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RESUMO

Este Trabalho de Formatura foi realizado com base no estagio desenvolvido pela
autora na Empresa A durante o segundo semestre de 2006. Este estudo tem por
objetivo propor um novo processo de formacdo de pregcos para 0s servigos de
manutencao de equipamentos de medicina diagnostica.

Com este objetivo, foram realizadas revisfes bibliograficas nos temas de estratégia,
formacgao de pregos, servigos, manutencéo e banco de dados.

Os conceitos relembrados através destas revisbes bibliogréficas foram utilizados
pela autora para analisar estruturalmente a inddstria da saude, estudar os servigcos
propostos pela empresa em que a autora trabalhou, escolher o método de formacéao
de pregos mais adequado para este caso e construir 0 processo a ser seguido pela
Empresa A para redefinir o prego de seus servigos.

O objetivo definido foi atingido pela autora. O processo de formac¢é&o de pregos para
os servicos de manutencdo de equipamentos de medicina diagnéstica foi elaborado
e apresenta claras vantagens em relacdo ao método empregado anteriormente pela

Empresa A.



ABSTRACT

The content of this paper is based on an internship realized by the author during the
second semester of 2006. The aim of this study is to propose a new pricing process
to maintenance services of medical diagnosis equipment.

In order to do so, bibliographical research was performed on the following topics:
strategy, pricing, services, maintenance and data base.

These concepts were used by the author to analyze the structure of the health
industry, to study the services offered by the company were the author performed her
internship, to chose the most appropriate pricing method to this case and to build the
process to be followed in order to price these services.

The objective was successfully attained by the author. The new pricing process to
maintenance services of medical diagnosis equipment was elaborated and presents
clear advantages relatively to the method used before by the company subject of this

study.
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1 INTRODUCAO

Este Trabalho de Formatura descreve um estudo baseado no estégio que a
autora realizou em seu Ultimo ano de graduagdo em Engenharia de Producdo. O
estagio foi realizado no setor de equipamentos de medicina diagndstica e nele a
autora foi responsavel por elaborar contratos de manutencdo para os referidos
equipamentos. A autora estudou melhorias ao processo de formagao de pregos de

servicos de manutencdo da empresa onde o estégio foi realizado.

1.1 A empresa e o estagio

O estagio que serviu de base para este trabalho foi realizado na Empresa A,
multinacional de grande porte do setor eletroeletronico, durante o segundo semestre
do ano de 2006.

A empresa A atua em diferentes segmentos de negdcio, tendo a autora
efetuado o estagio na unidade de “Solucbes Médicas”. Esta unidade tem como
misséo prover solu¢des inovadoras em produtos e servigos na area medica, gerando
beneficios continuos para seus clientes, e contribuindo para a qualidade de vida.
Sua visdo € de ser os parceiros preferenciais de hospitais, médicos e empresas
estratégicas locais, reconhecidas como provedor de solu¢des e contribuir para a
gualidade de vida.

A empresa A tem 196 funcionarios e um faturamento de aproximadamente
220 milhdes de reais no Brasil.

A empresa A oferece solugdes e equipamentos de diagndstico para as areas
de Angiografia, Medicina Nuclear, Ressonancia Magnética, Oncologia, Tomografia
Computadorizada, Ultra-sonografia, Raios-X, Arco Cirdrgico, Mamografia e Urologia.

Os equipamentos e pecas de reposi¢cao, assim como as solu¢des, sdo todos
desenvolvidos e produzidos pela matriz da empresa A, que se situa fora do Brasil.
Todos os produtos vendidos no mercado brasileiro pela empresa local séo

importados.
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Existem especialistas locais em cada tipo de produto, que geralmente
recebem treinamentos especificos na matriz da Empresa A a cada langamento.

No Brasil, a Empresa A possui um escritério central onde ficam os
especialistas de produto. Estes especialistas “montam” os equipamentos de acordo
com as necessidades dos clientes e determinam o preco de venda (de acordo com
as diretrizes da matriz da Empresa A).

Além do escritorio central, a empresa A possui também nove escritorios
regionais em algumas das principais capitais brasileiras. Nos escritérios regionais,
encontram-se as equipes de vendas, que estdo em contato direto com os clientes
para identificar as necessidades dos mesmos e propor solugdes, e os engenheiros
de manutencdo de campo. A Figura 1 mostra a divisédo do Brasil entre os escritérios

regionais.

L - Regional Rio de Janeiro
A . g .'] | ot g
ey a3 e A} NP : ;
B . ' [ ! N 1A - Regional Campinas

e “ I L, i

! § -

- Regional 5S40 Faulo
:l Regional Sul

Figura 1: A divisdo do territorio brasileiro entre os escritorios regionais da Empresa A.

A autora efetuou o estagio no setor de “Servigos ao Consumidor”, responsavel
pela venda de contratos de manutengcdo para 0s equipamentos de medicina
diagnostica citados anteriormente.

A matriz da empresa A fornece uma estimativa, para cada modelo de
equipamento, do numero de horas gastas com manutencgéo (preventiva e corretiva) e

do gasto com pecas de reposi¢ao por ano.
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A filial brasileira da empresa A se baseia nessas estimativas para calcular o

preco de seus contratos de manutencao.

1.2 Problemaética

Os representantes de vendas da Empresa A tém reclamado dos pregos dos
contratos de manutencdo para os equipamentos de medicina diagnoéstica. Segundo
eles, os pregos praticados pela Empresa A estdo bem acima da média de mercado,
0 que inviabiliza alguns negdcios.

Assim, a geréncia do setor de “Servicos ao Consumidor” deseja rever 0s

precos dos contratos de manutengao.

1.3 Escopo e objetivos

A autora se prop0s a auxiliar o setor de “Servigos ao Consumidor” a revisar o
preco de seus contratos de manutengdo. Utilizando-se de muitos conceitos
aprendidos durante o curso de Engenharia de Producéo, ela decidiu propor um novo
processo de formag&o de precos para os servicos de manutencdo de equipamentos

de medicina diagnostica.

1.4 Justificativa

O tema da precificagdo de servicos é de grande interesse atualmente.
Conforme ressaltam WRIGHT e MECHLING (2002) em seu artigo, a participagéo
dos servigos na economia vem crescendo a cada ano. No entanto, o conhecimento
académico sobre o0 tema ndo cresce na mesma propor¢ao e nem os profissionais se

especializam no assunto com a mesma agilidade. Consequientemente, encontram-se
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muitas dificuldades em administrar servicos. Um estudo dos mesmos autores
apontou a definicho do preco dos servicos como a terceira maior dificuldade
encontrada pelas empresas que atuam na area, o0 que justifica a pertinéncia deste
trabalho de formatura.

A revisdo da politica de precos de contratos de manutencdo, assim como um
estudo mais detalhado dos custos relacionados aos contratos é de suma importancia
para a empresa A. Sem isso, ela pode cobrar precos muito acima da média dos
concorrentes e perder parcela de mercado, ou, por outro lado, pode ter prejuizo com
este negdcio por seus custos serem superiores as receitas.

Para a autora, a realizacdo deste estudo sera fonte de grande aprendizado e
fixagdo de muitos conceitos vistos durante o curso de Engenharia de Producéo. Os
principais temas que deverdo ser estudados e postos em pratica pela autora estéo
no cerne do interesse dos profissionais de sua area: estratégia, servicos,
manutencdo, formacdo de precos, tecnologia da informacdo, além de outras
competéncias essenciais que deverdo ser exercitadas durante a execugdo deste
trabalho, como organizagédo, otimizacdo do tempo, capacidade de obter a

cooperacao dos colegas de trabalho, etc.

1.5 Metodologia e estrutura

Este estudo serd dividido em trés partes principais: a primeira darda o
embasamento tedrico necesséario para o desenvolvimento do estudo. A segunda
compreendera a aplicacdo de alguns dos conceitos estudados a analise da industria
de equipamentos de medicina diagnostica. A terceira apresentard uma proposta de
processo de formagdo de precos para 0s servigos ligados aos equipamentos de
medicina diagndstica, utilizando também alguns conceitos vistos na primeira parte.

Na primeira parte, ser8o revistos 0s principais conceitos de estratégia,
desenvolvidos por autores conceituados. Seguird um estudo sobre a formacéo de
precos, também com base na literatura. Em seguida, serdo estudadas as principais
caracteristicas do setor de servi¢cos e, mais especificamente, de manutencdo, com
base na literatura especializada no tema. Por fim, serdo relembrados conceitos de

banco de dados.
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A segunda parte se inicia com uma andlise estrutural da industria em que a
Empresa A atua. Na sequéncia, estudam-se os servigos oferecidos pela mesma ao
mercado.

A terceira parte apresenta um estudo para escolha da metodologia de
formagdo de preco mais adequada para os servicos em questdo, um modelo de
célculo dos custos internos ligados aos contratos de manuteng&o, uma proposta de
pesquisa de mercado simplificada e, finalmente, a proposta de processo de
formacgao de preco para os servigcos de manutengao.

Por fim, a autora faz algumas consideragdes finais sobre o trabalho realizado
e propde algumas sugestdes de caminhos a serem trilhados na sequéncia para dar

continuidade ao trabalho.
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2. ESTRATEGIA

2.1 Andlise estrutural de industrias

PORTER (1986) propdés um modelo para relacionar a empresa ao seu meio
ambiente, ou seja, a industria ou as industrias em que ela compete.
Segundo ele, o grau de concorréncia em uma industria € determinado pelas

cinco forgcas competitivas basicas:

1. Concorrentes na inddstria,
2. Entrantes potenciais,

3. Substitutos,

4. Compradores,

5. Fornecedores.

A Figura 2 ilustra este conceito.

Entrantes
potenciais
Ameaga de novos
entrantes
Poder de negociagdo y Poder de negociagdo
dos fornecedores Concorrentes na dos compradores
Fornecedores . indUstria P Compradores

(Rivalidades entre as

empresas existentes)
A

Ameaca de produtos ou
Servicos substitutos

Substitutos

Figura 2: Forcas que dirigem a concorréncia na industria. (Adaptado de PORTER, 1986).
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O conjunto das cinco forgas competitivas basicas determina o potencial de
lucro de uma industria. Por potencial de lucro, entende-se retorno ao longo prazo
sobre capital investido. Industrias em que estas forcas sdo muito intensas nédo
costumam apresentar retorno alto. E o caso, por exemplo, das inddstrias de pneus,
papel ou aco. Por outro lado, industrias onde o conjunto das cinco for¢as é fraco ou
moderado podem apresentar altos retornos. Pode-se citar como exemplo para este
caso as industrias de servigos e cosmeéticos.

A andlise da estrutura da industria é a base para a formulagdo de uma
estratégia competitiva. Em sua formulag&o, uma empresa deve buscar uma posi¢éo
dentro da industria em que ela possa melhor se defender das cinco forgas

competitivas ou ainda influencié-las a seu favor.

2.1.1 Determinantes estruturais da intensidade da concorréncia

Apesar da controvérsia que gira em torno do tema, pode-se definir uma
indUstria como o conjunto de empresas fornecedoras de produtos ou servigos que
sdo substitutos bastantes préximos entre si.

A concorréncia em uma industria impulsiona a taxa de retorno associada a
mesma em direcdo a taxa competitiva basica de retorno, que é aquela obtida pela
indastria numa situagdo hipotética de concorréncia perfeita. Esta taxa competitiva
bésica tende a ser igual ao rendimento sobre titulos do governo ao longo prazo
ajustado para mais devido ao risco de perda do capital. Empresas que geram retorno
inferior a taxa competitiva basica ndo sdo interessantes para os investidores, que
tém a opcdo de investir em outras industrias. A tendéncia é que estas empresas
deixem o mercado. Por outro lado, retornos superiores a taxa competitiva béasica
atraem investimentos sob a forma de novos entrantes ou sob a forma de
investimentos dos concorrentes existentes, direcionando assim o retorno a taxa
competitiva béasica. O conjunto das forgas competitivas descritas anteriormente
determina até que ponto este influxo de investimentos ocorre de modo a manter o

retorno aceito pelos stake-holders da empresa.
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As cinco forgas competitivas ressaltam o fato de que a concorréncia em uma
industria ndo provém exclusivamente dos “concorrentes” diretos. Ela esta também
associada aos clientes, fornecedores, substitutos e entrantes. Cada uma das forcas
pode ter maior ou menor influéncia, conforme o caso.

Todas as cinco forgas competitivas contribuem para determinar a intensidade
da concorréncia numa industria e, conseqientemente, sua rentabilidade. Uma ou
mais forcas podem prevalecer e, neste caso, elas tornam-se cruciais para a
formulac&o da estratégia competitiva.

A seguir, sdo exploradas as cinco forcas competitivas basicas.

2.1.1.1 Novos entrantes

Novos participantes em uma industria podem acarretar perda de rentabilidade
da mesma. Eles geram aumento da oferta do produto ou servi¢o, o que pode resultar
em queda dos pregos. Além disso, novos entrantes aumentam a demanda por
insumos e recursos produtivos em geral, o que pode resultar em aumento dos
custos. Nos dois casos, a rentabilidade dos atuais concorrentes da industria pode
ser afetada.

A ameaca de entrada em uma indlstria é determinada pelas barreiras de
entrada e pela retaliacdo esperada dos concorrentes existentes. Se ambas forem
altas, a ameaca de entrada & pequena. Caso contrario, a ameaca de novos
concorrentes é grande.

Existem alguns fatores que podem elevar as barreiras de entrada em uma
industria: economias de escala, diferenciagdo do produto, necessidades de capital,
custos de mudanca de fornecedor para os clientes, acesso aos canais de
distribuicdo, desvantagens de custo independentes de escala, politica
governamental, retaliacdo prevista pelos concorrentes ja estabelecidos, preco de

entrada dissuasivo.
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2.1.1.2 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes

A rivalidade ocorre quando uma ou mais empresas sentem-se pressionadas
ou detectam a possibilidade de melhorar sua posigdo. Os concorrentes em uma
industria podem lutar através de precos, publicidade, introducéo de novos produtos,
melhora dos servigcos oferecidos e outros. Em todos os casos, a toda agéo
corresponde uma reacdo e todo movimento estratégico de uma empresa afeta
inddstria inteira, ou seja, as empresas sdo mutuamente dependentes.

Alguns tipos de concorréncia podem ser prejudiciais para a inddstria, como
por exemplo guerra de pregos. As diminui¢cdes de pregco de um concorrente podem
ser facilmente imitadas pelos outros, até que seja atingido um novo patamar de
precos para a industria, mais baixo do que o anterior. Tal movimento resulta em
perda de receita para todos os participantes.

Outras maneiras de competir podem trazer beneficios para a industria, como
€ 0 caso das batalhas de publicidade. Estas sdo capazes de aumentar a demanda
por um determinado produto ou servico, o que é benéfico para todos os
concorrentes.

O nivel de rivalidade em uma industria é influenciado pelos seguintes fatores:
concorrentes numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento da industria, custos
fixos ou de armazenamento altos, auséncia de diferenciagdo ou custo de mudanca,
capacidade aumentada em grandes incrementos, concorrentes divergentes, grandes

interesses estratégicos, barreiras de saida elevadas.

2.1.1.3 Barreiras de saida e de entrada

Existe uma correlacdo entre as barreiras de entrada e de saida em uma
industria, ainda que conceitualmente as duas sejam diferentes. Economias de escala
(barreira de entrada) geralmente estdo associadas a ativos especializados (barreira
de saida), por exemplo.

A Figura 3 relaciona as barreiras de entrada e saida ao retorno esperado em

uma industria.
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Barreiras de saida

Baixas Altas
. Retornos estaveis e

Baixas .

baixos

Barreiras de entrada
Retornos estaveis e Retornos arriscados e
Altas
altos altos

Figura 3: Barreiras e rentabilidade (Adaptado de PORTER, 1986).

7

O melhor caso é aquele em que as barreiras de entrada sdo altas,
desestimulando os novos entrantes, e as barreiras de saida sdo baixas, permitindo
aos concorrentes mal-sucedidos deixarem a industria antes de a prejudicarem
estruturalmente.

O pior caso € aquele em que as barreiras de entrada séo baixas, permitindo a
entrada de novos concorrentes, e as de saida sao altas, fazendo com que estes
permanecam na industria ainda que estejam com a saude financeira comprometida.
Deste modo, a industria apresentara excesso de capacidade e retornos baixos.

O caso em que as barreiras de entrada e de saida s&o baixas facilita tanto a
entrada quanto a saida de novos concorrentes. O risco é baixo, pois se pode deixar
a industria a qualquer momento, e os retornos também.

Por fim, o caso em que tanto as barreiras de entrada quanto a de saida sdo
altas dificulta a entrada de novos concorrentes, 0 que impede que a capacidade
instalada da industria seja excessivamente alta e mantém o retorno satisfatorio. No
entanto, as empresas estdo sujeitas a um risco alto, pois terdo dificuldade em deixar

0 mercado caso os resultados ndo sejam bons.

2.1.1.4 Presséo dos produtos substitutos

As empresas de uma inddstria competem nao somente com seus
concorrentes diretos, mas também com companhias que fornecem produtos ou
servigos substitutos aos seus. E o caso, por exemplo, dos polimeros que vieram a

substituir os metais em algumas aplicacdes.
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Para identificar produtos substitutos ao de uma dada industria, € necessario
pesquisar industrias que podem ser aparentemente muito distantes da primeira.

Para se posicionar em relagdo a produtos substitutos aos seus,
freqUentemente é necessario que as empresas de uma industria unam esforgos e
implementem uma estratégia conjunta para lutar contra os substitutos.

Os substitutos mais perigosos sdo aqueles que gozam de uma relagéo custo-
beneficio mais interessante que a de seu produto ou que tenham tendéncias a
alcanca-la. Além destes, deve-se prestar atencdo aos substitutos provenientes de
indastrias com lucros altos.

Estes fatores devem ser analisados para se tentar suplantar o substituto ou,
caso isto ndo seja possivel, para se desenvolver uma estratégia competitiva

considerando o substituto como concorrente.

2.1.1.5 Poder de negociagéo dos compradores

Os compradores pressionam a industria e podem reduzir sua rentabilidade
forcando seus pregos para baixo, requisitando melhor qualidade ou mais servigos e
jogando os concorrentes uns contra 0s outros.

Um grupo comprador € poderoso nos seguintes casos:

Ele est4 concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do
vendedor.

Os produtos que ele adquire da industria representam uma frag&o significativa
de seus proprios custos ou compras.

Os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou ndo tém
diferenciacgao.

Ele enfrenta poucos custos e mudanca.

Ele consegue lucros baixos.

Compradores que sdo uma ameaca concreta de integragdo para tras.

O produto da industria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou

servigos do comprador.
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O comprador tem total informacéo sobre demanda, pregos reais de mercado

ou mesmo sobre os custos do fornecedor.

2.1.1.6 Poder de negociagéo dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer pressdo sobre uma industria elevando os
precos ou reduzindo a qualidade dos produtos ou servicos oferecidos. Se a industria
nao tem como repassar os aumentos de seus custos, sua rentabilidade pode ser
reduzida por movimentos dos fornecedores.

As condi¢bes que tornam os fornecedores fortes sdo analogas aquelas que

fortalecem compradores. Um grupo de fornecedores é poderoso se:

E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a industria
compradora.

N&o tem produtos substitutos.

A industria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor.

O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negdécio do
comprador.

Os produtos do grupo de fornecedores séao diferenciados ou 0 grupo
desenvolveu custos de mudancga.

O grupo de fornecedores é uma ameaga concreta de integracdo para frente.

