é fortemente associada ao transito e seu
ambiente regulatério. Sendo assim, essa se¢do se dedica a uma breve contextualizagdo de como

ocorreu essa evolucao.
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O ITTS (Instituto de Tecnologias para o Transito Seguro) foi um dos precursores para a
conscientizacdo da necessidade de maior atencdo para o trénsito. Ela se trata de uma
organizacdo nao lucrativa, que almeja a conscientizacdo e prevencdo de acidentes no transito.

Em 2015, apos constatacdes da gravidade do problema que o pais enfrentava em suas
rodovias, somado a atuacdo do ITTS e outros apoiadores, foi aprovada a Lei 13.303. Esses
apoiadores consistem em associagdes como SOS Estradas e Transito Amigo, como também
instituicdes federais, tais como a Policia Rodoviaria Federal.

A Lei 13.303, inserida no Artigo 148 A do Cdodigo de Transito Brasileiro, determina a
obrigatoriedade do exame toxicologico de larga janela para a emisséo e renovacao de licengas
de categoria C, D e E. Além disso, foi modificado o Artigo 168 da Consolidacéo das Leis do
Trabalho (CLT), determinando a obrigatoriedade do exame para a admissdo de motoristas
profissionais.

Para uma empresa performar tais exames, ela deve estar regularizada conforme o0s
padrbes estabelecidos pelo CONTRAN e INMETRO, em conjunto com o Ministério do
Trabalho e 0o DENATRAN. Além disso, deve ser acreditado pelo DENATRAN, de modo a
estar autorizado a prover o servico.

Com aresolucdo 691 da CONTRAN, estabeleceram-se altos padrdes para o exame HDT,
garantindo a validade dos exames performados localmente. Além de estabelecer tais padrfes
na etapa de analise, o laboratorio deve armazenar a amostra por um periodo minimo de cinco
anos.

Na coleta, fase anterior a analise, estabelece-se que:

= O ponto de coleta deve ter um acordo de exclusividade com um Unico laboratdrio
acreditado pelo DENATRAN;

= O ponto de coleta deve estar completamente de acordo com as regulacdes
sanitarias;

» Os laboratoérios acreditados devem prover treinamento formal para todos os
coletores;

= Os laboratérios acreditados devem contratar especialistas para auditar um quarto
de sua rede de coleta anualmente, garantindo, de modo que todos os pontos de
coleta estejam auditados em quatro anos;

= A coleta deve ser feita na presenca de uma testemunha.
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3.4 Mercado Brasileiro

Como explorado anteriormente, foi vista a alta dependéncia do ambiente regulatério na
demanda de exames toxicoldgicos de larga janela e, consequentemente, também do HDT.
Contudo, deve-se entender que este mercado ndo decorre apenas de a¢gdes compulsorias.

O exame HDT foi utilizado, de modo voluntario e consciente, por aproximadamente 15
anos antes da aprovacdo da Lei 13.303. Tratam-se de instituicbes como a policia militar,
departamentos de bombeiros, a Policia Federal, a Policia Rodoviaria Federal, a Forca Aérea
Brasileira, entre muitos outros.

Adicionalmente, também contava com diversas organizagdes, com grande destaque para
empresas do ramo da aerondutica (linhas aéreas) e empresas do setor de oil and gas,
principalmente nas atividades de downstream (distribuicao).

Contudo, o potencial de mercado a ser aqui estimado foca na demanda decorrente da
aprovacao da Lei 13.303, cujos detalhes foram melhor explorados em se¢des anteriores deste

Trabalho de Formatura.

3.4.1 Metodologia

Para avaliar o potencial de mercado dos exames HDT, o primeiro passo consistiu na
identificacdo de seus principais clientes. Ao pesquisar e conversar com a Companhia, refinou-
se 0 entendimento de que a demanda provém principalmente de (i) motoristas que almejam uma
habilitacdo dotipo C,DouE e (ii) de empresas que desejam empregar motoristas
profissionais.

Dessa maneira, pode-se criar uma primeira segmentacdo. O primeiro grupo, dos
motoristas, pode ser considerado como uma demanda B2C (Business to Consumer), uma vez
que os clientes sdo individuos, pessoas fisicas.

Ja o segundo grupo, das empresas, consiste em instituicdes de diversos tamanhos, desde
pequenos empreendimentos a grandes empresas. Essa demanda sera aqui considerada como
B2B (Business to Business).

Nas proximas secOes referentes ao mercado brasileiro, explorar-se-a algumas
peculiaridades associadas a cada uma dessas demandas, bem como o seu tamanho potencial,

para a avaliacdo da industria.
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3.4.2B2C

O mercado B2C consiste em pessoas fisicas que desejam uma carteira de habilitacdo de
categoria C, D ou E. A necessidade de realizar o exame HDT incide em dois momentos, na
emissédo e na renovagéo da carteira de habilitagéo.

Dessa maneira, para iniciar a anélise, pesquisou-se a quantidade de carteira de motoristas,
chegando a um valor de 67,9 milhdes em maio de 2018 e, para 0 mesmo periodo, 11,7 milhGes
daqueles que pertencem a classe C, D e E.

Considerando o periodo de 30 meses para a renovacdo, tem-se aproximadamente 4,7
milhdes de exames anualmente. Para a emissdo de novos usuarios, assumindo uma taxa de
crescimento conservadora de 1%, tem-se aproximadamente 100 mil exames adicionais. Assim,
totalizando aproximadamente 4,8 milh6es de exames anuais de clientes provenientes do B2C,

conforme sintetizado no Gréafico 3.

Grafico 3 — Mercado B2C
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Fonte: DENATRAN, elaboracéo do autor

3.4.3B2B

Para estimar o market size do mercado de exames toxicolégicos HDT, a analise partiu do
nimero de empresas de transporte, seguido da quantidade de funcionarios por empresa de
transporte, assumindo que seriam elas as que concentrariam 0 ndmero de motoristas

profissionais.



53

Com base nos dados disponibilizados por fontes puablicas, concluiu-se a seguinte

distribuicdo, conforme ilustrada no Gréfico 4.

Gréfico 4 — Companhias de transporte
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Fonte: RAIS, Ministério do Trabalho e Emprego, elaboracéo do autor

Dessa maneira, assumindo um turnover de 25% por ano, estima-se 875 mil exames por
ano com novas contratacbes e 0 mesmo valor para as respectivas demissdes. Nesse modelo
conservador, ndo é assumido crescimento da base.

Somam-se a esses 1.700 mil exames mais 700 mil exames anuais refentes a amostragem
aleatoria de 20% da base de empregados, totalizando 2,4 milhGes de exames anuais no mercado

B2B, conforme ilustrado na Figura 7.

Figura 7 — Companhias de transporte

25% Turnover 20% da base

Admissdo Admissao Amostra Aleatéria
875 mil 875 mil 700 mil
Exames/ano
2,4 milhdes

Fonte: Elaboracéo do autor



54

3.4.4 Potencial de mercado

Portanto, 0 mercado € majoritatiamente composto pelos mercados B2C e B2B, com
respectivamente, 4,8 milhdes e 2,4 milhGes de exames de exames anuais, totalizando
aproximadamente 7,2 milhdes de exames anualmente, como ilustrado no Gréfico 4.

Vale ressaltar que essas estimativas foram feitas com base em premissas bastante
conservadores e contemplando a regulacdo atual, sem contemplar possiveis incrementos com
aprovacOes de alguns pontos em discussdo como a necessidade para a primeira licenca nas
categorias A e B ou a necessidade do exame para motoristas de aplicativos como Uber.

Nesse sentido, para fins de melhor entendimento da situagdo, foi realizado um
levantamento ndo probabilistico, de cunho exploratorio, com questdes dicotdbmicas e de
multipla escolha para motoristas de tais aplicativos.