Também pode-se considerar a mao-de-obra como fornecedora da industria,
que pode igualmente exercer pressdo sobre esta Ultima caso os empregados sejam

altamente qualificados e escassos ou caso sejam fortemente sindicalizados.
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2.2 Estratégias competitivas genéricas

Estratégias competitivas sdo, em sua esséncia, conjuntos de acbes
defensivas ou ofensivas que visam criar uma posi¢cédo defensével para uma empresa
dentro de uma industria. Ou seja, estratégias tém por objetivo combater e vencer as
cinco forcas competitivas basicas que uma empresa pode enfrentar em uma
industria, dando condicdes a ela de superar os concorrentes e trazer retorno sobre o
investimento dos acionistas.

Cada empresa pode escolher o melhor modo para fazer isso e, via de regra,
cada uma acha a solucéo ideal para o seu caso, que acaba sendo Unica.

No entanto, pode-se introduzir o conceito das trés estratégias competitivas
genéricas. Estas sdo modelos que podem ser adaptados ao caso especifico de cada

competidor. S&o elas:

Lideranga no custo total
Diferenciacao

Enfoque

A Figura 4 ilustra a diferenca entre as trés estratégias competitivas genéricas.

Vantagem estratégica

Unicidade observada Posicéo de baixo custo

pelo cliente
No &mbito de toda a . L .
L Diferenciacdo Lideranga no custo total
industria
Alvo estratégico
Al
penas um Enfoque
segmento particular

Figura 4: Trés estratégias genéricas (Adaptado de PORTER, 1986)
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2.2.1 Lideranga no custo total

A estratégia de lideranca no custo total consiste em atingir a lideranga no
custo total em uma industria através de um conjunto de politicas funcionais
orientadas para este objetivo bésico. Ainda assim, outras areas, como a qualidade e
a assisténcia, devem ser levadas em conta quando da formulagéo da estratégia.

Este tipo de estratégia envolve a construcdo de instalacdes em escala,
reducdo de custos pela curva de experiéncia, controle rigido de custos e despesas,
minimizacdo de custos de P&D e publicidade, etc. A Tabela 1 mostra os recursos,

habilidades e requisitos organizacionais que a empresa que compete por custo deve

buscar.
Estratégia Recursos e habilidades Requistos organizacionais
Custo ::r;\ég' mento de capital e acesso a0 Controle rigido e frequente

Incentivos com base em metas

Boa engenharia de processo quantitativas

Projeto para manufatura
Baixo custo de distribuicéo

Tabela 1: Lideranca em custo: recursos, habilidades e requisitos

A corporagdo que compete nesta estratégia precisa criar uma lacuna (gap) de
desempenho em custo em relagdo aos demais concorrentes da industria, lacuna
essa que permita aumentar as margens de lucro (Carvalho & Laurindo, 2003).

A posicdo de lider em custo defende a empresa de todas as cinco forcas
competitivas basicas.

Por ter retornos acima da média, ela pode se defender da rivalidade entre
concorrentes existentes por ainda ter lucro depois que as outras empresas ja
consumiram suas margens. Os compradores fortes s6 podem baixar os precos ao
nivel do fornecedor lider em custo. A empresa se defende também dos
fornecedores, ja que dispde de maior margem de manobra quando do aumento de
custos dos insumos. Ela consegue reduzir a ameaga de novos entrantes em sua
indastria, j& que os baixos custos geralmente estdo ligados a fatores que elevam as

barreiras de entrada de sua industria, como o estabelecimento de economia de
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escala. Por fim, ela se coloca em uma posicdo mais confortdvel em relacdo aos

produtos substitutos.

2.2.2 Diferenciagéo

A estratégia de diferenciacdo consiste em tornar Gnico no ambito da industria
0 produto ou servico oferecido pela empresa. Para alcancar este objetivo, vérias
opcdes se apresentam: projeto, imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, rede
de fornecedores, etc. Idealmente, a empresa deveria se diferenciar em varios dos
aspectos citados, sem no entanto, ignorar os custos. Se bem-sucedida, a alternativa
de diferenciagdo permite & companhia obter lucros acima da média da inddstria. A
Tabela 2 mostra os recursos, habilidades e requisitos organizacionais que a

empresa que compete por diferenciagdo deve buscar.

Estratégia  Recursos e habilidades Requisitos organizacionais
Diferenciagdo Habilidade de marketing Coordenagéo entre fungbes
Boa engenharia de produto Incentivos subjetivos
Enfase na gesto do conhecimento e
Tino criativo atracao de talentos altamente
qualificados
Capacidade de pesquisa
Reputacdo de lider em qualidade ou
tecnologia
Tradicdo naindustria
Cooperagdo dos canais

Tabela 2: Diferenciacdo: recursos, habilidades e requisitos

Segundo Carvalho & Laurindo (2003), para a empresa que deseja competir
por diferenciacdo, é necessario identificar aqueles quesitos pelos quais o cliente
esteja disposto a pagar um prémio de preco (premium price). Uma vez definido o
alvo da diferenciacdo, apenas os custos associados a diferenciagdo devem ser
absorvidos. Nos demais aspectos, a empresa deve ter uma gestéo cuidadosa dos
custos, caso contrario, estara eliminando a margem obtida pelo prémio de preco com

Custos excessivos.
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Assim como a estratégia de lideranga em custos, a estratégia de
diferenciacdo permite & empresa lutar contra as forgcas competitivas bésicas.

A diferenciacdo poupa a empresa da rivalidade dos concorrentes gracas a
lealdade do consumidor a marca. Este é também menos sensivel ao preco. Esta
mesma lealdade do consumidor eleva as barreiras de entrada da industria,
diminuindo a ameaca de novos concorrentes. As altas margens resultantes deste
tipo de estratégia aumentam a flexibilidade e permitem lidar com fornecedores
influentes e aumentos de custos dos insumos. O poder dos compradores também é
amenizado, uma vez que estes ndo possuem alternativas comparaveis. Por fim, a
empresa que tem a lealdade do consumidor esta menos ameacada pelos produtos
substitutos do que a concorréncia.

E comum a estratégia de diferenciagdo implicar em um “trade-off’ com a

posicao de custo.

2.2.3 Enfoque

Esta estratégia consiste em enfocar um determinado grupo comprador, seja
ele definido pelo segmento da linha de produtos, pela localizagdo geografica, ou
outros. A estratégia de enfoque tem por objetivo atender muito bem ao alvo
determinado, contrariamente as duas estratégias vistas anteriormente, que visavam
alcancarem seus objetivos no ambito de todo o mercado. A empresa que enfoca um
grupo consumidor cré poder atender melhor seu alvo do que a concorréncia que age
de forma ampla. Assim, a empresa pode se diferenciar ou alcangar a posi¢édo de
lider em custo para seu mercado-alvo, ou ambos, ainda que néo o faga na inddstria
como um todo.

A estratégia de enfoque permite a empresa lutar contra as cinco forgas
competitivas bésicas da mesma forma que ela o faria se adotasse a estratégia de
lideranca em custo ou diferenciagéo.

O enfoque geralmente limita a participacdo de mercado da empresa na
indastria como um todo e envolve um “trade-off” entre rentabilidade e volume de
vendas. Além disso, como é o caso da estratégia de diferenciacdo, o enfoque pode

envolver outro “trade-off” entre diferenciagéo e custo.
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2.2.4 Outros requisitos das estratégias genéricas

Cada uma das trés estratégias genéricas descritas anteriormente necessita
gue a empresa possua diferentes habilidades, recursos, arranjos organizacionais,
procedimentos, sistemas, estilo de lideranca, etc. Para que uma destas estratégias
funcione, € necessario que a empresa esteja comprometida com este objetivo e que
seja persistente.

A Tabela 3 mostra quais sdo 0s requisitos mais comuns para a lideranga no

custo total, para a diferenciagéo e para o enfoque.
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Requisitos organizacionais

Estratégia Genérica Recursos e habilidades exigidas
comuns

Investimento de capital sustentado e

o Controle de custo rigido;
acesso ao capital;

Boa capacidade de engenharia de | Relatorios de controle freqiientes e
processo; detalhados;

i s ~ Organizacao e responsabilidades
Lideranca no custo total | gnervisgo intensa da mao-de-obra; 9 & P

estruturadas;
Produtos projetados para facilitar a Incentivos baseados em metas
fabricacéo; estritamente quantitativas.

Sistema de distribuigdo de baixo
custo.

Forte coordenacao entre funcdes
Marketing; em P&D, desenvolvimento do
produto e marketing;

Diferenciacéo Engenharia de produto; Avaliac®es e incentivos subjetivos.

Tino criativo;

Pesquisa basica.

Ambiente ameno para atrair mao-

Reputacéo de lider em qualidade ou de-obra altamente qualificada,

tecnologia; . .
cientistas ou pessoas criativas.
Longa tradigdo na indUstria ou Combinacéo das politicas acima
Enf combinacgédo impar de habilidades dirigidas para a meta estratégica
nfoque trazidas de outros negocios; em patrticular.

Forte cooperacdo dos canais;

Combinacéo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Tabela 3: Requisitos para as estratégias competitivas genéricas. (Adaptado de PORTER, 1986).

O meio-termo entre duas ou mais estratégias competitivas genéricas é
desfavoravel para a empresa. Além de perder clientes, a empresa meio-termo néo
tem cultura ou estrutura organizacionais definidas. A companhia que se encontra
nesta situacdo precisa tomar uma decisdo e optar por uma das estratégias

competitivas genéricas. Para escolher entre as trés op¢des, a empresa precisa olhar
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para si mesma, analisar suas capacidades e habilidades e decidir qual é a estratégia
mais adaptada as suas virtudes e mais dificil de ser replicada pelos concorrentes.
Raramente ela estarq adaptada as trés estratégias. Para sair da posi¢cdo de meio-

termo, é necessério esforgo continuo e muito tempo.

2.3 Analise da concorréncia

Segundo ANGRISANO (2003), uma analise da concorréncia auxilia a
empresa a tomar decisdes relativas a disputas de mercado, avaliagdo de agdes dos
concorrentes, avaliagdo do impacto das acdes de uma empresa sobre as demais
etc.

O primeiro passo de uma andlise da concorréncia € a identificagdo dos
concorrentes que devem ser examinados. Todos 0s concorrentes importantes ja
existentes podem ser analisados e pode-se também incluir na analise os potenciais
novos entrantes e outros concorrentes resultantes de fusfes e aquisicdes —
envolvendo empresas de dentro e fora do mercado. Sdo encaradas como potenciais
entrantes empresas que podem superar com facilidade as barreiras de entrada da
indUstria, apresentem sinergia com a inddstria ou podem integrar seus negocios
verticalmente para dentro da inddstria em questao.

Uma vez definidos os concorrentes a serem estudados, PORTER (1986)
propde o seguinte quadro para analisar cada empresa:

0 que orienta o
concarrente

O que o concomente esta

Perfil de respostas do concorrente
P fazendo e pode fazer

Metas futuras Estratégia corrente

Todos os niveis da O concorrente esta satisfeito com a sua posigdo Forma como o negocio esta
administracia | |atual? campetinda na momento
Varios niveis Quais os principais movimentos estratégicos

Onde o cencorrente € vulneravel?
Que movimentos provocardo maior retaliacdo do

Hipoteses | |concorrente? | |Capacidades
Sobre si mesmao Qual & a capacidade de retaliagio do concorrente? Pontos fortes
Sobre os concorrentes Pontos fracos

Figura 5: Quadro para analise da concorréncia (Adaptado de PORTER, 1986).
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A seguir, detalha-se cada fase da andlise da concorréncia, segundo o modelo
de PORTER (1986).

2.3.1 O estudo das metas futuras

O estudo das metas de um concorrente nos permite inferir se este esta
satisfeito com seus resultados e, assim, estimar a probabilidade desse concorrente
alterar a sua estratégia em vigor. O estudo das metas de um concorrente também
nos permite avaliar o impacto de mudangas no mercado, das quais a intensidade em
cada concorrente depende do seu conjunto de metas.

N&o se devem considerar somente as metas financeiras de uma empresa,
mas também metas relacionadas a lideranca de mercado, posi¢cdo tecnoldgica,

atuacéo social etc.

2.3.2 O estudo das hipo6teses

Todas as empresas cultivam hipOteses sobre si mesmas e sobre os
concorrentes. A empresa pode se enxergar (ou enxergar 0S concorrentes) como
sendo a lider do mercado, com os melhores profissionais, com 0os menores custos
de produgéo etc. A importancia do estudo das hipoteses no estudo da concorréncia
cresce com a dificuldade de se obter informacdes exatas. A tabela abaixo indica

algumas hipéteses que podem ser consideradas ao se estudar a concorréncia.

2.3.3 O estudo da estratégia corrente

A estratégia de uma empresa, seja ela mais ou menos elaborada, sempre

existe. A estratégia adotada por um concorrente pode ser explicita ou ndo, mas € um
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ponto crucial em uma andlise da concorréncia. As estratégias genéricas foram

discutidas anteriormente e podem servir como base para esta analise.

2.3.4 Estudo das capacidades

O estudo das capacidades de um concorrente nos permite estimar a
probabilidade de sucesso de uma determinada estratégia, bem como a capacidade
de reagdo a mudancas do mercado. Tao importante quanto avaliar as capacidades
dos concorrentes, € estudar como estas capacidades podem evoluir.

As capacidades de um concorrente podem ser avaliadas em varias areas,
como (PORTER, 1986):

Produtos;

Canais de distribuicéo;
Marketing e vendas;
Operacoes;

Pesquisa e Engenharia;
Custos;

Finangas;

Organizagao;
Administragéo;

Portfolio empresarial.

A partir das analises anteriores, tem-se subsidios para avaliar qual seria a

resposta do concorrente em uma dada situagao.



34

3 FORMACAO DE PRECOS

3.1 Consideracgdes gerais sobre o prego

A economia de empresas vem dando cada vez mais importadncia a
administragdo e ao entendimento dos precos de produtos e servigos. (PEREIRA,
2006). A determinacéo do prego de produtos e servigos prestados esta no cerne das
preocupacdes da area comercial das empresas.

ELIAS (2006) define o pregco como sendo a expressdo monetaria de um bem
ou servico. Ele afirma ainda que o prego é a quantidade de dinheiro ou algo mais de
valor que a empresa pede em troca de um produto. Ele vai além, afirmando que
todas as modalidades de prego, tais como mensalidade ou anuidade, s&o vélidas,
uma vez que ndo importa qual seja a palavra utilizada, o preco € aquilo que a
empresa espera receber em troca de um bem, um servico ou uma idéia.

Outra visdo interessante € aquela de ROCHA & CHRISTENSEN (1999) apud
LUCCHESI (2001), segundo a qual o preco define as condigBes bésicas pelas quais
0 vendedor e o comprador estéo dispostos a realizar a troca. Sob o ponto de vista da
empresa, 0 prego pode ser visto como a compensacdo recebida pelos produtos e
servicos que oferece ao mercado. Sob o ponto de vista do comprador, o preco
expressa aquilo que ele esta disposto a dar para obter aquilo que a empresa lhe

oferece.

3.2 O prego como variavel do composto de marketing

Existem quatro varidveis no composto de marketing proposto por McCarthy
em 1960 em seu modelo dos quatro P’s: produto, promogéo, praga e preco.

Dentre estas quatro variaveis, o preco é aquela que tem efeito direto e néo-
sutil sobre o consumidor, podendo produzir reagBes mais drasticas e rapidas.
(BOYD, MASSY, 1978 apud PEREIRA, 2006).
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O consumidor busca ou compara diversas varidveis no momento da compra,
como qualidade, quantidade, servicos, etc. No entanto, o preco é a variavel mais
facilmente comparavel pelo consumidor.

KOTLER (1998) enfatiza que, apesar da importancia que outros aspectos nao
relacionados a pre¢o vém ganhando no marketing moderno, o prego continua sendo
um elemento critico do composto de marketing. O preco é o Unico dos 4 Ps que gera
receita, enquanto que os outros sdo geradores de custos. O prego € também um dos
elementos mais sensiveis do composto de marketing porque pode ser rapidamente
modificado, 0 que n&o ocorre com as caracteristicas de um produto ou com 0s

compromissos assumidos com o canal de distribuig&o.

3.3 Alinhamento entre estratégia de negoécios e estratégia de formacao

de precos

Primeiramente, é fundamental perceber que a estratégia de precos é parte da
estratégia da empresa como um todo e, como ressalta MAGRATH (1991) apud
PEREIRA (2006), ndo pode ser dissociada das estratégias de mercado e custos, por
exemplo. As sinergias entre 0os setores da empresa e a existéncia de metas comuns
entre estes levardo ao sucesso da estratégia de formacédo de precos.

O preco também é dependente dos estagios do ciclo de vida de um produto,
que sdo, em geral, quatro: desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio. A
reacao do mercado ao preco é diferente em cada uma destas fases. Varios aspectos
podem se alterar ao longo do tempo: custos, sensibilidade a pre¢o, comportamento
da concorréncia, etc. A estratégia de formagdo de pregcos deve acompanhar estas
evolucdes e se adequar a elas. (LEVITT, 1965 apud PEREIRA, 2006).
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3.4 Fatores que influem no preco

O preco deve ser determinado com exatidao pelas empresas. Para isto, elas
dispbem de diversos modelos tedricos, que se baseiam em quatro elementos
principais: custo, demanda, concorréncia e o valor atribuido pelo consumidor aos
produtos ou servigos. (KOTLER, 1998 apud LUCCHESI, 2001)

Assim, 0s custos que uma empresa necessita recobrar impdem um preco
minimo, como piso, e o valor percebido pelos clientes impdem o pre¢co méximo,
como teto. A concorréncia fornece uma base de comparacdo para que a empresa
posicione seus pregcos entre estes dois extremos. (LOVELOCK & WRIGHT, apud
LUCCHESI 2001).

KOTLER (1998) complementa, dizendo que os pregos dos concorrentes e
produtos substitutos fornecem a referéncia que a empresa tem que considerar ao
estabelecer seu preco. A avaliacio dos compradores sobre as caracteristicas

exclusivas do produto da empresa estabelece seu prego-teto.

3.4.1 Aspectos financeiros da formacao de pregos

Os custos sdo uma variavel importante no processo de formacao de pregos,
pois empresas lucrativas devem ser capazes de gerar mais receitas do que custos.

Para estabelecer precos de maneira adequada e manter-se lucrativa, a
empresa precisa determinar quais sdo seus custos relevantes para a formacéo de
pregos. Custos relevantes sdo aqueles que afetam o lucro na decisdo do preco. Eles
estdo diretamente relacionados aos niveis de preco e de vendas. De maneira a
simplificar a andlise, pode-se dizer que todos os custos varidveis séo relevantes e
gue os custos fixos podem ou ndo ser relevantes. Em geral, os custos fixos estéo
ligados a existéncia do negocio e ndo a formacdo do preco. No entanto, em alguns
casos os custos fixos podem entrar na formagao do prego. (KAPLAN, 1988; SMITH,
NAGLE, 1994 apud PEREIRA, 2006)
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3.4.2 A percepcéo de valor e o prego

Além de passar pelo setor financeiro, a responsabilidade pela formacéo do
preco passa também pelas areas comercial e de marketing, mais proximas do cliente
e que possuem uma melhor percepgédo do valor do bem ou servigo para o mercado.
No entanto, vale ressaltar que o papel do setor de marketing das empresas vai além
de avaliar o quanto o cliente estd disposto a pagar por um determinado bem ou
servico. O marketing deve atuar para influenciar a percepgéo do cliente sobre o valor
do bem ou servi¢co, aumentando o preco que o consumidor esta disposto a pagar por
ele. (NAGLE, HOLDEN, 2003 apud PEREIRA, 2006). Na prética, em contraposicdo a
esta tendéncia, aparecem também os interesses de curto prazo do setor de vendas,
que buscam baixar os pregos baseados na percepgdo de quanto os clientes estdo
dispostos a pagar. (PEREIRA, 2006).