Dado que uma das propostas oferecidas por tais empresas é a possibilidade de dirigir
como uma fonte de renda adicional, questionou-se a possivel resisténcia em fazer o exame
toxicoldgico. Contudo, descobriu-se que um dos players, o Cabify, ja exige tal exame, o que

contribui positivamente, para uma futura aceitacdo, servindo como um precedente.

Grafico 4 — Mercado de exames HDT

mB2C = B2B
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Fonte: Elaboracéo do autor
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3.5 Ambiente competitivo e estratégia

Nessa secdo, pretende-se discutir sobre o ambiente competitivo no mercado de exames
toxicolégicos. Com o devido embasamento tedrico e modelos de analise, espera-se como
resultado um entendimento bastante abrangente, mas, ao mesmo tempo, objetivo ao se tragar o
ambiente competitivo e a estratégia que permeiam essa industria.

Primeiramente, sera feita a analise estrutural da industria com base nas Cinco Forcas
Competitivas, também conhecida como modelo das Cinco Forgas de Porter, com o intuito de
entender a dindmica da competicdo e como isso afeta a lucratividade. Em seguida, serdo
discutidas as dimensdes da estratégia para 0 mercado de exames toxicologicos, bem como
também o estudo de seus grupos estratégicos.

Essa avaliacdo tera como base as dimensdes apontadas por Porter (2004), como:

= Especializagéo;

= I|dentificacdo de marcas;
= Politica de canal;

= Qualidade do produto;

» Lideranca tecnoldgica;

» Integracéo vertical;

= Posicéo de custos;

= Atendimento;

= Politica de preco;

= Alavancagem;

» Relacionamento com a matriz;

= Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitriGes.

3.5.1 Aplicacéo das Cinco Forcas de Porter

Como explorado durante o capitulo anterior, sabe-se que conhecer as forgas competitivas
gue incidem na industria e também sua intensidade beneficiam o estrategista para formular uma
boa abordagem estratégica para concorrer no ambiente competitivo.

Assim, pretende-se fazer uma analise objetiva para melhor entender a rentabilidade da
industria e, consequentemente, explorar os atributos que ajudam a estabelecer vantagens entre

0s competidores e as estratégias que eles podem entdo adotar, tendo em vista seus recursos,
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competéncias e capacidades. Além disso, a anélise serve como insumo para posterior analise
sobre a evolugdo e 0s movimentos competitivos.

Dessa maneira, foi aplicado esse modelo para a industria de exames toxicologicos, mais
especificamente, do mercado de HDT.

Iniciando a andlise pela cadeia produtiva, analisa-se tanto os fornecedores quanto os
clientes, visando a avaliacdo da intensidade de seu poder de barganha.

A forca dos fornecedores esta associada a sua capacidade de negociar e exercer seu poder
sobre os compradores. Se esta forca for muito intensa, € possivel que os fornecedores retenham
maior parte da rentabilidade de uma industria, no caso de os compradores serem incapazes de
repassar essa diferenca de pregos para seus compradores.

No mercado de HDT, destaca-se o fato de existirem poucos fornecedores para as
empresas que performam tal exame. Esses fornecedores, no caso, fornecem a tecnologia e 0s
reagentes, que sdo fundamentais para a atividade.

Entende-se que existe a integracdo entre fornecedores e clientes, através de parcerias, mas
ndo se deve ignorar a influéncia que cada uma das partes tenha.

Contudo, o mercado de HDT representa uma parcela pouco expressiva dentro de seu
portfélio de negdcios, o que reduz a probabilidade de uma eventual integracdo vertical por parte
dos fornecedores, que poderiam entdo se tornar competidores na mesma industria.

Ja em relacdo ao poder de barganha dos compradores, sua forca estd associada ao seu
poder de compra. Caso essa forca seja intensa, é provavel que as margens sejam reduzidas,
pressionando os players a reduzirem precos ou aumentarem o servi¢o oferecido sem custos
adicionais aos compradores.

No mercado de HDT, os compradores podem ser divididos em B2C e B2B, como
anteriormente abordados neste capitulo. Em ambos 0s casos, nota-se que a demanda € bastante
fragmentada e de geografia bastante dispersa. Tendo isso em vista, ndo existe uma participacao
majoritaria que represente um grande poder de barganha.

Somado a isso, salienta-se a importancia do exame para os compradores, visto que a
realizacdo é compulsoria para a emissdo e renovacao de habilitagdes de categoria C, D e E e,
para empresas, na contratacdo e demissdo de motoristas profissionais. No entanto, também vale
destacar que os custos de mudanca séo irrisorios, dificultando uma fidelizacdo nesse sentido.

Ao se avaliar a possibilidade de integracdo da cadeia nesse, conclui-se que os clientes
institucionais ndo obteriam grandes beneficios e dificilmente teriam a tecnologia e recursos

necessarios para efetivar esse movimento.
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Dessa maneira, no que diz respeito a cadeia produtiva, conclui-se que o poder de barganha
dos compradores € pouco representativo. J& o poder de barganha dos fornecedores merece
maior destaque devido ao seu nimero restrito e a grande importancia de tais insumos.

Além da cadeia produtiva, analisa-se entdo a ameaca pela entrada de novos concorrentes
e a ameaca decorrente de produtos substitutos. Em relacdo ao segundo, a analise chegou a sua
conclusdo muito rapidamente. Conforme explorado no inicio do capitulo, dado que ndo existem
servicos que desempenham as mesmas fungdes que o HDT devido a sua larga janela de
deteccdo, essa forga competitiva ndo se mostra relevante para essa industria, ndo limitando,
portanto, o0 montante de valor que ela pode criar.

A analise dos concorrentes em potencial, por outro lado, merece maior discussao. Um
aspecto chave para essa andlise consiste nas barreiras de entrada. Apesar de existirem empresas
com recursos suficientes para sustentar uma batalha de precos e eventualmente retaliar novos
entrantes, percebe-se que na industria de exames toxicoldgicos do tipo HDT, existem outras
barreiras mais relevantes e imediatas.

Como explorado no inicio do capitulo, o0 ambiente regulatério nesta industria apresenta
um papel crucial e limitante. Para a insercdo de um novo entrante, € necessario que ele esteja
em sintonia com uma série de exigéncias e altos padrdes de servico, tais como 0s requisitos
estabelecidos pela resolucdo 691 do CONTRAN.

Somado a essa barreira regulatdria, destacam-se também investimentos em tecnologia e
economias de escala relevantes, principalmente no que diz respeito a custos logisticos, uma vez
que os clientes se encontram geograficamente dispersos em territorio nacional. Desse modo,
conclui-se também que a ameaca de novos entrantes também néo representa uma forca de maior
preocupacao para o ambiente competitivo dessa industria.

Por altimo, resta analisar a intensidade da rivalidade entre as empresas ja estabelecidas.
De modo geral, trata-se de um mercado ainda jovem e, altamente dependente do ambiente
regulatorio, é sujeito a repentinos aumentos de demanda. Por exemplo, estd em discussdo a
necessidade de se estender a utilizacdo de exames toxicoldgicos para todos 0s motoristas
profissionais de categoria A e B, como motoristas de taxi, de aplicativos de celular como a Uber
e também motoboys. Assim, apesar de ainda pouco previsivel, o crescimento da industria ndo
é um driver de maior relevancia para essa industria para que as empresas comecem a travar
maiores disputar por market share.

Salienta-se, no entanto, que, como antes ja discutido em decorréncia do ambiente
regulatério bastante rigido, existe um pequeno numero de empresas e um namero ainda mais

seleto com participacdo mais expressiva no mercado.
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Os altos custos fixos para manter uma eficiéncia operacional, especialmente logistica,
requer a busca de ganhos de escala e, portanto, de maior participagdo de mercado para entéo
diluir tais custos. Soma-se, ainda, 0s minimos custos de mudanca, o que propiciam a livre op¢éao
dos compradores em sua escolha de fornecedores.

Em suma, ap0s a analise de Porter, sintetizada na Figura 8, conclui-se que as forcas que
incidem com maior intensidade na inddstria de exames toxicologicos do tipo HDT consistem
no poder de barganha dos fornecedores e na prépria rivalidade entre os players ja entéo

consolidados.

Figura 8 — Aplicacdo das Cinco Forgas de Porter
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.5.2 Dimens0es da estratégia e grupos estratégicos

Como anteriormente explorado no capitulo anterior, entende-se que a natureza da
industria influencia na formulagdo da estratégia. Essa secdo destina-se para a andlise das

dimensoes da estratégia anteriormente citadas, para a industria da Companbhia, isto €, 0 mercado
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de exames toxicoldgicos do tipo HDT. Para cada item proposto, seré feita uma breve analise do

panorama do mercado.

Especializacao:

Na industria de exames toxicoldgicos, as decisdes acerca dessa dimensao
sdo bastante divergentes. Dado as diferencas entre os publicos B2B e B2C, os
laboratdrios tem a opcéo de escolher focar em algum.

Adicionalmente, o exame toxicologico HDT, assim como outros exames
toxicologicos, consiste em uma anélise clinica. Dessa maneira, o laboratério pode
investir em uma diversidade no portfélio, expandindo-o para além dos exames

toxicolégicos.

Identificacéo de marcas:

Para este tipo de servico, cabe uma diviséo entre o segmento B2B e 0
B2C. Enquanto no segmento B2B a marca e os esfor¢os em marketing sdo menos
expressivos, ressalta-se a relevancia de esforcos de marketing digital para a
aquisicdo de clientes B2C.

A analise dessa dimensdo, contudo, também se relaciona com a questdo
de especializacdo. Entende-se que os exames HDT sdo bastante especificos,
tornando o estabelecimento de marca um desafio. Nesse sentido, concorrentes

com portfélio mais amplo podem se beneficiar no desenvolvimento da marca.

Politica de canal:

Os canais de aquisicao de clientes € majoritariamente digital, apesar de
em muitos casos existir algum relacionamento humano nos casos B2C. Ademais,
vale ressaltar a importancia da rede de coleta, que teria papel analogo a
distribuicdo. Dado a dispersdo da demanda, que se estende em territério nacional,

a capilaridade da rede de coleta é um fator de grande relevancia.

Qualidade do produto:

Em linhas gerais, a qualidade do produto, no caso, servigo, tem menor
peso como dimensdo estratégica. 1sso se da pelo fato de o servico por si so ja ser
altamente regulado, com grandes padrbes de qualidade para que o laboratério

possa performar tais exames.
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Como explorado ainda nesse capitulo, é necessario que o laboratério seja
acreditado e esteja em conformidade as normas regulatérias, tais como a resolugédo
691 da CONTRAN.

Lideranca tecnoldgica:

A tecnologia no que diz respeito a performance do exame néo apresenta,
de modo geral, maiores inovacgdes e uma corrida tecnoldgica. Contudo, percebem-
se duas peculiaridades no mercado de exames toxicoldgico, mais especificamente,
do HDT.

Os laboratdrios, dividem-se em dois grupos quanto & tecnologia
operacional. Na industria, percebe-se uma dependéncia de parceiros tecnologicos
para a realizacdo do exame, seja para aqueles que serdo performados no Brasil ou
no exterior. Contudo, alguns players sdo independentes nesse sentido,
performando sozinho o processo do exame por completo.

Outro ponto que merece ser ressaltado é a utilizacdo da tecnologia em
outros processos ndo diretamente relacionados a execucao do exame. Como sera
melhor explorado adiante, mostram-se importantes as tecnologias de business
intelligence e no marketing digital. Nesse &mbito, a lideranga tecnolgica recebe

maior destaque como um fator estratégico.

Integracdo vertical:

A integracdo vertical € uma realidade nessa industria. Como ja explorado
anteriormente em relacéo a tecnologia, existem players que dominam a tecnologia
para a realizacdo dos exames. Contudo, além disso, existe também uma dindmica
gue ocorre a jusante.

Os pontos de coleta sdo fundamentais para a fase inicial do exame. Para
isso, os laboratorios podem ndo apenas montar redes de coleta, como também

pode possuir seus proprios pontos de coleta, integrando verticalmente a operagéao.

Posicao de custos:
Essa dimensdo estratégica assume posicdo de destaque na industria de
exames HDT. Este assunto sera aprofundado adiante, ainda neste capitulo, mas

um dos custos mais sensiveis se trata dos logisticos. Os players, durante a
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evolucdo da industria, posicionaram-se de diferentes maneiras a respeito, mas, em

ambos 0s casos, em busca de controlar tais custos.

Atendimento:

Conforme apresentado no Capitulo 2, essa dimensdo ndo deve ser
confundida com a politica de canais, pois, em realidade, trata-se do grau em que
se proporcionam servicos auxiliares, tais como assisténcia técnica e crédito. Nesse
sentido, essa dimensdo ocupa espaco pouco significativo na industria de exames
HDT.

Politica de preco:

Na politica de preco, conforme dados fornecidos pela Companhia, ndo
tem uma dispersdo extensa. Em realidade, os precos, de modo geral, s&o muito
préximos a duzentos reais.

Dado que o pablico € menos sensivel a marca e que a qualidade dos testes
¢ semelhante, torna-se dificil acrescentar um grande prémio nesse sentido,
principalmente para o publico B2C.

Contudo, a politica de precos é uma dimensao a ndo ser ignorado, nao s6
pela sua relagdo com a demanda, mas também a rentabilidade das companhias.

Alavancagem:

Na industria de HDT, a alavancagem de maior relevancia se trata da
operacional. Como explorado até esse momento, entende-se a significancia dos
custos operacionais. Como sera melhor explorado em seguida, ao se tratar de
grupos estratégicos, a expansdo das vendas tem papel chave, influenciando

também a posicdo de custos e demais dimensdes estratégicas.

Relacionamento com a matriz:

Na industria de exames HDT, a exigéncia de destaque ndo é com uma
eventual matriz, mas sim com 0s possiveis parceiros que integram a cadeia. Dado
que parte dos laboratérios ndo sdo independentes, tanto do ponto de vista
tecnoldgico quanto de distribuicdo, existe um relacionamento precioso com esses

parceiros.
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= Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides:

As empresas, sejam elas locais ou multinacionais, devem estar de acordo
com a regulacao vigente, assim como foi anteriormente discutido. Até o momento,
foi possivel dimensionar o qudo relevante € o ambiente regulatorio nessa
inddstria. Tanto os exames performados no Brasil ou no exterior, para ter sua

validade local devem estar acreditados pelos agentes regulatérios.

Apesar de o mercado apresentar um extenso espectro e cada empresa possuir suas
caracteristicas, podem-se identificar padrdes no que diz respeito a seu comportamento nas
dimensdes aqui acima exploradas.

Em funcdo do desenvolvimento histérico da industria, formaram-se diferentes grupos
estratégicos. Aqui, toma-se o devido cuidado em ndo confundir os grupos estratégicos com a
segmentacgédo de mercado explorada na se¢éo anterior.

Apo6s levar em consideracdo as dimensfes estratégicas aqui discutivas, foram
identificados trés grupos estratégicos, por ora, para fins de organizacdo, denominados como

Grupo A, Grupo B, Grupo C.

Grupo A:
= atuam sem especializacdo, seja ela entre B2B e B2C ou posi¢do geogréfica;
= contam com consideraveis economias de escala, seja na compra de reagentes ou

em custos logisticos;

Grupo B:
= atuam com especializacdo geogréafica, otimizando seus custos logisticos

= desenvolvem reputacdo regional;

Grupo C:
= atuam com especializacdo em B2C, oferecendo menores precos;
= possuem padrbes de qualidade inferiores, sem atender completamente aos

requisitos regulatorios.
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3.6 Desafios do mercado brasileiro

A industria de HDT apresenta promissoras perspectivas de crescimento, mas € inegavel
a existéncia de desafios. Esses desafios serdo em parte enderecados atraves de uma anélise dos
movimentos competitivos e a evolucgdo da industria.