Porém, o processo de formacédo de pregos ndo € guiado apenas por nimeros
e meétodos quantitativos. Segundo BONOMA (1982) apud PEREIRA (2006), é
preciso levar em conta critérios subjetivos, como as reacdes do cliente e da
concorréncia, e entender o processo de decisédo dos compradores. PEREIRA (2006)
cita ainda PINDYCK e RUBINFELD (2002), que defendem que o consumidor aloca
sua renda entre diferentes bens e servicos de modo a maximizar seu bem-estar. A
teoria da utilidade complementa, associando um valor ao bem-estar e transformando

0 processo de decisdo do consumidor em algo racional.

3.4.3 O ambiente competitivo e 0 prego

PEREIRA (2006) define a formacdo de pregcos em mercados competitivos
como um jogo ndo-cooperativo, que incorre em custos e beneficios e que deve ser
tratado através de estratégias. Devido a falta de uma estratégia competitiva clara,
muitas empresas embarcam em guerras de pregos e véem sua lucratividade
prejudicada. Por isso, PEREIRA, citando agora NAGLE e HOLDEN (2003), afirma
que a estratégia de formagéo de precos ndo é somente responder aos movimentos

estratégicos da concorréncia através de alteragbes no preco, mas também
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contextualizar e adaptar de forma lucrativa a estratégia de competicdo da empresa
em funcédo da nova situagao.

Uma ferramenta importante para o gerenciamento da concorréncia € o
gerenciamento das informagBes competitivas. Através da diplomacia, pode-se

chegar a resultados melhores para ambas as partes. (PEREIRA, 2006)

3.5 Modelos para formacéao de precos

Existem diferentes modelos para formagédo de precos. Foi selecionado para
esta analise o modelo de CANNON e MORGAN (1991) apud PEREIRA (2006), por

sua aplicabilidade ao caso que sera discutido adiante.

3.5.1 O modelo de CANNON e MORGAN

Este modelo é baseado em seis regras, seis métodos de formagéo de precos
e cinco objetivos de preco. Ele é utilizado conforme a arvore de decisdo apresentada

na Figura 6.
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Figura 6: Arvore de decisdo do modelo de Cannon e Morgan (Adaptado de PEREIRA, 2006).

Os métodos de formacdo de preco (P1 a P6) propostos por CANNON e

MORGAN e indicados na Figura 6 séo descritos a seguir:

P1 — Preco por objetivo de lucro: O preco é determinado para atingir o lucro
requerido com base na previsao do volume de vendas.

P2 — Mark-up: O preco € determinado para cobrir 0os custos e resultar em lucro
esperado. Essencialmente tem a mesma viséo de P1, mas parte da visdo de custeio
do produto.

P3 — Precgo por valor percebido: A formacédo do preco parte do principio de que a
empresa consegue determinar o valor percebido pela demanda e consegue
transformar este valor em unidades monetérias de preco.

P4 — Preco por pratica de mercado: Consiste em se praticar pregos praticados pelos

concorrentes principais no mercado procurando entender sua forga relativa no
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mercado e procurando compensar, sem causar danos no setor, as suas
diferenciagdes.

P5 — Preco por proposta fechada: Busca o lucro formando um prego baseado nos
custos internos e na tentativa de entender as estratégias dos competidores.

P6 — Preco negociado: Parte do principio de que ambas as partes negociam até um

acordo com base em preco e servigo.

Vé-se pela Figura 6 que, em muitos casos, chega-se ao final da arvore de
decisdo com mais de um resultado possivel. Neste caso, o desempate deve ser feito

com base nos objetivos de formacéo de preco:

O1 — Lucro: Consiste em obter lucro financeiro.

02 - Satisfagdo do cliente: Consiste em adequar as varidveis demanda e resultado
para cada situagéo buscando um objetivo de lucro no longo prazo.

03 - Vulnerabilidade competitiva: Consiste em analisar fatores estratégicos do setor
para reduzir riscos de exposi¢cdo na competicdo ou aproveitar as oportunidades do
mercado através da competicao.

04 - Consisténcia estratégica: Mais comum em grandes empresas, acontece
quando a necessidade de alinhamento estratégico entre unidades de negdcio e a
empresa deve ser considerada nos processos de formagéo de pregos.

O5 — Simplicidade: Consiste na escolha de métodos de abordagem da forma mais
simples em carater exploratorio e com visdo de custo beneficio em cada caso no

processo de formagé&o de pregos.
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4 SERVICOS

Para KOTLER (1995), “um servigo é qualquer ato ou desempenho que uma
parte pode oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na
propriedade de nada. Sua produgdo pode ou ndo estar vinculada a um produto
fisico”.

A parcela relativa a servigos no total de consumo pessoal vem aumentando
desde o final da segunda guerra mundial. Em 1945, os servicos representavam
aproximadamente 33% do consumo pessoal, tendo atingido 47% em 1980. O
crescimento da importancia dos servicos se deu em detrimento dos bens de

consumo néo duraveis BUFFA (1983).

4.1 Caracteristicas das Operacdes de Servicos

Para os servigos, as entradas sdo os consumidores, 0S recursos sao os bens
facilitadores, o trabalho dos funcionarios e o capital sob comando do gerente e 0
produto € o processo. Outras particularidades das operagfes de servi¢o sdo:

O cliente participa do processo de servico. E preciso atentar para isso na
fase de projeto, de maneira que as instalaces fisicas por onde o cliente circulara
sejam adequadas. A percepcdo de qualidade do servigo pelo cliente sera reforcada
se as instalacdes forem projetadas tomando-se cuidado com a decoragao interior,
mobilia, lay-out, nivel de ruido, cores, etc. A participacédo do cliente no processo de
servico tem outra implicagdo importante. O conhecimento, a experiéncia, a
motivagao e a honestidade do cliente podem afetar diretamente o desempenho do
sistema de servicos.

Os servigos sao criados e consumidos simultaneamente, portanto ndo
podem ser estocados. Por esta razdo, toda variagdo de demanda impacta
diretamente no sistema de servigos. Variagdes da demanda para mais podem gerar
espera do cliente, ou seja, filas. Assim, a capacidade do sistema deve ser calculada

levando-se em conta este tempo de espera. Além disso, a produgdo e consumo
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simultaneos inviabilizam controles de qualidade antes da entrega, o que obriga as
empresas de servigo a assegurarem a qualidade durante o processo.

Os servigos sdo pereciveis. Se a capacidade de servicos esté disponivel e
ndo esta sendo utilizada, esta sendo desperdicada. Assim, a completa utilizagdo da
capacidade de servicos em face de uma demanda variavel € um desafio gerencial,
que pode ser enfrentado através de esforcos para suavizar a demanda
(agendamentos adiantados, incentivos de prego, etc.) ou para ajustar a capacidade
de servigos (contratagdo de funcionarios extras, adaptacdo de turnos de trabalho,
etc.).

A escolha do local é determinada pela localizagdo do cliente. Com
algumas excecdes, o cliente e o prestador de servico devem se encontrar
fisicamente para que o servico se concretize. Deve-se achar o ponto de equilibrio
entre o tempo de deslocamento (do cliente ou do prestador de servigo) e 0s custos
fixos da instalacéo.

O trabalho é o recurso-chave para determinar a eficiéncia das
organizacgdes de servigo. Por isto, as habilidades da for¢a de trabalho s&o um fator
critico de sucesso e exigem treinamento continuo. Além disso, como as tarefas séo
mais voltadas para as pessoas do que para o produto, a experiéncia humana é
bastante rica nas organizagdes de servigo. O contato entre o empregado e o cliente
é direto e, por isso, a organizacdo de servi¢cos deve estar sempre preocupada com o
bem-estar de seus funcionarios, pois se estes ndo estiverem felizes, transmitirdo
uma imagem negativa ao cliente.

Servigos sdo idéias e conceitos. S&o intangiveis. Assim, inovacdes em
servicos ndo podem ser protegidas através de patentes. A intangibilidade dos
servicos faz com que o cliente se baseie na reputacdo da empresa na hora de
escolher o prestador. Em outras areas, isto faz com que o governo adote diretrizes
para garantir desempenhos aceitaveis.

E dificil avaliar os resultados de uma organizagdo de servigos. O nimero
de clientes atendidos ndo é uma avaliagdo completa pois ndo leva em conta a
singularidade do servigco prestado. Além disso, muitas vezes os lucros ndo sédo o

Unico objetivo das organizacdes de servigco, como aquelas sem fins lucrativos.
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4.2 O pacote de servigos

BUFFA (1983) j& ressaltava que, quando se compra um produto, compra-se
também, em maior ou menor grau, servicos, que podem se apresentar sob a forma
de garantia para o produto ou sob a forma de servigos avulsos uma vez terminado o
periodo de garantia. Similarmente, quando se compra um servi¢co, pode-se estar
comprando um produto agregado a ele, como no caso dos servicos de manutengao
que provém também pecas de reposi¢cao. Assim, ao invés de se pensar em sistemas
essencialmente dedicados a produtos ou servicos, € melhor pensar em termos de
énfase relativa que é dada a cada um.

A idéia é desenvolvida para chegar ao conceito do pacote de servigos, que é
definido pelos FITZSIMMONS (2000) como “um conjunto de mercadorias e servigos

que séo fornecidos em um ambiente”. Fazem parte deste conjunto:

As instalacdes de apoio;
Os bens facilitadores;
Os servigos explicitos;

Os servigos implicitos.

As instalacbes de apoio sdo as instalacdes fisicas que precisam estar
disponiveis para se oferecer um servico, como o campo de golfe, o hospital e o
aviao.

Os bens facilitadores constituem o material adquirido ou consumido pelo
comprador ou ainda fornecido por este, como esquis e suprimentos médicos.

Os servigos explicitos sdo as caracteristicas intrinsecas do servigo, cujos
beneficios se fazem sentir facilmente pelo cliente, como a auséncia de dor apos a
restauragdo de um dente ou uma maquina funcionando apos seu conserto.

Os servigcos implicitos s@o os beneficios psicolégicos sentidos apenas
vagamente pelo cliente, como privacidade ou seguranca.

Todas estas caracteristicas sdo notadas pelo cliente, formam sua base de

percepgao do servico e influem na sua decisédo de compra.
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4.3 Classificacao dos servigos

FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2000) ressaltam a importancia dos servigos na
economia de qualquer sociedade, afirmando que eles séo o elo de ligagéo entre os
trés principais setores da economia (extrativista, industria e servigos). Eles propdem

cinco subgrupos de servigos:

Servigos empresariais: consultoria, finangas, bancos;
Servigos comerciais: varejo, manutencéo, consertos;
Servigos de infra-estrutura: comunicagdes, transporte;
Servigcos sociais/pessoais: restaurantes, saude;

Administracdo publica: educagéo, governo.

4.3.1 Interagdo com o cliente (ou personalizagao) versus intensidade da méo-

de-obra

Os autores salientam ainda que os servigos podem ser classificados com
base no grau de interagdo com o cliente (ou personalizagdo) e no grau de

intensidade de trabalho, como mostra a Figura 7.
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Grau de
intensidade da Grau de interagdo e personalizacédo
mao-de-obra

Baixo Alto

Industrias de servicos:

empresas aéreas, Lojas de servicos:
Baixo transporte de carga, hospitais, oficinas de
hotéis, estacdes de carro, manutencao

lazer

Servicos de massa:
varejistas, vendas em
atacado, escolas, banco
de varejo

Servicos profissionais:
médicos, advogados,
contadores, arquitetos

Alto

Figura 7: Matriz de processos e servigos. (Adaptado de FITZSIMMONS, 2000).

O eixo horizontal mede o grau de intensidade de trabalho, que é definido
como a razao entre o custo do trabalho e o custo de capital. Assim, servigos que
requerem altos investimentos em instalagdes e equipamentos relativamente aos
custos de mao-de-obra aparecem no alto da tabela, enquanto que servigos em que
os custos de trabalho séo altos em relagéo ao capital investido aparecem embaixo.

O eixo vertical mede o grau de interagdo com o cliente e de personalizagao,
uma variavel de marketing que descreve a capacidade do cliente de interferir
pessoalmente no servico que esta sendo prestado. Quando o servi¢o € padronizado,
existe baixo grau de interagéo e personalizacao.

Os quadrantes ilustram a natureza dos servicos. As industrias de servigcos
proporcionam servigos padronizados com altos investimentos de capital. As lojas de
servicos permitem maior personalizacdo, mas também precisam de altos
investimentos em capital. Os servicos de massa ndo sdo personalizados e exigem
alto grau de intensidade de trabalho. Servigos profissionais sédo personalizados e
utilizam trabalho intenso de profissionais altamente qualificados.

Os mesmo autores complementam, apontando que os desafios enfrentados
na administragdo de cada um destes tipos de servicos séo diferentes, conforme

mostra a Figura 8.



Desafios para baixa intensidade de trabalho:
decisdes de capital, avancos tecnologicos,

gerenciamento de demanda para evitar picos e
para estimular periodos de baixa, programacéo
do atendimento.

Desafios para baixa
interacdo efou

personalizacdo:
marketing , tornar o

servico mais “caloroso”,
atencdo aos ambientes,
administrar hierarquias
rigidas com
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Industrias de senigos:

empresas aereas,

transporte de carga,

hotéis, estacdes de
lazer

Lojas de senvicos:
hospitais, oficinas de

carro, manutengio

Senicos de massa:
varejistas, vendas em

atacado, escolas,
banco de varejo

Semicos profissionais:
médicos, advogados,
contadores, arquitetos

Desafios para alta interacdo

efou personalizacio:
controlar custos, manter a

qualidade, reagir a
intervencdo do cliente no
processo, prosperidade dos
empregados, gerenciar o
progresso do pessoal que
presta o senvigo, gerenciar
hierarquias horizontais onde
a relacdo superior-
subordinado € quase
inexistente, obter a lealdade

Desafios para alta intensidade de trabalho:
empregar, treinar, desenvolvimento de métados

de contrdle, programar a forga de trabalho,
controlar locacdes de grandes areas
geograficas, langcamento de novas unidades,
gerenciar o crescimento.

Figura 8: Desafios para administragédo dos tipos de servico. (Adaptado de FITZSIMMONS, 2000).

4.3.2 A Diagonal Volume — Variedade

46

Os tipos de servico que sdo oferecidos ao mercado diferem bastante quanto

ao volume — nimero de pedidos de clientes processados — e quanto a variedade —

modalidades de servico oferecidas ao cliente. No entanto, SILVESTRO (1999)

defende que os servicos podem ser classificados em trés categorias principais

quanto a estas duas varidveis: servicos profissionais, servicos “de loja” e servigos de

massa. A autora argumenta ainda que h& uma correlacdo inversamente proporcional

entre as variaveis volume e variedade, ou seja, quanto maior o volume de clientes

atendidos, menor a variedade de servigos propostos. A Figura 9 ilustra o modelo

descrito.
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Variedade

Alta Tempo de contato
Customizagéo Servigos Profissionais
Discricdo

Foco na capacitagédo

Orientada para a

Lojas de servicos
linha de frente J ¢

Baixa Tempo de contato
Customizacéo
Discricdo
Foco no produto Servigos de massa
Orientada para a
retaguarda
Baixo Alto
Numero diario de clientes processados por unidade tipica
Volume

Figura 9: O modelo volume — variedade e 0s trés tipos principais de servicos (Adaptado de
SILVESTRO, 1999).

SILVESTRO (1999) afirma ainda que, dadas as diferentes caracteristicas das
trés categorias de servico, as técnicas de gestdo, estratégia, controle e etc. de cada
uma delas deve ser diferente.

Ela propbe que cada organizagéo analise os servigos que oferece aplicando o
modelo da Figura 1. Assim, cada servico deve ser enquadrado em uma das trés
categorias apresentadas. Em seguida, a organizagdo pode segmentar seu mercado
e projetar processos diferentes para cada tipo de servigo.

A separacao dos servigos ao longo da curva de volume — variedade permite
administrar os processos de servico de modo que se tenham operagdes eficientes
em custo. Além disso, possibilita ter diferentes niveis de personalizacdo dos
servicos, de acordo com quanto o cliente esta disposto a pagar.

JOHNSTON e CLARK (2002) aprofundam o conceito do modelo volume —
variedade, entrando em maiores detalhes de cada um dos tipos de servico
apresentados.

Segundo eles, as principais caracteristicas dos servicos de massa sao:

Alto volume de transacdes com clientes por fornecedor individual ou por

unidade de servico;
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Processos padronizados e cada vez mais dependentes de sistemas de
informacéo;

Transacdes curtas com o cliente e “ndcleo técnico” realizado fora da interface
com o consumidor;

ProposicOes de servigo claras, comuns a diversas unidades e vinculadas a
marcas globais;

Aumento da personalizacéo desde que isto ndo prejudique a produtividade;

Inovacéao no desenho do conceito do servico;

Alguns exemplos de servicos de massa séo call-centers, redes de fast-food e
seguro de veiculos.
Os autores ressaltam também as caracteristicas-chave dos servigos

profissionais:

Os “ativos-chave” da organizagdo sdo seus recursos humanos, que podem
ser altamente especializados;

Fornecimento de “solugbes” aos clientes, tornando o conceito do servigo
ainda mais intangivel;

Valorizac&o da inovagéo e da forma de entrega-la ao cliente;

Varios pontos de contato com o cliente entre a contratagdo e a entrega do
servigco, com periodicidade variavel;

Trade-off entre crescimento e qualidade percebida pelo cliente sob a forma de
personalizacao, flexibilidade e criatividade;

A capacitacdo da organizagdo de servico esta diretamente ligada a
competéncia e a reputagdo dos individuos que emprega.

Proposicdo de servicos ndo muito especificos, j& que as organizagdes
vendem sua capacidade de atender a ampla variedade de necessidades dos

clientes.

Alguns exemplos deste tipo de servigo sdo advocacia, consultoria financeira,
administrativa, desenvolvimento de software, etc.
Por fim, eles afirmam que entre estes dois extremos, situam-se as lojas de

SEI’ViQOS, que apresentam as seguintes caracteristicas:
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Crescente padronizagéo de produto, solu¢des e processos de entrega;
Autonomia individual limitada, principalmente para os funcionérios iniciantes;
Desenvolvimento de um estilo préprio, de uma cultura organizacional e de
uma marca,;

Desenvolvimento de profissionais habeis em desempenhar muitas tarefas
rotineiras a baixo custo;

Importancia crescente do faturamento em detrimento da margem;
Administracdo dos relacionamentos com o0s clientes feita por pessoa
responsavel e ndo por profissionais em trabalho individual.

Gerentes mais envolvidos com o desenvolvimento do negécio do que com a

competéncia profissional.

As principais empresas de consultoria sdo bons exemplos de lojas de
Servicos.

Os FITZSIMMONS (2000), baseados no conceito desenvolvido por
Christopher Lovelock, propdem ainda uma série de outras possiveis classificagbes

para os servigos.

4.3.3 Natureza do Ato do Servigo

Os servigos podem ser classificados quanto a quem é o seu receptor e quanto

a natureza tangivel do servi¢o, conforme nos mostra a Figura 10.



Natureza do Ato
ou Servigo

Acdes Tangiveis

Acdes Intangiveis

Receptor Direto do Servigo

Pessoas

Coisas

Servigos dirigidos a pessoas (corpo):
servigos de saude, transporte de
passageiros, saldes de beleza,
academias de ginastica,
restaurantes, cabeleireiros

Servigos dirigidos aos bens e outras
propriedades das pessoas:
transporte de mercadorias,
manutenc¢do e conserto de

equipamentos, servicos de portaria,

lavanderia, jardinagem e paisagismo,
veterinarios

Servigos dirigidos ao intelecto das
pessoas: educacéo, radiodifusao,
servi¢os de informacdao, teatros,
museus

Servicos dirigidos a ativos
intangiveis: servigcos bancarios,
servicos legais, contabilidade,

administracdo de ac¢fes, seguros

Figura 10: A natureza do ato do servigo (Adaptado de FITZSIMMONS, 2000).