Assim, nesta secdo, ap0s a apresentacdo da metodologia a ser empregada, buscar-se-a

enriquecer a discussao e explorar o tema a partir da coleta de dados primaria.

3.6.1 Metodologia

Conforme introduzido, para melhor explorar os desafios que permeiam o setor, além de
recorrer a um conceito de Porter, 0s movimentos competitivos, foram executadas algumas
entrevistas para obtengdo de dados primarios.

Essa coleta de dados ocorreu em duas fontes: a Companhia e a Equipe de Projeto. Essa
divisdo ndo foi arbritraria, mas sim com um claro objetivo de extrair diferentes contribui¢fes
gue esses grupos tém a oferecer.

A Companhia jé atua h& anos no setor e o0 vivencia diariamente seja na sua operagao ou
administracdo. Dessa maneira, com tamanha experiéncia, desenvolveram-se know-how e
sensibilidades que consultores podem nao possuir.

Por outro lado, a equipe de projetos, principalmente os membros mais séniores, ja atuaram
em diversos projetos. Essa experiéncia, por mais que ndo seja direta no setor de exames
toxicoldgicos do tipo HDT, é bastante valiosa para uma analise holistica da indUstria, pois
estabelecem-se parametros de comparag¢do com outras industrias.

Por isso, a coleta de dados, que acompanhara a analise dos movimentos competitivos e a
evolucdo da industria, serd assim dividida. Na Figura 9, pode-se observar de modo mais

esquematico a metodologia aqui empregada.
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Figura 9 — Metodologia para analise de desafios
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.6.2 Entrevistas

Como coleta de dados primaria, foram feitas algumas entrevistas, nos moldes antes
explicados. Para a Equipe de Projetos, foram entrevistados colegas de trabalho para
contribuirem com suas percepgdes e know-how.

A entrevista ocorreu de modo flexivel, mas pautada por um roteiro (Apéndice A),
perguntando alguns dados a respeito de sua experiéncia académica e profissional, seguido de
questionamentos sobre a indUstria de exames toxicoldgicos, mais especificamente, de HDT.
Ademais, como insumo para posteriores analises, também foi discutido sobre a LabCo. e suas
particularidades. Foram entdo discutidas as vantagens e as oportunidades de melhoria para a
empresa.

Para colaboradores da LabCo., buscou-se ser mais objetivo, de modo a evitar maiores
inconveniéncias a Companhia, que permitiu a realizacdo desse projeto. Esse contato, que
ocorreu de modo mais casual, teve o intuito de capturar as percepcdes desses profissionais sobre
o mercado no qual atuam e também, de modo bastante objetivo, entender quais sdo os principais
pontos positivos e oportunidades de melhoria. Apesar de esse contato ter sido mais difuso,

procurou-se responder as perguntas constatadas no Apéndice B.
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3.6.3 Movimentos competitivos e evolugdo da industria

Como ja explorado até entdo, a industria ainda passa por muitas mudangas,
principalmente decorrente ao ambiente regulatorio e a expansdo de condutores que exercem
atividades remuneradas. Por isso, como discutido sobre as oportunidades de mercado, existe
grande potencial para ampliar o grupo de consumidores. Assim, entende-se que a industria de
exames toxicoldgicos, principalmente de HDT, estd em estagio de crescimento, em seu ciclo

de vida, como ilustrado na Figura 10.

Figura 10 — Estagios de ciclo de vida
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Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse mercado em crescimento, a concorréncia € acirrada e percebem-se mudancas em
seu ambiente. O movimento de maior destaque consiste em um movimento ameacador, que
vem intensificando a competicao.

Grandes laboratdrios de analises clinicas e de imagem tém feito uso de sua estrutura de
custos mais competitivas para diminuir precos. Com essa redugéo de precos, a margem para
outros players, incluindo a LabCo., é prejudicada e pode, eventualmente, inviabilizar os
negocios para alguns.

Como resposta a esse movimento e melhorar sua estrutura de custos, os demais

concorrentes recorrem a alternativas como parcerias (e.g. Joint Ventures), com companhias que
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possam prover exames mais baratos ou otimizacOes logisticas, uma vez que sdo 0S maiores

custos para o fornecimento do servigo.

3.6.4 Desafios

A partir das entrevistas e do estudo sobre 0os movimentos competitivos, conclui-se que
existem trés grandes desafios que as empresas do setor de exames toxicologicos devem estar
atentas.

A primeira consiste em se manter constantemente a par e, preferencialmente, estar
antecipadamente preparado para eventuais mudancas regulatorias, que podem afetar
drasticamente a demanda. Por exemplo, estar apta a melhor atender os motoristas de categorias
A e B que hoje dirigem por empresas de tecnologia com a Uber.

Um segundo ponto que foi bastante ressaltado pela Companhia foi a margem. O mercado
passa por uma guerra de precos, o0 que prejudica imensamente os players com estruturas de
custo ndo otimizadas ou menos favoraveis.

Um terceiro desafio consiste em aproveitar a capacidade logistica ou outros atributos que
as companhias detém para trazer outras fontes de receita, de modo a tornar seu negocio mais

distribuido e, assim, diminuindo riscos associados a decisfes regulatorias desfavoraveis.



67

4 ANALISE ESTRATEGICA DA LABCO.

Como explicado no Capitulo 1, Introducdo, a andlise estrutural de inddstria teve o
propdsito de fornecer um maior entendimento sobre o mercado, a competicdo e outras
peculiaridades sobre o setor de exames toxicologicos e, mais especificamente, do exame HDT.

Desse modo, estudado o setor de exames HDT no Capitulo 3, Analise da industria, este
capitulo tem o intuito de avaliar o0 posicionamento estratégico da LabCo. Para isso, 0 capitulo
iniciard com um panorama geral da companhia. Em seguida, serdo conduzidas analises da

estratégia.

4.1 Panorama geral da companhia

A LabCo surgiu no inicio da década, como uma empresa de analises clinicas. Em 2015,
com a aprovacao da Lei 13.303, a Companhia buscou sua acreditacédo pelo DENATRAN e, no
ano seguinte, passou a trabalhar exclusivamente com o exame do tipo HDT.

Como explorado no Capitulo 3, Analise da Industria, vimos que os exames toxicoldgicos
tém como intuito a deteccdo de utilizacdo ou exposi¢do a substancias toxicas, drogas e outras
substancias intoxicantes. Hoje, sua maior utilizacdo esta associada a emissdo e renovacao de
CNH de categorias C, D e E, além dos processos de admissdo e demissdo de motoristas
profissionais.

Sdo destaques financeiros sobre seu modelo a alta conversdo de caixa, controlada
exposicao e baixo risco de crédito. Seu modelo de vendas direto sem intermediarios como
convénios, médicos e seguradoras corroborra para maiores margens.

Com base em 2018, tem-se gque 0s custo sdo compostos nas seguintes propor¢oes: exame
36%; taxa de coleta 49%; 8% logisticos; 7% demais.

A Companhia é uma das lideres de mercado, tanto em nimero de exames, quanto em
pontos de coleta. Um dos pontos-chave para tal sucesso é sua equipe. Ela é liderada por
empreendedores e executivos experientes, com foco em resultado. A empresa conta com
funcionarios de diversos backgrounds, como consultoria, direito e também TI.

Sua estrutura organizacional conta, com oito departamentos, que respondem para o CEO,
como ilustrado na Figura 11. A empresa ¢ dividida em: administrativo financeiro; marketing;
TI; legal; planejamento; comercial;, operagdes; planejamento estratégico. Em nimero de

funcionarios, destacam-se os departamentos comercial e operacdo. Contudo, os departamentos
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de TI e marketing possuem grande relevancia e uma quantidade consideravel de recursos
humanos, uma vez que possuem papel critico para o sucesso da organizacao.

Figura 11 — Organograma da LabCo.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Essa estrutura organizacional corrobora para que a LabCo. se destaque como um dos
maiores players do setor. Sua cobertura nacional é garantida através de uma ampla rede de
coleta, por meio de contratos de exclusividade de longo prazo e também por parcerias.

Essa capilaridade € vital ndo apenas do ponto de vista comercial, mas também logistico,
dado a dispersdo de sua demanda. A Companhia conta com mais de 3.500 pontos em sua rede,
além de contar com quase 2.000 laboratérios por meio de parcerias, com um laboratério
contratado.

Como abordado no Capitulo 3, Analise da industria, o0 mercado pode ser dividido em
B2C e B2B. Para melhor capturar essas demandas, a empresa ndo so diversifica seus canais,
como também utiliza inteligéncia por meio de canais digitais, business intelligence, big data, e
machine learning.

Atender essa demanda com exceléncia € um desafio que ndo depende somente da
extensa rede de coleta. A LabCo. é proprietaria da cadeia de custddia de seu exame HDT. Essa
integracdo, como mostrada na Figura 12, € monitorada por recursos de Tl e Business
Intelligence, de modo a assegurar a confiabilidade da custddia do exame ao longo da cadeia.
Esse rigoroso controle pode ser segmentado em trés etapas: no ponto de coleta, no transito e no
laboratorio.

No ponto de coleta, de modo a manter o anonimato do cliente, o sistema utiliza codigos
de barra para identificacdo. Ademais, salienta-se que a informacéo desde a venda até o processo

de coleta esta conectada ao sistema da Companhia em tempo real, para maior seguranca.
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No trénsito, cada teste € individualmente geolocalizado, permitindo que a Companhia o
localize em tempo real, de modo a manter a rastreabilidade do processo até entdo garantida.

Em seguida, no laboratorio, as amostras sdo cuidadosamente tratadas com equipamentos
altamente sensiveis e especificos, de modo a corroborar para a seguranca do processo. Ao fim,

as amostras sdo devidamente separadas e armazenadas por um periodo de cinco anos.

Figura 12 — Cadeia de Valor

Registro do laboratdrio responsavel pela coleta de amostras

Treinamento dos funcionarios do laboratério de coleta

Fornecimento do kit de coleta

Coleta da amostra

Preenchimento do formulario eletrénico

Pagamento da comissao do laboratério de coleta

Retirada das amostras do laboratorio de coleta

Envio para a analise no laboratério central

Envio do resultado do exame para o cliente e registro no RENACH

Fonte: Elaborado pelo autor

Além de lancar méo de tecnologia para controle do processo, a LabCo. utiliza ferramentas

de business intelligence para acompanhamento do processo e da concorréncia.
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Com suporte dos softwares Pixeon Smartlab, MXM e o Power Business Intelligence da
Microsoft, a empresa monitora diferentes KPIs. Dado sua extensa area de cobertura, existe uma
grande énfase a localizacdo geografica, com o monitoramento de métricas como:

B Demanda B2B
o Total de motoristas profissionais
o Quantidade de admissdes de motoristas profissionais
o Quantidade de demissdes de motoristas profissionais
Antes mesmo de analisar o processo e os resultado, também é utilizado o business
intelligence para avaliar a demanda e escolher estrategicamente a abertura de novos pontos de
coleta. Contudo, vale ressaltar que existem diversos KPIs utilizados para atualizagdo da
Companhia sobre o mercado e a concorréncia. Seguem alguns destaques:
B Distribuicdo de coleta por ponto
Proporcao entre pontos préprios e de parceiros
Média de dias por exame
Distribuicdo de vendas por horéario
Histograma de precos
Positividade
NPS (Net Promoter Score)

Dessa maneira, para conseguir alcancar da maneira mais eficaz a demanda que a
Companhia identifica, seus esforcos sdo complementados com seu departamento de marketing,
cujas atividades séo separadas em quatro frentes:

B Marketing de contetdo:

o Campanhas de brand awareness em programas de televisao e de réadio
o Utilizacdo de SEM e SEOQ para construir credenciais no Google
o Agéncia de marketing proprietaria

B Tecnologia:

o Data analytics e machine learning para melhorar taxas de converséo
o Big Data para refinar o entendimento da demanda
o Geo-marketing

B Plataformas de comunicacao:

o 3 Websites dedicados para atender o publico B2B, B2C e os laboratorios de

coleta
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o Atencdo a interface grafica e user experience, de modo a contribuir para
usabilidade
B Estratégia de comunicacéo:
o Uso intensivo de redes sociais e plataformas de comunicacdo como
Facebook, WhatsApp e SMS
o Abordagem em momentos estratégicos para cada tipo de publico, de modo

a atingi-lo em momentos de decisdo

4.2 Estratégia e competitividade

Com maior clareza sobre a Companhia e seu panorama geral, esta se¢éo pretende analisar
0 ambito da estratégia e da competicdo na industria de exames toxicologicos, mais
especificamente, exames do tipo HDT.

As andlises comecardo com a identificacdo da estratégia da companhia, para entender
quais sdo seus requisitos e também alguns riscos associados a tal estratégia. Em seguida, sera
realizada a analise SWOT e seu diagndstico, para posteriormente identificar seus fatores criticos
de sucesso.

Adicionalmente, apesar de ndo planejado ao inicio das analises, utilizou-se 0 modelo do
Grid Estratégico de McFarlan para avaliar a utilizacdo da T1 e quanto ela influencia a estratégia
da LabCo.

4.2.1 Estratégia Genérica

Conforme explorado no Capitulo 2, Revisdo Bibliografica, as empresas descobriram
diversas maneiras para alcancar a rentabilidade. Contudo, Porter (2004) estabelece trés
estratégias genéricas consistentes. Lembra-se que elas ndo sdo excludentes e podem ser
combinadas.

Para essa analise, percebeu-se que seu enquadramento depende da abordagem utilizada.
Dessa maneira, foram feitas duas abordagens: Optica 1 (O1), LabCo. na indlstria de exames
HDT; optica 2 (O2), LabCo. na industria de exames toxicoldgicos.

Como ja explorado no Capitulo 3, Analise da Inddstria, 0 mercado de exames
toxicolégicos HDT ¢é altamente impactado pela estrutura de custos. Contudo, seria miope e

precipitado categoriza-lo como Lideranca em Custo.
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Apesar de ndo existir um grande prémio na variavel preco, uma vez que eles ndo variam
demasiadamente nesse setor, o servico é consideravelmente diferenciado através da
conveniéncia decorrente da capilaridade geogréafica que o player pode ter e do tempo de entrega.

Este é o caso da LabCo., com uma rede de pontos de coleta extensa e com parcerias para
ampliar ndo s a distribuicdo, como também em reconhecimento de marca, que € de certa forma
relevante para a atracdo do publico B2C.

Assim, pode-se entdo dizer que a estratégia genérica da LabCo. consiste na diferenciacédo
(0O1). Contudo, apesar de atender tanto o publico B2C quanto B2B, caso a abordagem considere
0s concorrentes como empresas de exames toxicoldgicos e analises clinicas, pode-se considerar
que a estratégia adotada pela LabCo. € com enfoque (O2), dado que hoje ela foca apenas em

exames do tipo HDT. Pode-se observar suas classificacdes conforme ilustrado na Figura 13.

Figura 13: Estratégia genérica da LabCo.

Toda ) o _
industria Diferenciagao * o Liderangca em Custo

Alvo
estratégico

Segmento
Particular * oEz"f°q”e

Unidade Observada Posicao de
Pelo Cliente Baixo Custo
Vantagem
Estratégica

Fonte: Elaborado pelo autor

Como também indicado pela literatura, alguns dos requisitos para a diferenciagdo
consistem na habilidade de marketing, forte cooperacdo dos canais e reputacdo da empresa

como lider em qualidade ou tecnologia.