4.3.4 Relacion

amento com os clientes
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A Figura 11 confronta a participagéo do cliente no processo com a natureza

do servigo prestado.

Natureza do
Servigo Prestado

Prestacéo
continua do
servico

Transac¢fes ndo-
continuas

Tipo de Relacionamento entre Organizacédo de Servicos e
seus Clientes

Relacionamento de
participagcédo

Nao ha relacionamento formal

Seguros, adeséo em telefonia,
matricula na faculdade,
servigos bancarios

Estacdes de radio, protecdo
policial, energia elétrica,
estradas publicas

Chamadas telefbnicas de
longa distancia, passe para
uma série de espetaculos,
passe de transito, clube de
vendas por atacado, sistema
de vendas de software

Aluguel de carros, correios,
pedagio em estradas, telefone
pago, cinema, transporte
publico, restaurante

Figura 11: Relacionamentos com os clientes (Adaptado de FITZSIMMONS, 2000).



4.3.5 Personalizagéo e Julgamento

Pode-se notar ainda que a personalizacdo tem origem em duas dimensdes:
ou o carater do servigco permite a personalizacdo, ou o prestador de servico pode

modifica-lo. A Figura 12 fornece uma base para classificacdo dos servicos.

Grau em que a
personalizacéo
permite exercer
julgamento sobre
como atender as
necessidades
individuais do cliente

Alto

Baixo

Figura 12: Personalizag&o e julgamento na prestacéo de servi¢os (Adaptado de FITZSIMMONS,

2000).

Grau em que as caracteristicas dos servigcos podem ser
personalizadas

Alto

Baixo

Servigos profissionais,
cirurgia, taxi, esteticista,
encanador, educacéo,
restaurantes a la carte

Educacao para turmas
grandes, programas de saude
preventivos, alimentagéo
escolar

Servigos de telefonia, hotéis,
bancos, restaurantes
familiares

Transporte publico,
manutencéo de
eletrodomésticos, cinemas,
espetaculos esportivos,
restaurantes fast-food

4.3.6 Natureza da Demanda e Fornecimento

O carater perecivel da capacidade em servicos gera um desafio para os

administradores. Neste contexto, a Figura 13 ajuda a medir o grau de desequilibrio

entre demanda e fornecimento.
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Faixa de flutuagdo da demanda no tempo

Grau de restricdo do

i Larga Estreita
fornecimento

Demanda de pico
geralmente pode ser
atendida sem
grandes atrasos

Eletricidade, gas, maternidade
hospitalar, emergéncias
policias e bombeiros

Seguros, servigos legais,
servigcos bancarios, lavanderias

Servigos similares aos do
guadrante acima, mas com
capacidade insuficiente para
atender o seu nivel basico de
negoécios

Figura 13: A natureza da demanda em relacéo ao fornecimento (Adaptado de FITZSIMMONS, 2000).

Contabilidade e preparacao do
imposto de renda, transporte de
passageiros, hotéis e motéis,
restaurantes, teatros

Demanda de pico
geralmente excede a
capacidade

Respondendo-se as seguintes questbes, € possivel determinar a estratégia

mais apropriada para cada caso.

1. Qual a natureza da flutuacdo da demanda? Ela tem um ciclo previsivel que
pode ser antecipado?

2. Quais sdo as causas subjacentes a essa flutuacdo da demanda? Se as
causas sdo os habitos ou as preferéncias dos clientes, o marketing poderia
provocar mudangas?

3. Que oportunidades existem para mudar o nivel de capacidade ou de
fornecimento? E viavel a utilizagdo de trabalhadores de meio-turno durante os

horéarios de pico?

4.3.7 Método de Atendimento em Servigcos

O método de atendimento em servi¢cos tem uma dimensdo geografica e uma

dimenséao de interagcdo com o cliente, conforme ilustra a Figura 14.
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Natureza da interacdo Disponibilidade do escoamento do servigo
entre o cliente e a

organizacao de servi¢os

Local Unico Multiplos locais
Cliente vai a . Servigo de 6nibus, cadeia de
. - . Teatro, barbearia
organizacao de servi¢os fast-food
Organizacdo de servicos Jardinagem, controle de Correio, consertos de
vai ao cliente pragas, taxi emergéncia
A transacdo é feita a Companhia de cartdo de Redes de radiodifuséo,
distancia crédito, estagdo local de TV companhia telefénica

Figura 14: Métodos de atendimento em servicos (Adaptado de FITZSIMMONS, 2000).

4.4 Precificacéo de servigos

A definicdo do preco foi citada como um dos problemas mais complexos
enfrentados pelos profissionais do setor de servigos na pesquisa realizada por
WRIGHT e MECHLING (2002). Foram coletadas as opinides de profissionais de
servicos de cinglienta e quatro empresas diferentes, através do chamado método-Q.
Esta pesquisa tinha por objetivo determinar empiricamente quais eram os problemas
operacionais mais importantes para as empresas de servicos. Nos resultados, a
determinagdo do preco aparece como O terceiro problema mais importante
enfrentado pelas empresas de servigos.

A precificacdo de servicos €, em geral, muito mais complexa do que a de
produtos, como NORMANN (2005) destaca através dos pontos abaixo.

A intangibilidade dos servicos faz com que seja relativamente dificil entender
exatamente o escopo do servigo, ou seja, aquilo que faz parte do pacote de servigo.

Além disso, as vezes é dificil identificar os componentes de custo do servigo.
E, quanto maior o grau de intangibilidade do pacote, menos o precgo esta ligado ao
custo.

Consequentemente, a precificacdo de servicos esta mais ligada a percepcao
de valor do cliente em relacdo ao servico do que aos custos. Estes acabam

determinando o pre¢co minimo pelo qual vale a pena vender o servigo. No entanto, o
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preco real acaba sendo aquele que o cliente esti disposto a pagar. A percepgéo de
valor do cliente em relagédo ao servico € moldada por vérios fatores: o conceito do
servico, a oferta de produtos, o mercado-alvo, etc. Existem ferramentas para avaliar
estes fatores, mas ndo séo téo precisas quanto a contabilidade pode ser para uma
organizagdo manufatureira. A percepcao de valor do cliente pode se revelar muito
diferente dos custos, o que torna a precificac@o incerta e até arbitraria em alguns
casos.

Alguns fatores tém contribuido para tornar a precificacdo dos servicos mais
complexa: os servicos cada vez mais repousam sobre o conhecimento e a
administragéo; a intensificagéo da pesquisa e desenvolvimento tem reduzido a razao
entre o custo marginal e o custo total da operagéo; a facilidade de entrada em
alguns negoécios de servico torna dificil a precificagdo de servicos cujos
investimentos em instalagdes de front-end sé&o altos.

Outra particularidade dos servigos que acaba por afetar a politica de precos é
a baixa padronizacéo. Clientes que exigem mais recebem mais, pelo mesmo preco.
Pode-se entdo concluir que alguns clientes subsidiam outros.

Similarmente, quando estdo com dificuldade de vender sua capacidade,
algumas empresas de servico optam por vendé-la a custo marginal, o que pode
gerar insatisfacéo nos clientes que pagaram o prego “normal”. Afinal, eles pagaram
mais pelo mesmo servico.

Para lidar com algumas das dificuldades discutidas acima, NORMANN (2005)

propde algumas estratégias de precificagéo:

Definicdo mais precisa do conceito do servico;

Precificacdo de cada componente do pacote de servi¢co separadamente;
Introducdo de componentes que agregam valor para o cliente no pacote de
servigos, justificando assim um prego mais alto;

Precificacdo atrelada ao desempenho do cliente (reduz o risco do cliente);
Precificacdo incentivando a participagdo positiva do cliente no processo de

Servico.

A area médica, assunto deste Trabalho de Formatura, é predominantemente

uma area de servicos, apesar de fornecer também alguns produtos, como por
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exemplo, medicamentos, bandagens, filmes de raios-X, etc. Este negdcio possui
custos fixos muito altos, ligados principalmente & tecnologia avancada dos

equipamentos de diagnostico e tratamento. BUFFA (1983).



56

5 MANUTENCAO

5.1 Consideracgdes gerais sobre manutengao

Falhas e erros sao intrinsecos ao processo produtivo de bens ou servicos e
ndo se pode evita-los totalmente. As falhas ocorrem por diversas razbées. Algumas
sao resultado direto dos bens ou servigos fornecidos ao sistema produtivo. Outras
ocorrem durante dentro da producéo, seja por falha de projeto, seja porque uma ou
mais de suas instalacfes para de funcionar ou porque hé erro humano. Os clientes
também podem causar falhas através do manuseio incorreto dos bens ou servigos
(SLACK et al, 1999).

SLACK et al (1999) afirmam que manutenc¢do € o termo usado para abordar a
forma pela qual as organizagdes tentam evitar falha cuidando de suas instalagdes
fisicas. E uma parte importante da maioria das atividades de produgéo,
especialmente aquelas cujas instalagfes fisicas tém um papel fundamental na
producdo de seus bens ou servigos. Em operagdes como centrais elétricas, hotéis,
companhias aéreas e refinarias petroquimicas, as atividades de manutengéo serdo
responsaveis por uma parte significativa do tempo e da atencdo da geréncia de
produgéo.

J& segundo CAVALCANTE (1998), a funcdo manutencdo € definida como
uma funcdo estratégica que busca a maior disponibilidade e confiabilidade das
instalagbes através da diminuicdo de quebras e falhas nos equipamentos e
sistemas, otimizando o uso dos recursos disponiveis. O objetivo basico da
manutencdo € garantir a continuidade operacional, maximizando a disponibilidade e
a confiabilidade dos equipamentos e das instalagbes, ao menor custo possivel e
preservando a integridade do homem e do meio-ambiente.

MONKS (1997) ressalta, no entanto, que nem sempre a minimizagdo dos
custos é o Uunico objetivo da manutencdo. Segundo ele, as atividades de
manutengdo podem estar sujeitas a um limite extenso de objetivos, como seguranca,

qualidade, estabilidade de emprego e até a sobrevivéncia da economia. Ele afirma
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ainda que as decisbes de manutencdo devem refletir a viabilidade do sistema ao
longo prazo.

Define-se disponibilidade como a probabilidade de que um item possa estar
disponivel para utilizacdo em um determinado momento ou durante um periodo de
tempo. A disponibilidade de um item n&o significa dizer que ele esteja
necessariamente funcionando, mas que encontra-se em condigbes de funcionar. E
um indice adimensional que expressa a propor¢do de tempo em que um
equipamento encontra-se funcionando ou em condigbes de funcionar, e o tempo
requerido por ele para a realizagdo de reparos previstos e imprevistos.
(CAVALCANTE, 1998).

Por confiabilidade, entende-se a capacidade de um item desempenhar uma
fungdo requerida sob condigbes especificadas, durante um intervalo de tempo
estabelecido. (CAVALCANTE, 1998).

Mais recentemente, a manutencdo tem ampliado o enfoque de suas
atividades enfatizando o seu carater de servi¢o, a sua estreita integracdo com as
demais funcdes da producdo e a importancia de sua insercdo na dimensao
operacional estratégica da empresa. (CAVALCANTE, 1998).

O cuidado sistematico com os equipamentos e instalagfes traz algumas

vantagens para a organizacéo (SLACK et al, 1999):

Seguranca melhorada: instalagfes bem-cuidadas tém menor probabilidade de
ter um desempenho oscilante ou de falhar, o que traz mais seguranga para as
pessoas da organizagao.

Confiabilidade aumentada: instalagdes que recebem manutencdo adequada
passam menos tempo paradas para consertos. Consequientemente, a vazao
de saida e o nivel do servigo entregues sdo mais constantes.

Qualidade maior: Equipamentos mal-mantidos tém maior probabilidade de
desempenhar abaixo do padrédo e causar problemas de qualidade.

Custos de operacdo mais baixos: O funcionamento de certos equipamentos é
mais eficiente se estes recebem manutencgao regular.

Tempo de vida mais longo: Cuidado regular, limpeza ou lubrificagdo podem
prolongar a vida Util das instalagces por reduzir problemas como desgaste ou

deterioragéo.
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Valor final mais alto: Equipamentos bem-mantidos séo geralmente mais faceis

de revender no mercado.

5.2 Historico

No final do século XIX ocorre a mecaniza¢do da produgéo e, com isto, surgem
as primeiras necessidades de reparos, que eram realizadas pelo proprio pessoal da
producdo. Concomitantemente a | Guerra Mundial, surge a produgdo em série, que
motiva a criagdo de equipes especificas para realizar reparos. Estas equipes
pertencem a orgaos subordinados a operacdes e realizam o que hoje se chama
manutencgao corretiva.

Por volta de 1930, houve a necessidade do aumento da produtividade,
intensificou-se o0 uso da tecnologia e a quantidade de recursos imobilizados em
equipamentos. Esta conjuntura fez nascer a necessidade de ndo somente corrigir
falhas como evitar que elas acontecessem.

Conclui-se que, inicialmente, as atividades de manutencdo eram
exclusivamente corretivas e emergenciais. Com a taylorizagéo, surgiu a necessidade
de converter a manutencdo em sofisticados sistemas de prevencédo de falhas.
Ressalta-se, entretanto, que as panes imprevisiveis dos equipamentos nunca

deixaram de existir.

5.3 Tipos de manutencgéo

As atividades de manutencdo podem ser classificadas segundo as categorias
apresentadas na Figura 15, adaptada de CAVALCANTE (1998).
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Diaria (Rotina)
~ . Manutencgéo
Manutenc¢éo Planejada . -
. . X Preventiva Periddica
(Evitar ou impedir a . P
(Programadas antes | (Sistematica)
guebra/falha)
o da quebra/falha)
Atividade de N
Manutengéo Preditiva
(Condicional)
Manutencdo Nao
Planejada (Consertar a Manutencgéo Corretiva
guebra/falha)

Figura 15: Tipos de Manutenc¢&o. (Adaptado de CAVALCANTE, 1983).

A manutengé&o preventiva consiste em realizar, com uma dada periodicidade,
reparos ou providéncias essenciais para que o0 sistema técnico (méquinas e
equipamentos) operem ou continuem operando em condigdes normais, eliminando
ou reduzindo a probabilidade de falhas. E subdividida em manutencgéo de rotina,
manutencao periddica e manutencgdo preditiva. A manutencédo de rotina geralmente
envolve atividades mais simples, definidas pelo fabricante do equipamento como
essenciais para a sua confiabilidade operacional (nivel de 6leo, ajustes, etc.). Ela
ocorre a intervalos fixos e curtos de tempo. A manutencgéo periddica caracteriza-se
por ser realizada a intervalos de tempo que séo calculados em fungéo de estudos
sobre a confiabilidade operacional das maquinas e seus componentes (tempo médio
entre falhas, por exemplo). A manutencdo de rotina e a manutencéo periddica sdo
conhecidas como manutengbes baseadas no tempo (CAVALCANTE, 1998). As
consequéncias de falhas tratadas através de manutencdo preventiva baseada no
tempo s&o geralmente mais graves (SLACK et al, 1999).

A manutencdo preditiva consiste em monitorar parametros que indicam o
estado operacional da maquina (vibracéo, ruido, etc.), de maneira a antecipar falhas
e realizar intervengcbes planejadas antes que a maquina quebre. Este tipo de
manutencdao é classificado como condicionada (CAVALCANTE, 1998).

O principio da manutencé&o corretiva é deixar as instala¢cdes funcionarem até
quebrarem (SLACK et al, 1999). Diante de uma pane efetivamente consumada, sédo
os trabalhadores e equipes do setor de manutencdo corretiva os responsaveis pela

interpretacdo da falha e pela condugédo de atividades e agbes pertinentes de
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manutengdo que restaurem a disponibilidade do equipamento para a operagao
(CAVALCANTE, 1998). As falhas que podem ser esperadas nestas condigdes ndo
sdo nem catastréficas nem tdo frequentes para que se justifiqguem inspecdes
regulares nas instalagbes (SLACK et al, 1999).

Cada tipo de manutencdo é adequado para diferentes contextos. A
manutencao corretiva é usada quando a consequéncia da falha é pequena e quando
seu conserto é facil, quando a manutencédo regular é muito dispendiosa ou ainda
quando a falha ndo é previsivel de maneira alguma. A manutencdo preventiva
baseada em tempo € usada quando o custo da falha é alto e quando a falha néo é
totalmente aleatoria. Por fim, a manutencao preditiva é usada quando a manutencao
€ cara, seja devido a atividade de manutencdo em si, seja devido & parada da
producgéo (SLACK et al, 1999).

A maior parte das instalagdes combina todos os tipos de manutencao

descritas, de acordo com as necessidades de cada elemento do sistema.

5.4 Custos de manutencgéo preventiva e corretiva

Em um sistema produtivo, sempre havera necessidade de manutengéo
preventiva e corretiva. Balancear com que intensidade cada uma sera realizada é
muito importante, pois assim poder-se-4 minimizar os custos totais de manutencéo
do sistema.

MONKS (1997) explica que um programa de manutengcdo preventiva
necessita de um sistema de registros, pessoal treinado, inspe¢des regulares e
servigco. Esses custos aumentam com uma atividade de manutencéo crescente. Por
outro lado, equipamentos avariados, maquinas e operarios ociosos resultam em
tempo de producdo perdido, programas atrasados e reparos emergenciais mais
caros. Esses custos de avaria diminuem na medida em que as equipes de
manutengdo aumentam, com o0 conseqiente aumento das atividades de
manutengdo. Os custos de avaria geralmente excedem o0s custos de manutengao
preventiva acima de um ponto M, como mostra o Grafico 1. Além de M, a

manutengdo preventiva adicional ndo é economicamente justificada, embora a

seguranca ou outros objetivos devam garanti-la.
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Custos totais

Custos de manutengao preventiva

Custos ($)

Custos de reparos

M
Atividade de manutencao

Graéfico 1: Custos de manutencéo. (Adaptado de MONKS, 1997).

5.5 Confiabilidade contra falhas

Como ja foi ressaltado anteriormente, a confiabilidade de um produto ou
servico € a probabilidade matemética deste desempenhar uma dada fungdo num
dado ambiente para um dado periodo ou nimero de ciclos.

Os equipamentos apresentam um padrédo de comportamento no que diz
respeito ao surgimento de falhas durante a sua vida util. MONKS (1997) explica que
as falhas que ocorrem durante o inicio do ciclo de vida do produto tendem a seguir
um modelo exponencial negativo. Durante a operagéo tipica, as falhas sdo eventos
raros, geralmente descritas por uma distribuicdo de Poisson. Quando o0s
componentes estragam e falham, os produtos seguem um modelo descrito por uma

distribuicdo normal. O Gréfico 2 ilustra esta idéia.



w Primeiras Eventos Falhas normais
e falhas raros pelo uso
8
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Q : : :
E 1 ] 1
3 : : :
e \‘I '
Area de Area de célculos de Area de célculos por
teste inicial confiabilidade distribuicdo normal
Tempo

Graéfico 2: Taxas de deficiéncias do produto. (Adaptado de MONKS, 1997).
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6 BANCO DE DADOS

Um banco de dados é um grupo de informacdes que tratam de um mesmo
assunto e que se relacionam. Pode-se exemplificar situacfes classicas como uma
lista telefénica, um catdlogo de CDs ou um sistema de controle de RH de uma
empresa. (Banco de dados bésico).

A seguir definem-se os conceitos de dado, informac¢éo, banco de dados,
sistema de gerenciamento de banco de dados (SGBD) e sistema de banco de

dados.

6.1 Defini¢cdes

Os dados séo fluxos de fatos brutos que representam eventos, como
transacdes comerciais. (LAUDON & LAUDON, 2004).