A Companhia coloca grandes esforcos no marketing, tendo feito grandes investimentos
em TI para desenvolver seus sistemas de Business Intelligence, como também suas ferramentas
de marketing digital. Adicionalmente, mesmo tendo integrado a cadeia de valor e néo

dependendo de intermediarios, a LabCo. mantém esforgos para manter e expandir sua rede de
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pontos de coleta. Em relagdo a sua reputacdo, que j& € boa, estd sendo trabalhada,
principalmente com a parceria de uma empresa multinacional altamente tecnoldgica e

renomada.

Por ultimo, foram analisados também alguns riscos associados a tal estratégia genérica.
Apesar da empresa se diferenciar pela conveniéncia associada ao seu tempo de entrega e grande
capilaridade, outro ponto de destaque hoje consiste no sistema de business intelligence, que é

capaz de identificar oportunidades e aplicar precos mais competitivos que a concorréncia.

Contudo, a medida que esse diferencial diminuir, a estrutura de custos, caso maior que 0s
concorrentes com 0s menores precos, tornaria-se insustentavel manter essa estratégia. Uma vez
que os precos do exame HDT ndo tém uma ampla variacdo, esse risco é bastante relevante,

devendo-se, portanto, estar atento ndo s6 ao quanto a demanda, mas também aos custos.

4.2.2 Anélise e diagndstico SWOT

Com base na coleta de dados da Companhia e auxilio da Equipe de Projeto, foi

desenvolvlida a seguinte Matriz SWOT:

Quadro 8- Matriz SWOT da LabCo.

Positivo Negativo
S (Forgas) W (Fraquezas)
= Competéncia logistica = Atraso tecnolégico
Interno = Inteligéncia de marketing = Altos custos unitarios
= Direcdo e geréncia competentes = Alta dependéncia de apenas um
produto
O (Oportunidades) T (Ameacas)
= Expansdo do mercado e surgimento = Maior participacédo de grandes
Externo de novos mercados redes de analises clinicas
= Desenvolvimento tecnologico = Surgimento de produtos substitutos
= Mudancas regulatorias = Mudancas regulatorias

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo aos aspectos internos a LabCo., salienta-se que, como positivo, isto €, suas
forcas, a companhia tem grande competéncia logistica. Essa competéncia se estende ndo apenas
a grande capilaridade, mas também ao seu rigido controle e também a seus contratos, de
exclusividade nos pontos de coleta. Ademais, faz uso de inteligéncia de marketing, de modo a
identificar e capturar a demanda. O planejamento e a operacdo apresentam fortes resultados,
apesar de diversidades, gragas a uma equipe experiente.

Contudo, em comparacdo a certos players anteriormente mencionados ao se discutir
movimentos competitivos, existe um atraso tecnoldgico, no que diz respeito a reducéo de custos
de producdo. Dessa maneira, essa defasagem tecnoldgica incorre em altos custos uniarios para
a LabCo., que, somada a alta dependéncia de apenas um produto, o exame HDT, constituem
suas maiores fraquezas.

Ja em relacdo a dimensdo externa, 0 aumento de demanda constitui uma grande
oportunidade, seja por expansdo dos mercados atuais ou pelo surgimento de novos mercados,
a depender também de mudancas regulatorias. Além disso, o desenvolvimento tecnoldgico €
um ponto crucial diminuir custos unitarios e aumentar a margem.

Quanto aos pontos negativos, isto &, as ameacas para a LabCo., destacam-se a
intensificacdo de grandes redes de andlises clinicas e o surgimento de produtos substitutos.
Ademais, mudancas regulatérias podem também afetar negativamente a demanda. Por
exemplo, caso seja alterado o prazo para renovacgao da carteira ou procedimentos no processo
de demissdo ou contratacdo.

Assim, feita a anadlise SWOT, pode-se confrontar os quadrantes para identificar as
capacidades ofensivas e defensivas da companhia, e também suas debilidades e
vulnerabilidades.

Para a LabCo., sua capacidade ofensiva consiste em sua competéncia logistica associada
a sua inteligéncia de marketing. Essas qualidades sdo fundamentais para capturar futuros
aumentos de demanda. J& em relacdo a sua capacidade defensiva, destaca-se sua direcdo
experiente, que, pode alterar ou complementar a atuacdo da Companhia, de modo a aproveitar
sua capacidade logistica.

Em relacdo a suas debilidades, ressaltam-se sua dependéncia de apenas um produto e seu
alto custo, de modo que, a depender da evolucdo da industria, pode se tornar um grande
empecilho. Ja sua maior vulnerabilidade consiste na dependéncia regulatéria, uma vez que atua

apenas com o exame HDT, cuja demanda teve sua origem em regulagdes.



75

4.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Feita a andlise SWOT, bem como seu diagndéstico, pode-se avaliar com maior clareza
quais sao os fatores criticos de sucesso para a LabCo. O proposito de fazer essa analise consiste
em identificar quais séo as atividades-chave que precisam de maior atencdo e dedicacdo para
que a Companhia alcance seus objetivos.

Nesse sentido, espera-se que, caso eles ndo sejam hoje uma das forcas da Companhia,
que a gestdo trabalhe em direcdo a transforma-los em pontos fortes. Adicionalmente, deve-se
também se preocupar na manutencdo daqueles que ja sdo. Afinal, o mercado é dindmico e a
concorréncia também.

Em discussdo com a Equipe de Projeto, levando em consideracdo todo o trabalho com a
Companhia, concordou-se que existem fatores criticos de sucesso para a opera¢do comum a
ambos mercados, B2B e B2C. Contudo, para fins de anélise, foram também segmentados para
melhor entender os fatores de cada mercado de atuacdo. Os fatores criticos de sucesso para a

LabCo. encontram-se ilustrados na Figura 14 abaixo.

Figura 14: Fatores Criticos de Sucesso para LabCo.

B2C B2B

Controle do
processo
Eficiéncia logistica
Desenvolvimento
Tecnolégico

Qualidade do
servico

Capilaridade
geografica

Marketing Pouca burocracia

digital Reputacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeiramente, em relacdo aos aspectos comuns, ressaltam-se, como ja explorado
anteriormente, a eficiéncia logistica, a reputacéo e o desenvolvimento tecnoldgico. Este Gltimo,
por sua vez, estd associado a diminuicdo de custos. Adicionalmente, outro fator de grande

relevancia reside na capacidade organizacional, no que se refere a Tl e os sistemas de
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informacdo, para o controle do processo, uma vez que se trata de um exame cuja confiabilidade
é um ponto-chave.

Para competir com eficiéncia e eficacia no mercado B2C, existem dois fatores relevantes.
Tratam-se da capilaridade geogréafica e o marketing digital. J& para o publico B2B, destacam-
se a qualidade do servico e a baixa burocracia. Em realidade, a capilaridade e a pouca burocracia
traduzem-se em conveniéncia para o publico B2C e B2B, respectivamente. Contudo,

considerou-se mais proveitoso fazer essa diferenciacgéo.

4.2.4 Grid Estratégico de McFarlan

Apbs as analises da industria e também sobre o posicionamento da propria Lab.Co e suas
particularidades, nota-se a énfase que existe na utilizacdo da TI. Por isso, 0 modelo do Grid
Estratégico, proposto por McFarlan, servird para orientar a analise da Tl na estratégia da
empresa.

Conforme discutido no Capitulo 2, Revisdo Bibliografica, esse modelo tem o intuito de
avaliar o impacto da TI na estratégia da empresa, tanto sob a Optica do presente, quanto do
futuro. Esses impactos representam, respectivamente, os eixos vertical e horizontal do Grid
Estratégico.