Informagé&o s&o conjuntos de dados significativos e Uteis a seres humanos em
processos como o se tomada de decisdes. (LAUDON & LAUDON, 2004).

Conhecimento é o conjunto de ferramentas conceituais e categorias usadas
pelos seres humanos para criar, colecionar, armazenar e compartilhar a informagéao.
(LAUDON & LAUDON, 2004).

Segundo KORTH e SILBERSCHATZ (1994), um banco de dados & uma
colec@o de dados inter-relacionados, representando informac¢des sobre um dominio
especifico. E o conjunto de informacGes armazenadas sobre um determinado
assunto.

O objetivo principal de um banco de dados é auxiliar uma organizacdo a
alcancar suas metas. Os bancos de dados também podem auxiliar empresas a gerar

informagdo, para reduzir custos, aumentar lucros, rastrear atividades da empresa no
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passado e identificar novas oportunidades de negécio. Um banco de dados é um
conjunto de dados organizados para atender as necessidades dos usuarios.

Um banco de dado é projetado, construido e alimentado com dados para um
propoésito especifico. Possui um grupo intencionado de usuérios e algumas
aplicacbes pré-concebidas de interesse destes usuérios. Tem alguma fonte de onde
seus dados séo derivados, algum grau de interagdo com eventos do mundo real e
alguma audiéncia que esté ativamente interessada no contetdo dos seus dados.

Um banco de dados contém os dados dispostos numa ordem pré-
determinada em fung¢édo de um projeto de sistema, sempre para um proposito muito
bem definido. Estes bancos de dados além de manterem todo este volume de dados
organizado, também devem permitir atualizacées, inclusées e exclusdes do volume
de dados sem nunca perder a consisténcia. E ndo se pode esquecer que na maioria
das vezes se lida com acessos concorrentes a vérias tabelas do banco de dados,
algumas vezes com mais de um acesso ao mesmo registro de uma mesma tabela.
(GUTHS et al, 2006).

Um banco de dados é normalmente gerenciado por um software conhecido
como Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD) que permite a definicdo de
estruturas para armazenamento de informacdes e fornecimento de mecanismos para
manipula-las. Normalmente um SGBD adota um modelo de dados, de forma pura,
reduzida ou extendida. No modelo de dados mais adotado hoje em dia, 0 modelo
relacional, as estruturas tém a forma de tabelas (cada tabela € composta por linhas e
colunas). (GUTHS et al, 2006).

O principal objetivo de um SGBD é proporcionar um ambiente tanto
conveniente quanto eficiente para a recuperacéo e armazenamento das informagoes
do banco de dados (JARDINI, 2006), retirando da aplicagdo cliente a
responsabilidade de gerenciar o acesso, manipulagéo e organizagdo dos dados. O
SGBD disponibiliza uma interface para que os seus clientes possam incluir, alterar
ou consultar dados.

As funcbes basicas que este sistema deve disponibilizar sao:

um modelo que defina o esquema dos dados armazenados no sistema. Os
quatro modelos mais conhecidos sdo: hierdrquico, em rede, relacional e

orientado a objetos.
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estruturas de dados otimizadas, que possam manipular grandes quantidades
de informacgao

uma linguagem que possibilite a criagéo, atualizacdo e consulta dos dados
armazenados (linguagem de definicdo, manipulagéo e controle dos dados)

um mecanismo transacional que garanta a consisténcia, entre as operagoes,

dos dados armazenados.

Um SGBD deve possuir as seguintes caracteristicas:

Controle de redundancia: A redundancia, ou seja, a repeticdo de dados, deve
ser evitada para se minimizar possibilidade de inconsisténcias.
Compartilhamento de dados: Em um ambiente multi-usuarios deve-se
possibilitar a manipulagdo simultdnea de dados distintos ou dos mesmos
dados conforme regras abaixo.

Controle de acesso: Verificagdo automética do tipo de acesso pedido por
cada usuario. Os niveis de seguranca sdo estabelecidos para cada usuario
independentemente, de acordo com suas necessidades. A identificacdo de
cada usuério, por parte do SGBD, é feita pelo nome e senha cadastrados.
Controle de transacdo: Transag&o é o conjunto de operacdes que devem ser
executadas completamente. S&o normalmente usadas em situacdes criticas
(atualizagbes ou inclusdes) de longa duragéo que podem afetar a consisténcia
do BD. Exemplo: bug milénio, corte dos 3 zeros, aumento geral dos produtos,
etc. O SGBD deve utilizar mecanismos internos para que nenhuma falha
ocorra durante a execugao da transagao.

Acesso em multiplas interfaces: Possibilidade de usar diversas interfaces
mesmo se 0 SGBD estiver sendo utilizado

Restricbes de integridade: Estabelecimento de um formato para os dados
inseridos de modo a garantir uma certa integridade e facilitar o
armazenamento.

Backup e recuperagéo: Estabelecer o backup automatico do BD total ou
parcial em momentos estabelecidos. Proporcionar protecéo contra a perda de

informagdes devido a falhas no dispositivo de armazenamento (discos).
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z

Independéncia de dados: A descricdo fisica dos arquivos é mantida
internamente pelo SGBD e é de sua inteira responsabilidade e
exclusividade.Programas aplicativos ndo dispdem da descric¢éo fisica e sim de
uma descricdo externa. Alteragdes nos arquivos podem ndo afetar os
programas aplicativos.

Indexagcdo automética: Com a indicagdo explicita dos atributos que serdo
mais utilizados em consultas, o SGBD cria os arquivos de indexacdo que
tornardo mais rapidas as pesquisas. A estrutura de indexagdo e de
organizagdo dos arquivos de dados sdo proprios de cada SGBD e

normalmente ndo sdo de dominio dos usuarios comuns.

Um sistema de banco de dados é o conjunto de quatro componentes béasicos:
dados, hardware, software e usuérios. DATE (1991) conceituou que “um sistema de
bancos de dados pode ser considerado como uma sala de arquivos eletronica”.

O sistema de banco de dados é basicamente um sistema de manutencéo de
registros por computador,ou seja, um sistema cujo objetivo global é manter as
informacdes e torna-las disponiveis quando solicitadas. Trata-se de qualquer
informacdo considerada como significativa ao individuo ou a organizagdo servida
pelo sistema - em outras palavras, que seja necessaria ao processo de tomada de

decisé@o daquele individuo/organizagéo.

6.2 Abstracdo dos dados

Um sistema de banco de dados deve fornecer uma viséo abstrata dos dados
aos usuarios. Esta abstracdo se da em trés niveis: nivel de visdo dos usuarios, nivel
do conjunto de usuérios (modelo conceitual) e nivel de armazenamento (modelo
fisico).

O nivel fisico é o nivel mais baixo de abstracdo. Ele descreve como os dados
estao realmente armazenados, englobando estruturas complexas de baixo nivel.

O nivel conceitual descreve quais dados estdo armazenados e seus
relacionamentos. Neste nivel, o banco de dados é descrito através de estruturas

relativamente simples, que podem envolver estruturas complexas no nivel fisico.
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O nivel de visBes do usuéario descreve partes do banco de dados, de acordo

com as necessidades de cada usuério, individualmente.

6.3 Modelos l6gicos de dados

E um conjunto de ferramentas conceituais para a descricdo dos dados, dos
relacionamentos entre os mesmos e das restricdes de consisténcia e integridade.

Divide-se em:

— baseados em objetos,

— baseados em registros.

Os modelos légicos baseados em objetos descrevem os dados no nivel
conceitual e de visdes de usuarios. O modelo entidade-relacionamento (MER) € um
exemplo deste tipo de modelo. (Conceitos fundamentais em sistemas de banco de

dados e suas aplicagdes).

6.3.1 O Modelo Entidade-Relacionamento (MER)

Este modelo € baseado na percepgdo do mundo real, que consiste em um
conjunto de objetos basicos chamados entidades e nos relacionamentos entre esses
objetos. O MER facilita o projeto de banco de dados, possibilitando a especificacdo
da estrutura logica geral do banco de dados. Os conceitos apresentados aqui séo
inspirados no trabalho de NETO et al (1998).

6.3.1.1 O diagrama Entidade-Relacionamento

A estrutura légica geral de um banco de dados pode ser expressa
graficamente por um Diagrama Entidade-Relacionamento. Os componentes do

Diagrama séo:



68

Retéangulos: representam conjuntos-entidade

Elipses: representam atributos

Losangos: representam conjuntos-relacionamento

Linhas: ligam atributos a conjuntos-entidade e conjuntos-entidade a

conjuntos-relacionamento

6.3.1.1.1 Entidades e Conjuntos-Entidade

Entidade € uma representacdo abstrata de um objeto do mundo real. Ex: O
fornecedor Pedro, com codigo F1
Conjuntos-Entidade sdo grupos de entidades que possuem caracteristicas

semelhantes. Ex: Conjunto-entidade Fornecedor

6.3.1.1.2 Atributos (campos)

Atributo € um elemento de dado que contém informagédo que descreve uma

entidade. Um atributo pode ser:

Monovalorado quando assume um Unico valor para cada elemento do
conjunto-entidade (Ex: Nome);

Composto quando é formado por um ou mais sub-atributos (Ex: Endereco).
Multivalorado quando uma Unica entidade tem diversos valores para este
atributo (seu nome é sempre representado no plural) (Ex: Dependentes).
Determinante quando identifica cada entidade de um conjunto-entidade

(também conhecido com atributo chave). (Ex: Cédigo do funcionério).

O dominio de um atributo € o conjunto de valores permitidos para o atributo
(Ex: Sexo {M, F}).
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6.3.1.1.3 Relacionamento

E a estrutura que indica a associacdo de elementos de duas ou mais
entidades. Podem existir atributos de relacionamento, que dependem de todos os

conjuntos-entidade associados entre si.

6.3.1.1.4 Cardinalidade

A cardinalidade de um relacionamento pode ser dos seguintes tipos:

Um- para- um: uma entidade em A esta associada no maximo a uma entidade
em B e uma entidade em B esta associada no maximo a uma entidade em A.
Um —para -muitos: uma entidade em A esta associada a qualquer numero de
entidades em B, enquanto uma entidade em B esta associada no maximo a
uma entidade em A.

Muitos — para -muitos: Uma entidade em A esta associada a qualquer nimero
de entidades em B, e uma entidade em B esta associada a qualquer nimero

de entidades em A.

6.3.1.1.5 Chaves

A chave é um conjunto de um ou mais atributos que, tomados coletivamente,
permite-nos identificar unicamente uma entidade no conjunto-entidade. Por questdes
de integridade da entidade, nenhum atributo que participe da chave de um conjunto-
entidade deve aceitar valores nulos.

A questdo fundamental do projeto de chaves é reduzir ao maximo os efeitos
de redundancia. A alteracdo dos valores de campos constituintes da chave primaria
ou a remogao de uma entidade de um conjunto entidade pode ocasionar problemas

de integridade referencial.
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7 ANALISE DA INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS MEDICOS E
SERVICOS CORRELACIONADOS

7.1 Tendéncias

Existem duas tendéncias globais que afetam diretamente a industria da
saude. Uma é o desenvolvimento demogréafico, com o aumento da populagdo
absoluta do mundo e com o envelhecimento da populacdo. Outra € o surgimento e
crescimento das megaldpoles, que ocasionam a concentracdo da populacdo em
certas &reas. Estes dois fatores geram desafios para a &rea da saulde, pois tém
como consequéncia o aumento da demanda por servigos de saude.

Ndo somente a demanda aumenta em volume, mas também as pessoas
procuram servicos de alta qualidade, pois a consciéncia em relagdo a importancia
dos cuidados com a saude tem aumentado com a melhora do nivel educacional no
mundo.

Existe muito espaco para melhorar a eficiéncia dos servicos de saude,
melhorando sua qualidade e reduzindo seus custos.

No Brasil, estas tendéncias se confirmam. Os avangcos da medicina e a
melhoria nas condi¢Bes gerais de vida da populagdo contribuiram para elevar a
expectativa de vida dos brasileiros.

Segundo o IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, a expectativa
de vida dos brasileiros aumentou 17 anos entre 1940 e 1980 (de 45,5 para 62,6
anos, respectivamente). Em 2000, esse indicador chegou aos 70,4 anos, e devera
atingir os 81,3 anos em 2050, praticamente o mesmo nivel atual do Japéao (81,6
anos). A média mundial para a esperanga de vida ao nascer era de 65 anos, em
2000, e devera atingir os 74,3 anos entre 2045 e 2050.

Ainda segundo o IBGE, a queda combinada das taxas de fecundidade e
mortalidade vem ocasionando uma mudanga na estrutura etaria, com a diminuigédo
relativa da popula¢céo mais jovem e o aumento proporcional dos idosos. Em 1980, a
populacéo brasileira dividia-se, igualmente, entre os que tinham acima ou abaixo de

20,2 anos. Em 2050, essa idade mediana sera de exatos 40 anos.
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Outra comparacado importante: em 2000, 30% dos brasileiros tinha de zero a
14 anos, e 0s maiores de 65 representavam 5% da populagdo. Em 2050, esses dois
grupos etarios se igualardo: cada um deles representard 18% da populagéo
brasileira. Tais numeros revelam a importancia cada vez maior das politicas publicas
relativas a previdéncia, diante do crescente nimero de individuos aposentados, em
relacdo aqueles em atividade. Também torna-se cada vez mais importantes as
politicas de saude voltadas para a terceira idade: se em 2000 o Brasil tinha 1,8
milhdo de pessoas com 80 anos ou mais, em 2050 esse contingente podera ser de
13,7 milhdes.

Concluimos que a demanda por servicos relacionados a saude deve
aumentar, pois os idosos, em geral, necessitam de mais cuidados nesta area.
Consequentemente, poderia se esperar um aumento dos gastos publicos e privados
com saude.

No entanto, o que se vé na pratica é a redugcédo dos gastos publicos com a
saude. Em 2005, o governo brasileiro gastou 15,6% a menos em saude do que em
2004.

7.2 Dados de mercado

O mercado da saude no Brasil apresenta quatro grupos principais de atores,
como mostra a Figura 16. O primeiro grupo, dos fornecedores de materiais,
medicamentos e equipamentos, € composto por relativamente poucas empresas,
sendo estas, principalmente, globais e de alta tecnologia. Este grupo pode ser
considerado o elemento dinamico do setor de saude no Brasil. O segundo grupo,
dos médicos, hospitais e clinicas, é pulverizado e apresenta uma segmentacéo clara
entre Orgdos publicos e privados. As empresas privadas deste grupo procuram
captar seus clientes (pacientes) através de equipamentos de Ultima geracdo e bons
servicos de hotelaria. Contrariamente, os 0rgdos publicos tém como objetivo
minimizar seus gastos com compras. O grupo dos clientes finais é dividido entre os
paciente privados e os pacientes publicos, ambos os quais tém perdido poder
aquisitivo na atual conjuntura econdmica do pais. O grupo das fontes pagadoras do

sistema apresenta dois tipos de entidades: o Estado e os intermediérios (que podem
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ser medicinas de grupo, cooperativas ou seguradoras), ambos 0s quais tém se
empobrecido. O Estado tem se empobrecido em razdo do crescimento insignificante
da economia brasileira (em torno de 2,28% em 2005) e da alta taxa de juros (o0 juro
real médio foi de 11,53% em 2005). Os intermediarios captam dinheiro entre seus
associados e o redistribuem conforme a necessidade de cada um. Com o
empobrecimento do Estado pelas razdes ja vistas, este tenta manter estavel sua
arrecadacdo através do aumento dos impostos. Os contribuintes sdo, entéo,
obrigados a ceder uma parcela maior de sua renda ao Estado sob a forma de

imposto, ficando por sua vez empobrecidos também.

Estado

< Medicinas de grupo

Fontes pagadoras i
/ cooperativas

\ Seguradoras

l

Material Médicos
Cliente privado

Medicamentos Hospitais
Cliente publico

Equipamentos Clinicas

Figura 16: Os grupos de atores do mercado de sadde no Brasil. (Elaborado pela autora).

O Grafico 3 mostra o crescimento do mercado global de equipamentos e
suprimentos médicos, o que inclui acessérios médicos, filmes de raios-X, luvas
cirdrgicas, esterilizadores médicos e cirlrgicos, cadeiras de rodas, lentes de contato,
equipamentos medicos, aparelhos de terapia, aplicagdes ortopédicas e protéticas,
mobilia médica, etc. Segundo o Espicom Study 2006 (informacdo disponibilizada
internamente na Empresa A), ao tomar o intervalo de 2005 a 2010, observa-se um

crescimento esperado de 5,5% deste mercado para o futuro préximo.
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Crescimento do mercado global de equipamentos e
suprimentos médicos
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Graéfico 3: O crescimento do mercado global de equipamentos e suprimentos médicos. (Adaptado de
Espicom Study 2006).

Ainda segundo o mesmo estudo, os paises do G6 (EUA, Japéo, Alemanha,
Franca, Reino Unido e Italia) responderam por 76% deste mercado em 2005, com
125,5 bilhdes de dolares. O crescimento esperado para este mercado nos paises do
G6 é de 5,4% entre 2005 e 2010. O Brasil é atualmente o oitavo mercado de
equipamentos e suprimentos médicos do mundo, mas respondeu por somente
1,75% do mercado global em 2005, o que equivale a 2,9 bilhdes de dodlares. O
crescimento esperado para o mercado brasileiro é de 5,2% entre 2005 e 2010.

A empresa A trabalha com equipamentos médicos e equipamentos de terapia.
Segundo dados da empresa, dos 2,9 bilhdes de dolares do mercado brasileiro de
equipamentos e suprimentos médicos, apenas 745 milhbes de dOdlares
correspondem aos produtos com 0s quais a empresa A trabalha. A empresa A
possui aproximadamente 25% deste mercado.

O mercado em que a empresa A atua pode ser dividido em oito categorias
principais: Raios-x (RX), Ultra-som (US), Tomografia Computadorizada (TC),
Ressonancia Magnética (RM), Imagem Molecular (IM), Produtos Especiais (PE)
(Arco Cirargico, Mamografos, Raios-x mével) e Tecnologia da Informacao (TI).

O Gréfico 4 mostra a distribuicdo do mercado brasileiro nestas categorias e 0

Graéfico 5 a distribuicdo das vendas da empresa A segundo a mesma classificacao.
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Distribuicdo do mercado brasileiro entre os
diferentes tipos de equipamentos médicos
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Graéfico 4: Distribuicdo do mercado brasileiro entre os diferentes tipos de equipamentos médicos.
(Adaptado de material interno a empresa A).

Distribuicdo do mercado da empresa A entre os
diferentes tipos de equipamentos médicos
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Graéfico 5: Distribuicdo do mercado da empresa A entre os diferentes tipos de equipamentos médicos.
(Adaptado de material interno a empresa A).

Além dos produtos, as empresas que competem neste mercado vendem
também servicos associados aos equipamentos médicos: contratos de manutencéo

para 0s equipamentos que ja estao fora do periodo de garantia, consertos avulsos,
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instalacBes, servicos de valor agregado, treinamentos, etc. Este é também um
mercado bastante expressivo. O Grafico 6 mostra a evolugdo do mesmo nos ultimos

anos e o desempenho da Empresa A, segundo dados internos da mesma.

Evolugcdo do mercado de servigos relacionados a
equipamentos médicos
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Graéfico 6: A evolugdo do mercado de servigos relacionados a equipamentos médicos e o
desempenho da Empresa A. (Adaptado de dados internos a Empresa A).