Na industria de exames toxicoldgicos do tipo HDT, percebe-se que o impacto presente da
TI é moderado. Apesar de ser necessario em algum grau para corresponder com 0s parametros
regulatorios estabelecidos e de alguns players, de fato, conseguirem vantagens em utiliza-la,
ela ndo constitui ainda em um fator decisivo.

Contudo, como ja explorado, a utilizacdo da Tl ndo remete apenas ao controle do
processo. Alguns players, na vanguarda, lancam mao desse recurso de diferentes maneiras.
Ressaltam-se ferramentas de Business Intelligence, plataformas digitais e ferramentas de
marketing digital.

Tais recursos sdo cada vez mais relevantes para enderecar a demanda de modo eficaz e
eficiente, o que, por sua vez, contribuird de modo positivo para a alavancagem operacional das
empresas que assim se adaptarem em tempo habil.

No caso da Lab.Co, foi uma das pioneiras nesse sentido. Ao decorrer dos anos, foram
feitos altos investimentos em T1 para o desenvolvimento de solucdes proprietarias de Business

Intelligence e marketing digital, para melhor entender a demanda, a competicao e 0s precos.
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Dessa maneira, dado que o impacto da Tl no presente € mais restrito, mas se demonstra
como fundamental no futuro, € pertinente a classificagdo do uso da T1 como de Transi¢do no

Grid Estratégico de McFarlan, como ilustrado na Figura 15.

Figura 15: Grid Estratégico para LabCo.

Alto
Fabrica Estratégico
(ex: companhias aéreas) (ex: bancos, seguradoras)
Impacto
Presente
Suporte Transicao : ‘
(ex: industrias) (ex: editoras, e-commerce)
Baixo
Baixo Impacto Alto
Futuro

Fonte: adaptado de Laurindo 2001; McFarlan, 1984
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5 CONCLUSAO

5.1 Aprendizados

A presente monografia possuiu como objetivo a analise estratégica da inddstria de exames
toxicologicos, mais especificamente do tipo HDT, e do posicionamento estratégico de uma
empresa que atua nesse setor.

Para a realizacdo desse trabalho, portanto, foi utilizado o conhecimento e técnicas
adquiridas durante a graduacdo em Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo, somado a exposicdo ao mercado de trabalho e a realidade
profissional permitidos pelo periodo de estagio em uma empresa que se destaca pela sua
prestacdo de servicos de assessoria estratégica e financeira.

Como analisado, foi possivel estimar o addressable Market para a LabCo. e entender
como ele é segmentado, isto €, sua divisdo B2B e B2C, bem como suas particularidades de
demanda.

Assim, feitas tais andlises, o trabalho foi capaz de sintetizar e ampliar o entendimento da
industria e como a empresa esta situada diante de seus competidores, além de compreender com
maior profundidade a importancia do exame HDT na prevencao de acidentes rodoviarios, que,
por sua vez, impactam a salde e seguranca publica em grande extens&o.

A partir do modelo das Cinco Forcgas de Porter, concluiu-se as pressdes que a forga do
poder de barganha dos fornecedores e a propria rivalidade causam sdo as mais intensas. E a
partir da analise de dimens@es e grupos estratégicos, entende-se que a companhia se enquadra
nos competidores de nicho, uma vez que ela atua somente no HDT.

Entre outras analises como a SWOT e seus fatores criticos de sucesso, 0 ponto de maior
destague consistiu na estratégia genérica. Segundo as informac6es passadas pela companhia, a
LabCo. foca em se diferenciar pela confiabilidade e pelo prazo de entrega de seus produtos.
Contudo, percebe-se que, na industria, existe um movimento ameacador, que vém estreitando
a rentabilidade.

Assim, apesar de o objetivo da monografia se limitar a analise da industria e do
posicionamento da LabCo., também se sugere que ela avalie como alternativa futura a migracéo
para uma estratégia que foque em reduzir custos, como ilustrado na Figura 16, de modo a
trabalhar suas debilidades e vulnerabilidades, conforme apontado no diagnostico SWOT.

Outro ponto de atencdo que a LabCo. deve ter em seu rardar é a possivel demanda

associada aos motoristas de aplicativos como o Uber e 0 99. Para identificar e capturar essa
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demanda, a empresa precisa rever seu posicionamento e suas capacidades, de modo a conseguir
também uma grande parcela do Market share.

Ademais, aproveitando a capacidade logistica que a empresa detém, outro ponto de
possivel melhoria consiste em diversificar a fonte de receita, de modo a transportar outros

exames ou mesmo outros produtos.

Figura 16: Estratégia Genérica Proposta

Toda . o .
industria Diferenciagédo Lideranga em Custo
03
Alvo
estratégico

Segmento

Particular EEETE
Unidade Observada Posicao de

Pelo Cliente Baixo Custo
Vantagem

Estratégica

Fonte: elaborado pelo autor

5.2 Considerac0es finais

A presente monografia, cujo objetivo é a andlise estratégica da LabCo. e da industria
em que ela atua, apresentou como resultados de suas analises a relevancia de outros temas, que,
a principio, ndo eram imediatos.

Dessa maneira, seria proveitoso, para futuras analises, maior aprofundamento e
destaque, por parte da gestéo, as capacidades logisticas e de TI, dado a importancia que possuem
na operagdo da companhia, além de possivelmente ter um grande valor para eventuais

oportunidades de diversificacdo em seu portfolio de servicos.
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Outra oportunidade para a empresa consistiria em ndo apenas fazer um benchmark do
que sdo os precos dos concorrentes. Nesse sentido, a empresa o faz com muita destreza,
lancando méo de sua tecnologia e equipe capacitada. Contudo, no que diz respeito a estrutura
de custos, isso é pouco explorado pela Companhia.

Entende-se que se deve a dificuldade de acesso as informacdes de modo granular o
suficiente para balizar com seus concorrentes, seja por atuarem em diversos segmentos ou por
serem pequenos e ndo disponibilizarem informacdes, mas realizar um estudo nesse sentido seria
bastante benéfico, principalmente em uma migracao de estratégia genérica, valorizando mais a
estrutura de custos.

Ademais, dado a alta dependéncia regulatoria que a industria possui e a dinamicidade
da industria referente a mobilidade, recomenda-se a repeti¢do dessas analises periodicamente,

para pelo menos revisitar os principais topicos.
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7 ANEXO

7.1  ANEXO A - Prognosticos das teorias do ciclo de vida do produto sobre

concorréncia, desempenho

Compradores e
Comportament
o do comprador

Produtos e
Mudanga no
Produto

Marketing

Fabricagéo e
Distribuig&o

P&D

Comércio
Exterior

Estratégia
Global

Concorréncia

Risco

Margens e
Lucros

Introducéo

Comprador de alta renda
Inércia do comprador
Compradores devem ser
convencidos a testar o produto

Qualidade inferior

Projeto do produto e chave
para o desenvolvimento

Muitas variagdes diferentes do
produto; sem padronizagéo
Frequentes mudangas no
projeto

Publicidade/Vendas (p/v) muito
altas

Melhor estratégia de precos
Altos custos de marketing

Supercapacidade

Tandas de produg&o curtas
Alto contetido de méo-de-obra
especializada

Altos custos de produgéo
Canais especializados

Técnicas de produgdo
mutaveis

Algumas exportacdes

Melhor periodo para aumentar
parcela de mercado

P&D, engenharia sdo fungdes
basicas

Poucas companhias

Alto risco

Margens e pregos altos
Lucros baixos
Elasticidade-pre¢os para
vendedor individual n&o é téo
grande como na maturidade

Crescimento

Ampliagédo do grupo de
compradores

Consumidor aceitara qualidade
irregular

Produtos tém diferenciagéo
técnica e de desempenho
Confiabilidade é bésica para
produtos complexos
Aperfeigoamentos competitivos
no produto

Boa gualidade

Muita publicidade, mas uma
percentagem mais baixa de
vendas do que na introdugéo
Maior promogé&o de
medicamentos

Publicidade e disiribuigéo séo
bésicas para produtos néo-
técnicos

Subcapacidade

Mudanga para produg&o em
massa

Luta pela distribuicdo
Canais de massa

Exportages significativas
Poucas importagGes

Epoca propicia para alterar a
imagem de qualidade ou de
prego

Marketing a fungé&o basica

Entrada
Muitos concorrentes
Muitas fusGes e perdas

Riscos podem ser assumidos
agui porque o crescimento os
encobre

Lucros altos

Lucros mais altos

Pregos razoavelmente altos
Pregos mais baixos do que na
fase introdutoria

Resistentes a recessédo

PIL alfos

Clima propicio a aquisi¢do

Fonte: PORTER 2004 p.165-167

Maturidade

Mercado de massa
Saturagéo

Repetigéo de compra

A regra é escolher entre as
marcas

Qualidade superior

Menor diferenciagéo do
produto

Padronizagéo

Mudangas mais lentas nos
produtos — mais mudangas
anuais minimas no modelo
Trocas tornam-se significativas

Segmentacédo do mercado
Esforgos para ampliar o ciclo
de vida

Linha ampla

Predominam os servigos e os
negocios

Embalagem importante
Concorréncia de publicidade
p/v mais baixas

Certa supercapacidade
Capacidade 6tima
Crescente estabilidade do
processo de fabricagéo
Méo de obra menos
especializada

Longas tandas de produgéo
com técnicas estaveis

Canais de distribui¢éo reduzem
suas linhas para melhorar suas

margens

Altos custos de distribuigéo
fisica devido as linhas amplas
Canais de massa

Queda nas exportagies
ImportagGes significativas

Epoca inauspiciosa para
aumentar parcela de mercado
Principalmente se for
companhia com peguena
parcela

Torna-se basico ter custos
competitivos

Epoca inauspiciosa para alterar

a imagem de pre¢oou a
imagem de qualidade
Eficaciado marketing

Concorréncia de pregos
Queda
Aumento nas marcas privadas

Ciclicidade tem inicio

Queda de pregos

Lucros mais baixos
Margens mais baixas
Margens dos revendedores
mais baixas

Maior estabilidade das
parcelas de mercado e
estrutura de precos

Clima inauspiciosa para
aquisi¢do — dificilvender
companhias

As menores margens e pregos
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estratégia,

Clientes sdo compradores
sofisticados do produto

Pequena diferenciagéo do
produto
Qualidade irregular do produto

P/V e outro tipo de marketing
baixos

Supercapacidade substancial
Produg&o em massa
Canais de produlos especiais

Nenhuma exportagéo
ImportagGes significativas

Controle de custo € basico

Saidas
Numero reduzido de
concorrentes

Pregos e margens baixos
Queda de pregos

Precos podem subir no final do
declinio
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7.2 ANEXO B — Custos médios por componente elementar de custo segundo a gravidade dos

acidentes (em R$)

Componentes de custos associados as pessoas

Acidentes

Sem vitimas Com vitimas Com fatalidade

Pré-hospitalares 4,42 414,44 -
Hospitalares 625,60 675,59 68,57
llesos Pds-hospitalares 40,59 - 352,78
Perda de producao 415,53 3.020,57 1.418,60

Remocao - - -
Total 1.086,14 4.110,60 1.839,94
Pré-hospitalares - 759,18 3.488,81
Hospitalares 620,62 5.661,76 1.969,46
Feridos Leves Pds-hospitalares - 208,50 1.528,73
Perda de producao 5.835,71 1.840,00 1.648,76

Remocao - - -
Total 6.456,33 8.469,44 8.635,77
Pré-hospitalares 1.707,32 1.111,73 1.032,95
Hospitalares 18.069,70  72.855,40 56.862,42
Feridos graves Pds-hospitalares 160,13 3.150,21 5.498,02
Perda de producao 2.483,92 47.797,94 77.113,46
Remocao - 218,64 649,12
Total 22.421,06 125.133,91 141.155,96
Pré-hospitalares - - 86,28
Hospitalares - - 143,19

Mortos Pds-hospitalares - - -
Perda de producao - 335.172,20 432.557,99
Remocao 199,28 - 499,24
Total 199,28 335.172,20 433.286,69

Fonte: Relatério Acidentes de transito nas rodovias federais brasileiras, IPEA
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Componentes de custo associados aos veiculos

Acidentes
Sem vitimas Com vitimas Com fatalidade
Remocgdo/patio 193,22 168,10 743,60
Automoéveis  Danos materiais 6.965,90 11.958,72 18.580,31
Perda de carga - - -
Total 7.159,12  12.126,82 19.323,91
Remocgdo/patio 51,59 145,28 181,09
Motocicletas Danos 2.421,61 2.595,74 4.088,74
Total 2.473,21 2.741,02 4.269,83
Remocdo/patio - - -
Bicicletas Danos materiais - 168,74 124,10
Total - 168,74 124,00
Remocdo/patio 110,76 162,96 127,14
Utilitarios Danos materiais 10.396,71  19.846,39 34.861,81
Perda de carga 62,29 231,03 102,51
Total 10.569,76  20.240,38 35.091,47
Remocdo/patio 178,33 351,53 461,89
Caminhoes Danos materiais 18.805,75 57.009,43 41.718,38
Perda de carga 3.329,84 8.295,05 5.645,19
Total 22.313,92  65.656,00 47.825,45
Remocgdo/patio 64,39 218,46 522,97
Onibus Danos materiais 16.004,91 10.318,39 20.163,12
Total 16.069,30 10.536,86 20.686,09
Remocdo/patio 88,52 177,05 1.403,74
Outros Danos materiais 10.218,84  79.931,58 52.522,13
Perda de carga - - 27.283,43
Total 10.307,36  80.108,63 81.209,29

Fonte: Relatério Acidentes de transito nas rodovias federais brasileiras, IPEA
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Componentes de custos institucionais e danos patrimoniais

Acidentes
Sem vitimas Com vitimas Com fatalidade
Atendimento 151,94 238,22 342,96
Custos institucionais e danos patrimoniais Danos Patrimoniais 301,41 100,11 310,1
Total 453,35 338,33 653,06

Fonte: Relatério Acidentes de transito nas rodovias federais brasileiras, IPEA
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8 APENDICE
8.1 APENDICE A — Guia de entrevista para Equipe de Projeto

= Qual sua area de formacéao?
= Conte-me sobre sua experiéncia profissional
o Tempo
o Quantidade e variedade de projetos
= Setor de exames toxicologicos do tipo HDT
o Quais séo suas percepcdes sobre a evolugdo do mercado?
o Caso as perspectivas sejam positivas, quais séo as maiores oportunidades?
o Com a sua experiéncia, levando também em consideragcdo outras
industrias em que ja trabalhou, quais sdo os maiores desafios e ameacas
para as empresas do setor?
= LabCo.
o Na sua percepgdo, quais sdo os pontos fortes da Companhia, quando
comparada a seus peers?
o Pensando no setor ou mesmo tragando um paralelo com outros projetos
em que ja atuou, quais seriam 0s pontos que a empresa deveria melhorar

de modo a manter sua posicéo de destaque no mercado?
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8.2 APENDICE B — Guia de entrevista para LabCo.

= Conte-me sobre sua experiéncia profissional
o Tempo
o Departamento na LabCo.
= Setor de exames toxicoldgicos do tipo HDT
o Nesses anos em gue trabalhou na industria de exames toxicologicos, vocé
percebeu maiores mudancas no mercado?
o Ao seu ver, 0 mercado € muito competitivo?
o Deixando de lado o operacional, quais s&0 0s maiores riscos que permeiam
a industria?
= LabCo.
o Na sua opinido, quais sdo as 3 maiores vantagens para a Companhia?
o Na sua opinido, quais sdo as 3 maiores oportunidades de melhoria para a

Companhia?