7.3 A cadeia de valor dos servicos de saude

A cadeia de valor dos servicos de salde comeca com a prevengcao de
doencas, passa pelo diagnéstico e tratamento e termina com o acompanhamento do
paciente. O diagndstico pode ser feito de duas maneiras: in vitro e in vivo. Pode-se
citar, como exemplo de diagnostico in vitro, os exames de sangue. Como exemplo
de diagnostico in vivo, tém-se os exames de raios-x. Tanto os procedimentos de
diagnostico in vivo quanto os in vitro dependem fortemente de equipamentos e da
tecnologia da informacédo. O tratamento pode ser feito através de medicamentos ou
de radiagao, conforme a necessidade de cada paciente. No caso do tratamento por
radiagcdo, também sdo necessérios equipamentos e softwares especificos. A cadeia

de valor é representada na Figura 17.
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Figura 17: A cadeia de valor dos servigos de salde. (Elaborado pela autora).

7.4 Analise estrutural da industria de equipamentos médicos e servicos

correlacionados

Pode-se nos apoiar nos conceitos introduzidos por Michael Porter e revistos
anteriormente neste trabalho para analisar estruturalmente a industria de
equipamentos medicos e servi¢os correlacionados.

Conforme o modelo de Porter, precisa-se analisar as cinco forgas
competitivas basicas para se ter um panorama geral da industria em questéo:
concorrentes na industria, entrantes potenciais, substitutos, fornecedores e clientes.

Serdo analisados separadamente os mercados de produtos e servigos, pois

possuem caracteristicas proprias.

7.4.1 A industria de equipamentos médicos

z

A concorréncia dentro de uma induastria € afetada principalmente pelos
seguintes fatores: concorrentes numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento
da industria, custos fixos ou de armazenamento altos, auséncia de diferenciacéo ou
custo de mudanca, capacidade aumentada em grandes incrementos, concorrentes
divergentes, grandes interesses estratégicos e barreiras de saida elevadas. Analisa-
se a seguir cada um destes fatores para a industria em estudo.

No caso da industria de equipamentos médicos, existem trés grandes

multinacionais (Empresas A, B e C) disputando no mercado, todas com
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participacbes de mercado muito parecidas, como se pode observar pelo Grafico 7.

Este € um fator que faz aumentar a concorréncia.

Particdo do mercado de equipamentos médicos

18,40%

47,50%

20,80%

13,30%

O Empresa A @ Empresa B 0 Empresa C [ Outras

Graéfico 7: As participac@es de mercado das trés multinacionais lideres da industria de equipamentos
médicos. (Adaptado de dados internos a Empresa A).

O crescimento da industria de equipamentos médicos no Brasil, calculado em
5,2%, € relativamente bom quando comparado ao crescimento da economia
brasileira, que foi de 2,28% em 2005, segundo o Banco Central. Entdo, este fator
nao é um intensificador da concorréncia nesta industria.

Os custos fixos e de armazenamento da indUstria de equipamentos médicos
sdo altos, pois hd as fabricas que os produzem e ha também os custos de
estocagem. Estes Ultimos sdo altos, pois o valor dos produtos é alto e o
armazenamento se da conforme um condicionamento especial e conforme
condi¢cdes de temperatura e umidade controladas para evitar danos aos produtos,
gue sdo muito sensiveis. Assim, este fator intensifica a concorréncia na industria.

A capacidade ndo precisa necessariamente ser aumentada em grandes
incrementos nesta industria. Este fator ndo intensifica a rivalidade entre as
empresas.

Os principais concorrentes divergem quanto a politicas de preco e de avango
tecnoldgico. Algumas guerras de preco sdo travadas, o que intensifica a
concorréncia.

Grandes interesses estratégicos estdo envolvidos na venda dos

equipamentos. A venda de um equipamento isolado significa que a empresa tera o
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cliente por, no minimo, cinco ou dez anos, pois 0s hospitais e clinicas ndo costumam
trocar seus equipamentos médicos com periodicidade inferior a esta. Assim, ao
vender um equipamento, a empresa tem certeza de receber ndo somente o dinheiro
da venda do mesmo, mas também a receita de servigcos correlacionados ao
equipamento (manutencdo, pecas de reposi¢do, treinamentos, etc.) pela década
seguinte. Se pensarmos nos grandes hospitais e redes de medicina diagnostica, 0s
interesses envolvidos sdo ainda maiores, pois 0 volume de compras € grande. Este
fator intensifica a rivalidade entre os concorrentes.

As barreiras de saida da industria de equipamentos médicos séo elevadas,
pois muitos dos ativos utilizados na producéo sdo especializados. Este item também
contribui para aumentar a concorréncia entre as empresas.

Através da analise dos fatores que contribuem para intensificar a
concorréncia, percebe-se que a maioria deles estdo presentes na industria de
equipamentos medicos. Assim, conclui-se que a concorréncia na industria € muito
intensa, sendo talvez a for¢ca preponderante dentre as cinco forgas competitivas
bésicas.

A pressédo de novos entrantes € moderada na industria de equipamentos
meédicos. Alguns fatores contribuem para elevar as barreiras de entrada de industria,
como a alta tecnologia envolvida, a necessidades de capital, os custos de mudanca
de fornecedor para os clientes e a retaliagdo prevista pelos concorrentes ja
estabelecidos. Ainda assim, véem-se concorrentes menores entrando na indUstria,
geralmente para se focarem em tipos especificos de produtos (invariavelmente
agueles mais simples, como os ultra-sons) e em regides limitadas. No entanto, estes
concorrentes ndo oferecem muito perigo as empresas lideres da industria.

Os substitutos para os equipamentos médicos seriam a medicina alternativa e
as crendices populares. Visto que nenhuma destas tem a mesma credibilidade no
mercado, concluimos que os substitutos ndo sdo uma forgca expressiva nesta
indastria.

Os fornecedores da industria de equipamentos medicos sdo os fornecedores
de matéria-prima e pecas e a mao-de-obra. Eles sdo pulverizados, os produtos
comprados nédo sdo diferenciados e os fornecedores nao representam ameaca
concreta de integragdo para frente. Assim, os fornecedores sdo uma forga de

importancia baixa na industria.
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Os clientes da industria de equipamentos médicos sdo hospitais, clinicas e
centros de diagnostico médico. Eles ndo estdo concentrados, mas os produtos que
eles adquirem da inddstria em questdo sdo uma parcela significativa de seus
proprios custos. Os produtos apresentam muita diferenciag@o entre si, mas por outro
lado os custos de mudanca s&o grandes (€ preciso investir uma soma alta em um
novo equipamento, treinar a méo-de-obra que o utilizava e parar o atendimento
durante a instalagdo). Além disso, apesar de os compradores ndo representarem
uma ameaca de integracdo para tras, a qualidade dos equipamentos influi muito na
qualidade dos servicos prestados pelos médicos. Assim, observa-se na industria
negociagbes demoradas com os clientes, geralmente quanto ao preco dos

equipamentos, o que nos leva a concluir que os clientes sdo uma forga moderada.

7.4.2 Aindustria de servigos correlacionados aos equipamentos médicos

Os servigcos correlacionados aos equipamentos médicos somente podem
ocorrer uma vez que o cliente jA possui um equipamento da empresa, ou seja, a
Empresa A nédo pode vender servicos de manutengdo ou treinamento para um
cliente que possui um equipamento da Empresa B. Similarmente, um cliente que
possui um equipamento da Empresa A ndo pode comprar servigos da Empresa B.
Assim, a concorréncia entre as empresas desta industria ocorre principalmente no
momento da venda dos equipamentos, e ndo dos servigcos. Assim, para 0S Servigos
correlacionados aos equipamentos médicos, a concorréncia € uma forga fraca.
Pelos mesmos motivos, a presséo de novos entrantes néo existe.

Alguns servicos provisionados pela empresas desta inddstria possuem
substitutos. O conserto de um equipamento pode, em uma situacao imaginaria, ser
realizado por alguém que julgue conhecer bem o funcionamento da maquina.
Similarmente, o treinamento do pessoal do hospital ou clinica no funcionamento da
maquina pode ser realizado por eles proprios, através da leitura do manual ou do
método da tentativa e erro. No entanto, a qualidade do resultado obtido através
destas técnicas “alternativas” ndo sera, de modo algum, a mesma obtida através da
contratacdo dos servicos da Empresa A. Além disso, utilizando-se de métodos

alternativos, o cliente assume o risco de provocar danos ao equipamento que nao
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sdo cobertos pela garantia do mesmo. Por estas razdes, identifica-se a forga dos
substitutos como baixissima na indlustria de servicos relacionados a
equipamentos medicos.

Os fornecedores desta industria séo os profissionais altamente capacitados
que realizam os servigos relacionados as maquinas e a matriz da Empresa A, que
fornece o conhecimento em relagdo aos equipamentos e as pecas de reposicao dos
mesmos. Como existe muita méo-de-obra capacitada que pode ser treinada para
realizar os servigos e como a matriz da Empresa A ndo tem interesse algum em nos
pressionar, a for¢ca dos fornecedores também é baixa.

Os clientes dos servigos sdo os mesmos dos equipamentos médicos, ou seja,
hospitais, clinicas e centros de diagndstico. A analise relativa aos mesmos é a
mesma que j4 foi feita anteriormente. Assim, concluimos que a for¢a dos clientes é

moderada.

Pela anadlise estrutural que foi feita das industrias de equipamentos médicos e
de servigos relacionados aos equipamentos, percebe-se que as forcas competitivas
bésicas atuando no mercado de equipamentos sdo muito mais intensas do que
aguelas atuando sobre o mercado de servigos. A Figura 18 facilita a comparacao

das duas e nos possibilita tirar algumas conclusoes.

Forcas competitivas basicas

Concorrentes|Novos entrantes |Substitutos|Fornecedores| Clientes

Produtos Forte Moderada Fraca Fraca Moderada
Industrias

Servigos Fraca Fraca Fraca Fraca Moderada

Figura 18: Comparativo entre as forgas competitivas basicas atuantes nas areas de produtos e
servigcos da industria de equipamentos médicos. (Elaborado pela autora).

A intensidade da concorréncia na industria de equipamentos médicos € em geral,
moderada, e esta muito mais concentrada na area de produtos do que na area de
servicos. Espera-se, assim, que a rentabilidade da industria como um todo seja
atrativa aos investidores. Prevé-se, ainda, que o retorno sobre o investimento obtido

através dos servigos seja maior do que aquele obtido através dos produtos.
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7.5 Andlise da concorréncia

A Empresa A compete principalmente com cinco outras empresas: B, C, D, E
e F. As empresas B, C e D sdo grandes multinacionais atuando em diversos
segmentos de negdcio, enquanto que E e F sdo empresas menores, focadas em seu
ramo de atuacao. Nesta andlise da concorréncia, serdo analisadas as empresas A, B
e C, pois estas sao as mais importantes do mercado.

O estudo seréa baseado em uma adaptacdo do método proposto por PORTER
(1986), visto na primeira parte deste Trabalho de Formatura. Sob o ponto de vista
do que o concorrente estd fazendo e pode fazer, serdo analisadas as capacidades
(pontos fortes e pontos fracos) das empresas A, B e C e a estratégia corrente da
Empresa A. Sob o ponto de vista do que orienta o concorrente, serdo estudadas as
hipéteses que a Empresa A faz sobre si mesma e sobre as empresas B e C. As
metas futuras e as estratégias correntes das empresas B e C ndo serdo vistas aqui

por falta de dados consistentes.

7.5.1 Estudo das capacidades

A Figura 19 mostra os pontos fortes e fracos de cada uma das empresas
deste mercado ao longo da cadeia de valor dos servicos de saude, segundo dados
da Empresa A. Cada linha representa uma empresa e cada coluna um dominio de
especialidade tecnolédgica. Os quadrados preenchidos com a cor verde indicam que
a empresa é forte nesta area. A cor amarela indica que a empresa é fraca naquela

tecnologia e o vermelho mostra que a empresa ndo atua nesta area.
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Diagnostico Tratamento

Prevencéo|ln Vitro In vivo . . _.._|Acompanhamento
¢ Medicamentos |Radiac&o P

Equipamentos [Tl| Equipamentos |[TI

Legenda:

Figura 19: Analise da concorréncia (Adaptado de material interno a empresa A).

7.5.2 Posicionamento da Empresa A

A Empresa A compete por diferenciagéo. Ela investe fortemente em pesquisa
e desenvolvimento e consegue com isso lancar as tendéncias tecnoldgicas que sao
em seguida imitadas pela concorréncia. Além disso, a Empresa A oferece produtos
de altissima qualidade ao mercado. Os servicos oferecidos pela Empresa A
geralmente tém um escopo mais abrangente do que os dos concorrentes e sao
realizados por profissionais altamente qualificados. A Empresa A ainda propde ao
mercado servigos inovadores de valor agregado que vado ao encontro das
necessidades dos clientes e que ndo séo propostos pelas outras empresas. Por tudo
isso, a Empresa A geralmente cobra mais caro do que a concorréncia por seus
produtos e servicos.
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7.5.3 Estudo das hipo6teses

Através de uma pesquisa com os compradores de equipamentos meédicos
encomendada pela Empresa A, chegou-se a uma série de fatores criticos de
sucesso (FCS) e a seus relativos pesos na decisdo de compra. O ndmero 5
representa alta importancia para o cliente e o numero 1 representa baixa
importancia. Um trabalho interno & empresa A foi feito para dar uma nota ao
desempenho das trés principais empresas que competem neste mercado em cada
um dos fatores criticos de sucesso. A Figura 20 resume 0s resultados destes dois
trabalhos. Uma nota negativa em dado critério significa que a empresa deixa a
desejar neste quesito. A nota zero significa que ela atende o minimo esperado.
Notas positivas indicam que a empresa supera a expectativa dos consumidores

naquele ponto.



Fatores criticos de sucesso

Conhecimento

Desempenho das empresas

Preco do| Custo da . . Tempo de . Tendéncias |Performance P
~ . |Financiamento ; Relacionamento - . Marca |do negocio do
produto | manutencéo atendimento tecnolégicas clinica cliente
Importancia
creditada pelo 5 4 4 4 3 3 2 2 1
cliente ao FCS
+2 C B A
+1 BeC A AeC A AeC
0 A AeB AeC BeC B BeC A,BeC B
-1 B
-2 C

Figura 20:

Desempenho dos principais concorrentes em cada fator critico de sucesso. (Adaptado de material interno a Empresa A).
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Com base nos dados da Figura 20, a autora calculou uma nota geral para cada

empresa, representando seu desempenho nos Fatores Criticos de Sucesso citados

pelos clientes. O resultado encontra-se na Tabela 4.

Empresa A Empresa B Empresa C
PESD eI pondel;l;(iz i) pondel;l;(iz

Preco do produto 5 0 0 1 5 1 5
Custo da manutencao 4 0 0 0 0 2 8
Financiamento 4 0 0 2 8 0 0
Tempo de atendimento 4 1 4 0 0 O 0
Relacionamento 3 1 3 0 0 1 3
Tendéncias tecnologicas 3 2 6 -1 -3 -2 -6
Performance clinica 2 1 2 0 0 0 0
Marca 2 0 0 0 0 0 0
Conhecimento do negocio do cliente 1 1 1 0 0 1 1
TOTAL 16 10 11

Tabela 4: Classificacdo das empresas A, B e C quanto aos FCS. (Elaborado pela autora).

Pode-se observar pela Tabela 4 que a Empresa A obteve a melhor nota quanto
aos FCS apontados pelos clientes, seguida pela Empresa C e, finalmente, pela
Empresa B. Assim, seria possivel concluir que a Empresa A fosse a primeira escolha
dos clientes, a Empresa C a segunda e a Empresa B a terceira. Analogamente, seria de
se esperar que a participacdo de mercado das trés seguisse esta mesma légica. No
entanto, € interessante notar que isto ndo se verifica. O Grafico 7, apresentado
anteriormente, mostra que a empresa com maior participagdo de mercado é a B
(20,8%), seguida pela A (18,4%) e pela C (13,3%). A justificativa que a autora
encontrou para esta incoeréncia foi o fato de que as notas apresentadas no Quadro 3
foram atribuidas pela Empresa A, ou seja, representam a visdo da Empresa A sobre si
mesma e sobre os concorrentes. Conclui-se, entdo, que a visdo da Empresa A ndo é a
mesma dos clientes (inferida através das participacfes de mercado). Isto mostra que a
Empresa A precisa rever 0s conceitos que faz a respeito de seus concorrentes, de
modo a poder basear sua estratégia competitiva sobre hipoteses verdadeiras de

mercado.
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8 ESTUDO DOS SERVICOS

Primeiramente, os servigos prestados pela Empresa A a seus clientes seréo
descritos em linhas gerais. Em seguida, sera feita uma analise destes servicos com
base nos conceitos vistos na primeira parte deste Trabalho de Formatura. Esta andlise
servira a melhor compreender os servigos oferecidos para a Empresa A, 0 que

possibilitara, adiante, escolher o método de precificacdo mais adequado para estes.

8.1 Os servicos oferecidos

Durante o primeiro ano apds a venda de um equipamento da Empresa A, este
esta sob garantia. Assim, a manutencdo e a eventual reposicdo de pecas do
equipamento sao de responsabilidade da Empresa A, sem nenhum 6nus para o cliente.

Ao final do periodo de garantia, o cliente tem a opcdo de assinar um contrato de
manutencdo com a Empresa A. Se ele néo o fizer e precisar de suporte da Empresa A,
esta prestard os servicos e cobrara o preco avulso das visitas dos técnicos e das pecas
de reposigéo.

Os contratos de manutengdo séo feitos em base anual e englobam visitas
técnicas de manutencdo preventiva e corretiva. Eles podem ou néo incluir pecas de
reposicéo para os equipamentos, o que influencia no preco do contrato. Além disso, o
preco do contrato depende da distancia entre o local de instalagdo do equipamento e o
escritorio regional mais préximo. Esta distancia € classificada em trés faixas: até 100km,
de 100km a 300km e mais de 300km.

Assim, pode-se identificar seis tipos basicos de contrato, esquematizados na
Tabela 5.
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Distancia entre o local de instalacao e o escritorio regional

Até 100km | De 100km a 300km | Mais de 300km
Contrato
1 2 3
: sem pecas
Tipo do contrato
Contrato
4 5 6
com pecas

Tabela 5: Os tipos basicos de contrato de manutencgéo. (Elaborado pela autora).

Cada tipo de contrato tem um preco fixo para um dado equipamento.

Como foi dito anteriormente, os contratos de manutencdo da Empresa A incluem
visitas preventivas. Estas acontecem a intervalos de tempo calculados pela Empresa A.
O intervalo de tempo entre visitas € calculado por um lado em fungéo de estudos sobre
a confiabilidade operacional das maquinas e de seus componentes e por outro de modo
a diminuir os custos totais de manutencéo, conforme explica MONKS (1997), citado
anteriormente na primeira parte deste documento. Apoiando-se sobre os tipos de
manutencao descritos por CAVALCANTE (1998), pode-se classificar estas visitas como
atividades de manutencao planejada e periddica.

Além das visitas preventivas, estdo inclusas no contrato as visitas corretivas, que
ocorrem quando o0 equipamento efetivamente apresenta defeito, necessitando de
correcdes para continuar funcionando normalmente. Neste caso, € o cliente que informa
a Empresa A de que a falha ocorreu.

Quando uma maquina para de funcionar, os engenheiros de manutencdo tentam
resolver o problema remotamente, por telefone. Caso o problema persista, o
engenheiro se desloca até o cliente para reparar o equipamento. Se ha necessidade de
alguma peca de reposicdo para consertar uma maquina, 0s engenheiros de
manutencgdo solicitam a peca através do sistema de ERP utilizado pela Empresa A. O
pedido é entdo processado pelo setor de logistica, que se situa no escritério central, e a
peca é entregue ao solicitante. No escritério central, existe um estoque de pecas de
reposicdo, que abrange os itens mais frequentemente utilizados. Quando ha
necessidade de uma peca que ndo conste deste estoque, € preciso importa-la da

matriz.
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A Empresa A se obriga a realizar as visitas de manutencéo preventiva e corretiva
ao cliente, sempre que necessario. Por sua vez, o cliente se obriga a conservar o
equipamento em condi¢cOes adequadas de funcionamento, definidas pela Empresa A.
Estas condicBes incluem niveis de temperatura e umidade do ar, regularidade do
fornecimento de energia elétrica, utilizacdo adequada, etc.

8.2 Analise dos servicos

Os servicos oferecidos pela Empresa A apresentam muitas das caracteristicas
salientadas pelos FITZSIMMONS (2000) e descritas anteriormente neste Trabalho.

O cliente participa do processo de servico, pois é ele quem deve informar a
Empresa A de que um dado equipamento esta com problema, é ele quem deve explicar
o defeito apresentado pela maquina, € ele quem deve agendar o momento mais
adequado para que o técnico va até o local onde se encontra 0 equipamento, etc.

Os servigcos sdo criados e consumidos simultaneamente. E impossivel
estocar horas de trabalho e viagens dos técnicos de manutengéo.

Os servicos sdo pereciveis, jA que as horas em que o0s técnicos estdo
disponiveis devem ser pagas a estes ainda que nao estejam sendo aproveitadas.

A escolha do local de implantacdo dos escritorios regionais € determinada
pelalocalizacdo dos clientes.

O trabalho dos técnicos de manutencdo e do pessoal de atendimento é o
recurso-chave para determinar a eficiéncia da Empresa A aos olhos do cliente.

O servico prestado pela Empresa A é intangivel, pois ela vende a garantia de
funcionamento do equipamento ao cliente.

O pacote de servicos oferecido pela Empresa A inclui bens facilitadores como
ferramentas e pecas de reposicdo. O servico explicito é a manutencdo dos
equipamentos, seja ela preventiva ou corretiva. H4 ainda componentes implicitos no
pacote, como a simpatia dos atendentes e técnicos, o conhecimento dos técnicos, a
rapidez de atendimento, a seguranca passada pela Empresa A ao cliente, etc.
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8.3 Classificacao dos servigos

Podem-se aplicar os diversos modelos de classificacdo de servigos vistos na
primeira parte deste Trabalho aquele oferecido pela Empresa A.

Primeiramente, dentre o0s cinco subgrupos de servicos propostos por
FITZSIMMONS (2000), os servicos de manutencdo se encaixam em Servigos
comerciais.

Se analisado o grau de interagcdo com o cliente versus intensidade da mao-de-
obra, os servicos da Empresa A podem ser classificados como servi¢gos profissionais
ou como loja de servig¢os, pois estdo no limite entre os dois quadrantes. O custo do
trabalho dos servicos de manutencdo de equipamentos médicos é alto porque o0s
engenheiros técnicos que realizam os consertos sdo altamente especializados, tendo,
em geral, sido enviados ao exterior para treinamentos. Além disso, este tipo de servigco
exige investimentos em capital, jA que é preciso manter um estoque relativamente
oneroso das principais pecas de reposi¢do. Assim, tanto o custo da méao-de-obra
guanto o custo de capital sdo altos, o que torna dificil estimar a razdo entre os dois.
Quanto ao grau de interacdo com o cliente e personalizacdo dos servi¢os, este é
certamente alto, pois, como foi dito, o cliente interfere pessoalmente no processo.
Assim, conclui-se que os servicos de manutencdo de equipamentos médicos sao
altamente personalizados, utilizam servigcos de profissionais muito bem qualificados (o
gue os classificaria como servigos profissionais), mas precisam de altos investimentos
em capital, 0 que os posiciona entre os servi¢os profissionais e as lojas de servigos. A
Figura 21 mostra em destaque (em amarelo) os quadrantes em que 0S servicos em

estudos podem ser classificados.
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Grau de
intensidade da Grau de interacdo e personalizacdo
mao-de-obra
Baixo Alto
Inddstrias de servicos:
empresas aéreas, Lojas de servicos:
Baixo transporte de carga, hospitais, oficinas de
hotéis, estagbes de carro, manutengao
lazer
Servicos de massa. Servicos profissionais:
varejistas, vendas em T '
Alto médicos, advogados,
atacado, escolas, banco .
. contadores, arquitetos
de varejo

Figura 21: Matriz de processos e servicos aplicada a manutencao de equipamentos médicos. (Elaborada
pela autora).

A diagonal volume-variedade proposta por SILVESTRO (1999) fornece um
resultado condizente com o que acaba de ser visto. A variedade dos servigos proposta
pela Empresa A € bastante grande: resolvem-se o0s mais diversos problemas
encontrados nas dezenas de modelos de equipamentos da Empresa A, de raios-x a
ressonancias magnéticas. O volume de clientes processados € baixo. As visitas dos
engenheiros técnicos aos clientes dura, no minimo, algumas horas, podendo chegar a
um dia inteiro. Assim, cada engenheiro técnico pode atender, no maximo, a dois ou trés
clientes por dia. Assim, podem-se classificar os servicos de manutencdo de
equipamentos medicos como servigos profissionais, como destacado em amarelo

pela Figura 22.



Variedade
Alta

Tempo de contato
Customizacéo

Servicos Profissionais
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Discricdo
Foco na capacitacéo

Orientada para a
linha de frente

Lojas de servicos

Tempo de contato
Customizacéo
Discricdo

Foco no produto

Orientada para a
retaguarda

Servicos de massa

Baixo Alto
Numero diario de clientes processados por unidade tipica

Figura 22: A diagonal volume-variedade aplicada a manutenc¢éo de equipamentos médicos. (Elaborada
pela autora).

Segundo JOHNSTON e CLARK (2002), este tipo de servico apresenta as

seguintes caracteristicas:

Os “ativos - chave” da organizacdo s&o seus recursos humanos, que s&o
altamente especializados;

Fornecimento de “solu¢des” aos clientes, tornando o conceito do servigo ainda
mais intangivel;

Valorizag&o da inovacao e da forma de entrega-la ao cliente;

Varios pontos de contato com o cliente entre a contratacdo e a entrega do
servi¢o, com periodicidade variavel;

A capacitacdo da organizacdo de servico esta diretamente ligada a competéncia
e a reputacdo dos individuos que emprega.

Proposicdo de servicos ndo muito especificos, ja& que as organiza¢des vendem

sua capacidade de atender a ampla variedade de necessidades dos clientes.

Os FITZSIMMONS (2000) listam (Figura 8) alguns dos principais desafios

vivenciados pelos gerentes deste tipo de servigo: decisdes de capital, gerenciamento da
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demanda, programacao do atendimento, controle de custos, manutencéo da qualidade,
reacdo a intervencdo do cliente, gerenciamento do progresso do pessoal que presta o
servico, treinamentos, desenvolvimento de métodos de controle, programacédo da forca
de trabalho.

Podem-se também analisar os servicos de manutencdo segundo a natureza do
ato do servigco. Neste caso, o0 receptor direto do servico é um equipamento e a
manuten¢do da maquina é uma acéao tangivel. Tem-se, entdo, a seguinte classificagéo,

destacada em amarelo na Figura 23, para os servigos prestados pela Empresa A.

Receptor Direto do Servigo

Natureza do Ato

; Pessoas Coisas
ou Servigo

Servigo ao consumidor da Empresa

Acdes Tangiveis A

Acdes Intangiveis

Figura 23: A Matriz de natureza do ato do servico aplicado & manutengéo de equipamentos meédicos.
(Elaborada pela autora).

Quanto ao relacionamento com os clientes, a manutencdo dos equipamentos
meédicos exige a participacdo dos mesmos e 0 servico € prestado continuamente, se
considerado que o cliente possui um contrato de manutengcdo com a Empresa A. Assim,
o relacionamento com o cliente é bastante intenso neste mercado. A Figura 24 mostra,
destacado em amarelo, a classificacdo dos servicos da Empresa A quanto ao

relacionamento com os clientes.
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Tipo de Relacionamento entre Organizacéo de Servicos e
seus Clientes

Natureza do Relacionamento de ~ .
. . ~ N&ao ha relacionamento formal
Servico Prestado participagao
Pre;tagao Servi¢o ao consumidor da
continua do Empresa A
servico P

Transacdes no-
continuas

Figura 24: A matriz de relacionamento com os clientes aplicado a manutencao de equipamentos médicos.
(Elaborada pela autora).

Percebe-se ainda que os servicos de manutencdo de equipamentos médicos
podem ser personalizados e que isto tem alto valor para o cliente, 0 que resulta na

classificacao observada na Figura 25.

Grau em que a
personalizacao Grau em que as caracteristicas dos servicos podem ser
permite exercer personalizadas
julgamento sobre
como atender as
necessidades Alto Baixo
individuais do cliente

Servi¢o ao consumidor da

Alto Empresa A

Baixo

Figura 25: A Matriz de personalizagdo e julgamento aplicada a manutencao de equipamentos médicos.
(Elaborada pela autora).

Quanto ao grau de desequilibrio entre demanda e fornecimento, pode-se afirmar

gue a faixa de flutuacdo da demanda por servicos de manutencdo de equipamentos
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médicos € baixa, mas que quando ocorre um pico de solicitacfes, geralmente a

capacidade do sistema € excedida, ocasionando esperas. (Figura 26).

Faixa de flutuacdo da demanda no tempo

Grau de restricdo do

X Larga Estreita
fornecimento

Demanda de pico
geralmente pode ser
atendida sem
grandes atrasos

Demanda de pico
geralmente excede a
capacidade

Servigo ao consumidor da
Empresa A

Figura 26: A Matriz da natureza da demanda em relacédo ao fornecimento aplicado a manutencgéo de
equipamentos médicos. (Elaborada pela autora).

Pode-se aprofundar esta analise respondendo as questdes propostas pelos
FITZSIMMONS (2000):

Pergunta 1: Qual a natureza da flutuagdo da demanda? Ela tem um ciclo previsivel que
pode ser antecipado?
Resposta: A flutuacdo da demanda por servicos de manutencdo de

equipamentos médicos ndo possui carater sazonal, ndo esta ligada a semana, ao dia

ou ao horario. Assim, os picos de demanda ndao podem ser previstos nem antecipados.

Pergunta 2: Quais sdo as causas subjacentes a essa flutuagcdo da demanda? Se as
causas sao 0s habitos ou as preferéncias dos clientes, o marketing poderia provocar
mudancas?

Resposta: A demanda flutua conforme a quantidade de equipamentos que
apresentam defeito na base instalada da Empresa A e nado esta ligada aos habitos ou
preferéncias dos clientes. Assim, o marketing n&o pode provocar mudancas.

Pergunta 3: Que oportunidades existem para mudar o nivel de capacidade ou de
fornecimento? E viavel a utilizacdo de trabalhadores de meio-turno durante os horéarios

de pico?
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Resposta: Para aumentar o nivel de capacidade do sistema, podem-se contratar
mais engenheiros técnicos. Nao é viavel a utilizacdo de trabalhadores em meio-turno,

pois, como foi dito, as variagdes de demanda néo estado ligadas aos periodos do dia.

Ao analisar o método de atendimento dos servicos de manutencdo de
equipamentos médicos, percebe-se que € a organizacao de servicos (Empresa A) que
vai até o cliente e que isto ocorre em locais diversos. Resulta a classificacdo observada

na Figura 27.

Natureza da interag&o Disponibilidade do escoamento do servigo
entre o cliente e a
organizacgao de servicos

Local Unico Multiplos locais
Cliente vai &
organizacgao de servicos
Organizacéo de servicos Servi¢o ao consumidor da
vai ao cliente Empresa A

A transacdao é feita a
distancia

Figura 27: A Matriz dos métodos de atendimento em servigos aplicada a manutencgéo de equipamentos
médicos. (Elaborada pela autora).



96

9 PROPOSTA DE METODO DE PRECIFICACAO DE SERVICOS

Este capitulo se inicia com uma breve descricdo do método de precificacdo de
servicos utilizado atualmente pela Empresa A. Em seguida, € feita uma analise de qual
seria 0 método de formacgéo de precos mais adequado para este caso. Esta analise é
baseada nos modelos vistos na primeira parte deste Trabalho de Formatura. Na
sequéncia, descreve-se rapidamente a construcdo de um banco de dados, necessario a
implementacdo da estratégia de precificacdo escolhida. Finalmente, é apresentada a
proposta de processo de formacdo de precos de servicos para a indastria de

equipamentos de medicina diagnéstica.

9.1 O método de precificacdo utilizado atualmente

Conforme foi explicado no capitulo anterior, a Empresa A oferece contratos de
manutengdo com ou sem pecas para os equipamentos médicos. Os precos dos dois
tipos de contrato sédo calculados de maneiras um pouco diferentes, que sao descritas a
seguir.

Os precos dos contratos de manutengédo sem pecas de reposi¢cdo sao baseados
no numero de horas de trabalho que os engenheiros de manutencdo de campo gastam
para atender os chamados de manutencdo preventiva e corretiva. Nesse numero de
horas esta incluso o tempo de viagem do engenheiro entre o escritorio regional e o local
de instalacdo do equipamento, além das horas que o engenheiro gasta efetivamente
realizando a manutencédo do equipamento. Sao contabilizados ainda os gastos gerais
de viagem, como hotel, alimentagdo e etc. A formula a seguir ajuda a estruturar o

raciocinio.
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PCsp =f(Hy,Hm, Gy, M)

Onde:

PCsp = Preco do contrato de manutengao sem pegas de reposi¢cao

H, = Horas de viagem do engenheiro de manutengdo entre o escritorio regional e o local
de instalagcdo do equipamento

Hn = Horas de trabalho do engenheiro de manutencéao no equipamento

G, = Gastos gerais de viagem (transporte, hotel, alimentacéo, etc.)

M = Margem do negécio

Os precos dos contratos de manutencdo com pecas de reposi¢cao possuem duas
parcelas que se somam para resultar no valor final do contrato. A primeira € baseada
no numero de horas de trabalho gastas pelos engenheiros de manutencdo, sendo,
portanto, anadloga ao caso dos contratos sem pecas de reposicdo. A segunda é
baseada nos custos com as pecas de reposicdo. Novamente, a formula a seguir é

apresentada para facilitar a compreensao.

PCep =f(Hyv,Hm, Gy, Gy, M)

Onde:

PCsp = Preco do contrato de manutengao sem pecgas de reposi¢cao

H, = Horas de viagem do engenheiro de manutengdo entre o escritorio regional e o local
de instalacdo do equipamento

Hn = Horas de trabalho do engenheiro de manutencéao no equipamento

G, = Gastos gerais de viagem (transporte, hotel, alimentacéo, etc.)

Gp = Gastos com pegas de reposicéo

M = Margem do negécio

Pode-se inferir, com base no que foi exposto, que o método de formacdo de
precos utilizado atualmente pela Empresa A € o método de mark-up, descrito na

primeira parte deste Trabalho de Formatura.



98

A venda do contrato de manutencao ocorre, obviamente, antes da prestagao dos
servicos. Assim, no momento da venda, ndo se sabe ao certo quantas horas de
trabalho se gastara na manutencdo do equipamento ou quanto se gastara em pecas de
reposicdo para o mesmo. E necessario, entdo, estimar estes custos para calcular o
preco de venda do contrato.

A matriz da empresa A fornece uma estimativa, para cada modelo de
equipamento, do nimero de horas gastas com manutencdo (preventiva e corretiva) e

do gasto com pecgas de reposi¢cao por ano.

9.2 Escolha do método de precificacdo dos servi¢cos

Para decidir pelo método de formac&do de preco mais adequado ao caso em
discusséo, € aplicada uma adaptacdo do modelo proposto por CANNON e MORGAN
(1991).

9.2.1 Aplicagcao do modelo de Cannon e Morgan

O modelo de CANNON e MORGAN (1991) é utilizado conforme a arvore de
decisao apresentada na primeira parte deste Trabalho de Formatura e relembrada pela
Figura X.

Deve-se responder as perguntas de R1 a R6 e seguir os ramos da arvore
conforme as respostas. Ao final, chega-se aos métodos de formacé&o de preco de P1 a
P6. Caso chegue-se a mais de um tipo possivel de método de precificagdo, o
desempate deve ser feito com base nos objetivos de formacéo de preco de O1 a 05,
descritos anteriormente neste documento.

A seguir, detalha-se a aplicagdo do método.
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R1-0O R2-0 R3 - O preco R4 - A R5 — Existem R6 — Os
cliente cliente influenciaa empresa substitutos clientesirdo
merece conhece 0 demanda do possui préximos e favorecer
atengédo valor cliente? informacao diretose os competidores
individual ? monetario? relacionadaa  precossio por questdes
demanda? equiparados? de prego?
sim
sim P5
nao PS5, P6
sim
sim P2, P3, P4
sim a0 2 F3
—SM_ pp pg
nao
— P2
sm nao
sim
sm P1, P2, P3, P4
—ao— P1.P2,P3
néo ;
—SM_pp pg
nao
nao néo P2
sim
sm P2, P4
nao P2
o Sm _SM_p pp ps
TED P1, P2
nao .
SM_ p2, P4
néo
nao P2

Figura 28: Arvore de decisdo do modelo de Cannon e Morgan. (Adaptado de PEREIRA, 2006).

R1: O cliente merece atencao individual? Sim. Atualmente, existe uma lista de

7

precos de referéncia, mas cada proposta de contrato de manutencédo é elaborada

individualmente e os precos sdo adaptados a cada cliente.

A seguir, conforme a arvore de decisdo, pula-se diretamente para a sexta

pergunta.
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R6: Os clientes irdao favorecer competidores por questbes de prego? Sim,
conforme foi visto no capitulo anterior, na secdo dedicada a andlise da concorréncia e,
mais especificamente, ao estudo das hipoteses, o custo da manutencdo é, para 0s
clientes, um fator de critico de sucesso de alta importancia (4 em uma escala de 1 a 5)
na hora de comprar um equipamento. Conclui-se, assim, que os clientes sdo sensiveis

a preco na industria de equipamentos de medicina diagnostica.

Chega-se ao final da &rvore de decisdo e encontra-se P5 como método de
formacé&o de pre¢co mais adequado ao caso. P5 significa preco por proposta fechada.
O lucro é alcangado formando um preco baseado nos custos internos e na tentativa de
entender as estratégias dos competidores. Analisa-se a seguir estes dois pontos.

9.3 Analise dos custos internos

Existem, basicamente, trés fontes de custo para os contratos de manutencao dos

equipamentos de medicina diagnéstica:

Despesas relacionadas aos engenheiros de manutencao (salarios, viagens, etc.);
Despesas relacionadas a pecas de reposicao (custo, transporte, estoque, etc.);

Despesas administrativas gerais (estrutura, pessoal de back-office, etc.).

Serdo analisados separadamente estes trés tipos de despesas. As despesas
relacionadas aos engenheiros de manutencado e as despesas relacionadas as pecas de
reposicdo podem ser estimadas com ajuda dos registros histéricos mantidos pela
Empresa A. Pela similaridade das metodologias utilizadas nos dois casos, estes serdo
estudados em conjunto. As despesas administrativas gerais podem ser estimadas como

uma porcentagem do faturamento da empresa.
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9.3.1 Despesas relacionadas aos engenheiros de manutencéo e a pecas de

reposicao

Sempre que um engenheiro de manutencdo visita um cliente para realizar
servicos em uma maquina, ele registra no sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
da Empresa A a quantidade de horas que ele gastou para realizar o servigo (horas em
gue permaneceu no cliente e horas de viagem). Por sua vez, o sistema ERP contém
informacdes sobre os clientes e equipamentos que estes possuem. Cruzando-se todos
estes dados, pode-se obter o gasto médio de horas de manuten¢éo para cada modelo
de equipamento, para cada escritério regional de vendas e para cada tipo de contrato
(de 1 a 6). Em seguida, multiplica-se o numero médio de horas de manutencdo gastas
pelo custo médio da mao-de-obra por hora e tém-se as despesas médias com 0s
engenheiros de manutencéo.

Similarmente, a cada vez que uma peca € substituida de um equipamento que
tem contrato de manutencdo com pecas, esta informacgao € registrada no sistema ERP
da Empresa A. Por outro lado, 0 mesmo sistema contém informagdes sobre as pecas e
seus custos. Assim, pode-se adotar um procedimento analogo para calcular os gastos
meédios com pecas de reposicdo para cada modelo de equipamento e para cada
escritorio regional de vendas.

Percebe-se que a Empresa A ja possui todos os dados de que necessita para
estimar, com base histérica, seus custos com 0s servigos prestados pelos engenheiros
de manutencdo e com as pecas de reposicdo. No entanto, estes dados encontram-se
dispersos e ndo estédo organizados de modo a fornecer a informacéo desejada.

Para solucionar este problema, pode-se construir um banco de dados que
organize estes dados dispersos e forneca a informacgao desejada.

A autora projetou o modelo conceitual de um banco de dados que possibilita
utilizar as informac¢des disponiveis no sistema ERP da Empresa A para obter a
informacgdo das despesas médias com 0s engenheiros de manutencdo e com as pecgas
de reposicdo. A Figura 29 mostra o esquema logico do banco de dados, construido
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segundo uma adaptacéo do modelo entidade-relacionamento descrito na primeira parte

deste Trabalho de Formatura.

Contrato de manutencéo

Numero do equipamento

Tipo de contrato

Equipamento

Peca

Numero da peca

Custo

Numero do equipamento
Modelo

Tipo de equipamento
Escritorio regional

NUmero de horas de
manutencao gasta

Numero da peca

Figura 29: O modelo conceitual do banco de dados utilizado para calcular os custos com méo-de-obra e

pecas de reposicéo. (Elaborado pela autora).

Vé-se pela Figura 29 que existem, neste caso, trés entidades relevantes:

contratos de manutencéo, equipamentos e pecas. Cada contrato de manutencao pode

englobar mais de um equipamento e cada equipamento, mais de uma peca. Por outro

lado, uma peca sO pode pertencer a um equipamento e um equipamento s pode

pertencer a um contrato. Cada uma das entidades possui uma série de atributos,

relacionados abaixo do nome da entidade.

Entre as entidades “Contrato de manutencdo” e “Equipamento”, tem-se um

relacionamento de cardinalidade um-para-muitos e a chave do relacionamento é o

atributo “Numero do equipamento”. Entre as entidades “Equipamento” e “Peca”, tem-se

também um relacionamento de cardinalidade um-para-muitos, em que a chave é o

atributo “Numero da peca’. As chaves foram escolhidas dessa forma por serem

atributos Unicos a cada equipamento e a cada peca.

Os atributos visualizados na Figura 29 possuem as seguintes caracteristicas:



103

Numero do equipamento: atributo chave, monovalorado, numérico;

Tipo de contrato: atributo monovalorado de dominio {1, 2, 3, 4, 5, 6};

Modelo: atributo monovalorado, textual;

Tipo de equipamento: atributo monovalorado de dominio {RX, US, RM, TC, IM,
PE};

Escritério regional: atributo monovalorado de dominio {Sul, SP, CAM, RJ, CEN,
NE};

Numero de horas de manutengéo gasta: atributo monovalorado, numérico;
Numero da pecga: atributo chave, monovalorado, numérico;

Custo: atributo monovalorado, numérico.

Devem ser construidos dois bancos de dados idénticos. O primeiro deve reunir
dados do periodo de outubro de 2004 a setembro de 2005 e o segundo abranger os
dados de outubro de 2005 a setembro de 2006.

Através do banco de dados construido conforme a estrutura apresentada, é
possivel realizar consultas que apresentem resultados sob as seguintes formas,
apresentadas na Figura 30 e na Figura 31. Estas figuras sao ilustrativas e tém como
objetivo facilitar a compreenséao do leitor a respeito do que o banco de dados detalhado

anteriormente pode fornecer.
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Estatisticas de Consumo de Horas Técnicas

Fegional 5P |Regional CAM|Regional Rio|Regional CEM |Regional Sul| Regional ME |Méadia

A4 B C|lA B C|A B CT|A B C|A B C|lA B C -
R
Eqto1l X X X | X X X [X X X[ X X X|x® X X[ X X X[ X
Egto2 X ® X | K X K| X X X[ X o X|®H K K| H K Kl X
TC
Egto3d X ® X | K X XK | X X X[ XK H X|®H K K|l H K K X
Eagtnd X X X | X X XK [X X X[ X X X| X X X[ X X X[ X
R
Eagtns X X X | X XK XK [X X X[ X ® X| X X X[ X X X[ X
EgtoB X ® X | K X XK | X X M| XK oH X ®H M K| H K Kl X

[Pt
Egto 7 X X X | X X X [ X X X | W MW XK | H M M| KW XK K| X
Egto8 X X X | K X X [ X X M| X o X M M| xw M K| X
LS
Egtod X X X | K XK XK [ X X K| K X XK XK x| K XK K X
Egto 10 X X X | X X X [ X X | X W K| M M M| KM X K| X
FE

Egto 11 X X X | X X X | X X | X W K| M M M| H X K X
e D S S P S S I S S O S S I S S - S .

A CONTRATO O A 100KM (Tipo 1 ou )

B CONTEATO 100 A 300kM (Tipo 2 ou &)

C  CONTRATO MAIS DE 300KM (Tipo 3 ou B)

¥ S0OMA DE TODAS AS HORAS TECNICAS LANGADAS EM CADA EQUIPAMENTO EM 1 ANO.

Figura 30: Consulta de horas técnicas. (Elaborado pela autora).
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Cstatisticas de Consumo de Pecgas de Reposicio

Fegional 5P [Fegional CAM |Fegional B [Fegional CEM (Fegional Sul |Regional ME [Média

R

Eqto 1 ¢ $ £ £ $ $ $

Eqto 2 ¢ $ ¥ £ ¢ $ $
TC

Egto 3 & $ £ i £ $ $

Egto 4 $ $ £ £ ¥ ¥ ¥
R

Eqto 5 & $ £ £ $ $ $

Egto B & $ £ i £ $ $
1%

Eqto 7 ¢ $ ¥ ;3 $ $ $

Ento 3 & $ £ £ $ $ $
s

Eqto 3 ¢ $ ¥ £ ¢ $ $

Eqto 10 & $ £ £ $ $ $
FE

Egto 11 $ $ £ £ $ ¥ ¥

Egto 12 & $ £ £ $ $ $

$ SOMADOS CUSTOS DE TODAS AS PECAS ENCOMENDADAS A MATRIZ DA EMPRESA A

Figura 31: Consulta de pecas de reposicdo. (Elaborado pela autora).

De posse das informagdes obtidas através do banco de dados e do custo médio
da hora técnica dos engenheiros de manutencdo (a Empresa A possui esta
informacg&o), pode-se calcular as despesas incorridas com mao-de-obra, por
equipamento, por escritério regional e por tipo de contrato. Similarmente, tém-se
diretamente as despesas com pecas de reposicdo, por equipamento e por escritério

regional.

9.3.2 Despesas administrativas gerais

A Empresa A calcula suas despesas administrativas gerais como um percentual
do custo de cada contrato. A porcentagem utilizada é uma informacéo interna que a

empresa nao quer divulgar. Sendo assim, aqui ela sera chamada de P.
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9.4 Andlise da estratégia dos competidores

Os custos internos analisados até agora fornecem o pre¢co minimo dos contratos
de manutencdo. Vendendo seus servicos abaixo destes pregcos, a Empresa A estaria
perdendo dinheiro.

Para determinar o preco final de seus servi¢os, a Empresa A precisa conhecer os
precos praticados pelas suas concorrentes diretas, as empresas B e C, por servigos
correspondentes.

Para isto, é necessério fazer uma pesquisa de mercado. Existem duas opc¢des

para realizar esta pesquisa:

Contratar uma empresa especializada,

Limitar o escopo da pesquisa e realizi-la internamente.

9.4.1 A pesquisa de mercado

A autora acredita que, para minimizar oS custos e 0 prazo de entrega desta
pesquisa, a melhor solucao é realiza-la internamente.

Para que o estudo seja realizavel pela propria Empresa A, é necessario limitar
seu escopo em termos de produtos pesquisados, extensdo geografica da pesquisa e
amostra coletada. A autora propde que a limitacdo do escopo seja realizada em duas
etapas:

1. Analise dos portfolios de produtos das empresas B e C, de modo a selecionatr,
para cada tipo de equipamento (Raios-X, Ultrassom, Ressonancia Magnética,
Tomografia Computadorizada, Imagem Molecular, Mamografia, Arco Cirargico e
Raios-X moveis), o produto equivalente ao produto basico da Empresa A. Este

estudo é perfeitamente realizavel, pois a Empresa A mantém uma base de dados
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atualizada sobre a carteira de produtos das Empresas B e C. Optou-se por
pesquisar 0s equipamentos basicos por serem estes 0os mais vendidos no Brasil
e portanto os mais facilmente localizaveis.

2. Listagem, para cada equipamento das empresas B e C selecionado
anteriormente, de dois clientes da Regional S&o Paulo que possuam o
equipamento e um contrato de manutencédo. Foi escolhida a Regional Sao Paulo
por estar na mesma localidade do escritorio central, que conduziria a pesquisa.

A Figura 32 ilustra o resultado pretendido apos estas duas etapas.

=

R Empresa B
R Empresa C

LS Empresa B
LIS Empresa C

TC Empresa B
TC Empresa C

R Empresa B
REhl Empresa ©

M Empresa B
It Empresa ©

Mamografia Empresa B
Mamografia Empresa C

Arco-Cirurgico
Arco-Cirurgico Empresa B
Arco-Cirurgico Empresa C

FX movel Empresa B
R movel Empresa C

Figura 32: Resultado do trabalho de limitacdo de escopo da pesquisa de mercado. (Elaborado pela
autora).

Uma vez tendo o escopo da pesquisa delimitado conforme descrito acima, é
necessario entrar em contato com os clientes escolhidos e questiona-los quanto ao

contrato de manutengcdo que possuem com as empresas concorrentes. Como
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pesquisas de satisfacdo com clientes dos concorrentes ja foram realizadas com
sucesso anteriormente pela Empresa A, acredita-se que os entrevistados colaboraréao
com este estudo.

Os trinta e dois clientes escolhidos devem ser questionados quanto a cobertura
(com ou sem pecgas de reposicao e quais) e quanto ao preco de seus contratos (mensal
ou anual).

Os resultados destas entrevistas com os clientes das empresas B e C darédo a

Empresa A um bom panorama das estratégias de preco de suas concorrentes.

9.5 A elaboracéao dos precos finais dos servigos

Os resultados obtidos nas etapas anteriores devem ser consolidados.
Primeiramente, para cada tipo de contrato e de equipamento, deve ser

estabelecido um preco minimo baseado nos custos internos médios:

PC = Dmo + Dpr + Dag , Onde:

PC = Preco minimo do contrato

Dmo = Despesas médias com mao-de-obra

Dpr = Despesas meédias com pegas de reposicao

Dag = Despesas administrativas gerais = (1 + P)*(Dmo + Dpr)

P = Porcentagem incidente sobre o custo dos contratos, utilizada pela Empresa A para

calcular suas despesas administrativas gerais.

Em seguida, os precos minimos dos contratos devem ser comparados aos
resultados consolidados da pesquisa de mercado.

Como foi visto anteriormente, a empresa A adota uma estratégia genérica de
diferenciacéo e possui o reconhecimento dos clientes a respeito de sua superioridade

tecnolégica. Assim, foi estabelecido em conjunto com a geréncia do departamento de
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Servigos ao Consumidor e com o departamento de Marketing Estratégico da Empresa A
gue o preco de seus contratos de manutencao podem ser estabelecidos 5% acima dos
preco do concorrente mais caro.

Assim, os contratos que apresentarem PC inferior a este objetivo devem ter seus
precos aumentados de forma a atenderem-no.

Os contratos cujos PCs coincidirem com esta meta devem ter seu escopo
levemente reduzido em termos do numero de visitas de manutencdo preventiva
previstas ou de pecas cobertas. Esta medida tem por objetivo resguardar a margem do
negocio.

Os contratos que apresentarem PC superior a meta devem ser submetidos a
uma andlise mais detalhada. Nestes casos, deve ser avaliado o escopo do servico
proposto. Caso a Empresa A esteja ofertando uma gama muito mais ampla de
cobertura do que os concorrentes, esta deve ser reduzida. A reducéo deve ser feita de

modo que 0s novos custos sejam estimados abaixo da referida meta.

9.6 A implementacdo da nova estratégia de pre¢os

Os novos pregos dos contratos de manutencdo, calculados conforme a
metodologia apresentada aqui, devem ser ofertados aos novos clientes do
departamento de Servicos ao Consumidor da Empresa A, ou seja, aqueles clientes
cujos equipamentos estédo saindo do periodo de garantia ou aqueles que ndo possuam
contrato de manutencao para seu equipamento.

Os clientes que j& possuem contrato de manutengéo e desejam renova-lo devem
continuar pagando o mesmo preco, somente reajustado pelo IGPM (indice Geral de

Precos do Mercado).
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10 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O processo de formacéo de precos proposto pela autora difere em muitos pontos

daquele utilizado atualmente pela Empresa A. A Tabela 6 resume as principais

diferencas identificadas entre os dois métodos.

Fontos diferent Meétodo atual Meétodo proposto pela autora
1 :;J:ET;DDE'D AT Mark-up Freco por proposta fechada

Obtengdo dos custos o , Calculo com base no

. Estimativas da matriz o

internos histdrico de 2 anos

Estudo dos pregos dos - . Pesquisa de mercado com

Mao existe -
concorrentes escopa limitado
. . Entram no prego coma
Despesas M&ao entram no calculo do prek
- . . porcentagem dos outras
administrativas gerais preco .
custos internos

Tabela 6: Diferencas entre o método de formacao de preco utilizado atualmente e o método proposto
pela autora. (Elaborado pela autora).

O método de mark-up, apesar de valido, é mais apropriado para negécios que
envolvem uma parcela mais importante de produtos do que de servigos. Isto porque ele
€ baseado essencialmente sobre 0s custos, que por isso precisam ser calculados com
exatiddo. No caso de servigos, como ressaltado na primeira parte deste Trabalho de
Formatura, € muito dificil calcular os custos do negdcio com precisédo. Assim, o método
de formacédo de prego proposto pela autora € melhor adaptado a industria de servigcos
de manutencdo para equipamentos de medicina diagnéstica, pois foi selecionado
especificamente para este fim. Este método ndo deixa de lado os custos, mas agrega
também a influéncia da concorréncia e, indiretamente, a percepcdo de valor dos
clientes ao preco do servico, sendo assim mais completo.

O célculo dos custos internos também passa a ser mais representativo da
realidade através do método proposto pela autora. As estimativas de horas técnicas e
pecas de reposicéo fornecidas pela matriz da Empresa A nao deixam de ser um bom
parametro de comparacao para a filial brasileira. No entanto, estas estimativas sao
baseadas na experiéncia de outro pais, onde as distancias sao diferentes, o0s
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engenheiros tém outra formacéo, etc. Ou seja, ndo se pode dizer, com certeza, que
estas estimativas sdo compativeis com a realidade brasileira. As despesas
administrativas sdo gastos expressivos que ndo sao levados em conta no calculo do
preco dos contratos. A inclusdo desta parcela no calculo dos custos internos torna este
mais rigorosa.

Por fim, através da implementacdo do processo de formagdo de pregos proposto
pela autora, a Empresa A estara acumulando mais conhecimento sobre seus principais
concorrentes. Este tipo de informac&o é importante no momento de prever reacées dos
competidores ou de formular sua prépria estratégia.

Conclui-se que a Empresa A, implementando o processo de formagao de precos
proposto neste Trabalho de Formatura, podera ter muitos ganhos, tanto em termos de
competitividade no mercado, quanto em termos de conhecimento sobre seu préprio
negocio.

A implantacdo do processo de formacgéo de precos descrito neste Trabalho de
Formatura tem seu inicio previsto para o més de dezembro de 2006. A maior dificuldade
que a autora prevé encontrar é a construcdo do banco de dados, que servir4 para
estimar as despesas relacionadas aos engenheiros de manutencdo e a pecgas de
reposicéo (descrita no item 9.3.1). Apds os precos “brutos” dos contratos calculados, a
autora contara com o auxilio de um especialista comercial da Empresa A para acrescer
o valor dos impostos aos prec¢os dos contratos de manutencao.

Durante a elaboracéo deste trabalho, a autora identificou outra possivel fonte de
melhoria ao processo de formacdo de pregcos de servicos de manutencdo para
equipamentos de medicina diagnéstica. Conforme explorado no item 5.5 e ilustrado
pelo Grafico 2, a confiabilidade das maquinas varia ao longo de sua vida util. Assim,
pode-se esperar mais falhas e, portanto, mais custos de manutencdo de um
equipamento quando ele entra na terceira fase de seu ciclo de vida. Com base neste
conceito, seria valido fazer um estudo similar ao que foi realizado no item 9.3, quando
foram estudados os custos internos de manutencao da Empresa A, para se determinar,
historicamente, se 0 custo de manutencdo dos equipamentos varia conforme a idade
destes. Caso se comprove que os custos de manutencdo crescem conforme a idade

dos equipamentos, poderia-se refinar o modelo de precificagdo destes servigos,
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incluindo um termo referente a idade do equipamento na férmula de calculo dos
contratos de servicos de manutencdo dos equipamentos. Este estudo ndo pdde ser
realizado até o presente momento devido ao curto espaco de tempo de que a autora
disp6s para elaborar este Trabalho de Formatura. Assim, o proximo passo planejado

pela autora é estudar esta possivel fonte de melhoria.
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11 CONCLUSAO

Este estudo aprofundou o conhecimento da autora sobre estratégia empresarial,
sobre formacdo de precos e sobre servigcos. Além disso, tanto a autora quanto a
Empresa A aprenderam mais sobre um dos negdcios em que esta atua (servicos de
manutencdo de equipamentos de medicina diagnostica). Estes novos conhecimentos
poderdo auxiliar a autora em seu trabalho na Empresa A. Esta, por sua vez, podera
compreender melhor seu negécio e com isso encontrar maneiras de ser mais
competitiva nele.

O estudo revelou ainda que o método de formacdo de precos mais adequado
para este negdcio € o de “preco por proposta fechada”, proposto por Cannon e Morgan
(1991). Contrariamente ao método de mark-up, utilizado anteriormente pela empresa A,
o0 método de preco por proposta fechada leva em conta ndo somente 0s custos
internos, mas também o nivel de preco da concorréncia, sendo, portanto, mais
completo.

Finalmente, foi proposto um método para calcular os precos dos contratos de
manutenc¢do dos equipamentos de medicina diagnostica. Acredita-se que 0s precos dos
contratos, calculados segundo este método, poderédo ser mais adequados ao mercado.

Os objetivos deste Trabalho de Formatura foram alcangados. A autora foi capaz
de propor um novo método de formacao de precos para os servicos de manutencao de
equipamentos de medicina diagnéstica oferecidos ao mercado pela Empresa A. O
método proposto pela autora apresenta claras vantagens em relacdo ao método
utilizado anteriormente pela Empresa A, conforme discutido anteriormente e
evidenciado pela Tabela 6. Além disso, a autora desenvolveu o projeto um banco de
dados extremamente (til para a empresa, que sera implantado em dezembro de 2006.

Espera-se, através da implantacdo do processo proposto pela autora, que o
problema da n&o-adequacao dos precos dos contratos de manutencdo da Empresa A
ao mercado seja resolvido ou, a0 menos, muito atenuado. Isto mostra que o estudo
realizado é pertinente e acredita-se que ele sera eficiente em resolver o problema que o

motivou.
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