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RESUMO

Este trabalho de formatura objetiva estruturar um plano de negdcio para uma empresa
ja existente, que atua no setor de prestacdo remota de exames radioldgicos, com vistas a
aprofundar o entendimento do negocio e assim gerar recomendacdes a respeito de quais
direcionamentos estratégicos devem ser adotados pelos gestores a frente do empreendimento.
Inicialmente buscou-se proceder a uma revisao da literatura existente para prospeccao de
conceitos e teorias que servirdo de suporte para as analises a serem elaboradas, seguindo-se de
uma sucinta contextualizacdo da empresa-alvo deste estudo. A seguir, foi detalhada a
metodologia a ser utilizada para a estruturagdo do plano de negdcio, delineando-se as partes
qgue compdem o plano e as analises que o embasardao, bem como a respectiva relevancia de tal
sistematizacdo. O capitulo em que o plano de negdcio é apresentado inicia-se com uma breve
descricdo das principais restricfes e normas reguladoras legais aplicaveis ao setor, seguindo-se
da andlise estratégica para entendimento do setor de mercado e das fontes de competitividade
da empresa-alvo deste estudo. E apresentada também uma anélise descritiva da empresa,
detalhando-se sua estrutura de gastos, seguida da especificacdo das diferentes demandas
comerciais do uso de raio-X e do levantamento das dores do usuario, das diferentes jornadas
do consumidor e de suas respectivas personas. A seguir o foco é alterado para o mercado, de
modo a se definir a segmentacdo-alvo da empresa, definicdo esta que precede as analises do
cenario competitivo, da cadeia de valor e do desempenho da empresa frente aos seus
concorrentes mais proximos. Apo6s o estudo feito centrado no mercado, procede-se a analise da
viabilidade econémico-financeira do empreendimento, estudo este que é precedido pelo
detalhamento da estratégia de marketing a ser seguida pelos gestores do negdcio. Por fim, o
modelo de negdcio proposto é sumarizado em um quadro e as principais conclusGes sao
discutidas. As analises realizadas permitiram concluir que os direcionamentos mercadolédgicos
propostos pelo novo modelo de negdcio estruturado para a empresa mostram-se viaveis e,

assim, 0 novo posicionamento estratégico sugerido mostra-se economicamente promissor.

Palavras-Chave: Plano de Negocios. Analise Estratégica. Viabilidade Econémico-

Financeira. Exames Radioldgicos.






ABSTRACT

This work aims to design a business plan to an already existing company, which is
responsible for providing radiology exams remotely, in order to deepen the understanding of
the business by its owners and therefore support on possible strategic advises to be adopted in
the near future. Initially a careful and extensive research was conducted in order to prospect
concepts and frameworks relevant to support the analysis to be taken, followed by a brief
presentation of the company itself. The methodology used to design the business plan is then
explained, specifying the analyses that compose each part of the plan and their respective
importance to the study itself. The chapter in which the proposed business plan is detailed starts
with a brief presentation of the main legal norms and restriction set in this market, followed by
a strategic analysis to unveil the market structure and the strategic corporative forces of the
company. A descriptive analysis of the company is also presented, showing its cost structure
breakdown, followed by the very specification of the different commercial demands of x-rays,
the compilation of all customers’ pain points and the definition of some possible personas for
this particular business and their respective customers’ journeys. Following this, the focus of
analysis is shifted towards to the market, in order to specify the target audience of the company,
which is accompanied by a description of the competitive scenario, its value chain and the
company’s performance when compared to its closest peers. Afterwards, the marketing strategy
for the company is defined, followed by the execution of an economic and financial analysis to
check the feasibility of the proposed recommendations. Finally, all the main features of the
proposed business model are summarized in a frame and its main conclusions and
recommendations are discussed. The analyses carried out showed that the marketing directions
suggested by the new business model proposed to the company seem feasible, and the new

strategic positioning advocated looks promising economically.

Keywords: Business Plan. Strategic Analysis. Economic and Financial Analysis.

Radiology Exams.
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo inicial deste trabalho de conclusdo de curso destina-se a
contextualizar o trabalho de formatura (TF), elucidando quais foram as principais motivacgoes
que nortearam a escolha do tema a ser tratado, bem como ressaltar a pertinéncia do assunto no
que concerne sua relacdo com a engenharia de producéo. Destaca-se também o seu proposito,
isto €, quais serdo o0s objetivos a serem alcancados a partir das analises a serem elaboradas, bem

como ressaltar o modo como o estudo foi estruturado.

1.1. Motivagdo

Ao estudante de engenharia de producdo € propiciada a chance de desenvolver, ao longo
de todo o curso de graduacdo, um conjunto de conhecimentos e capacitagdes que o tornam um
profissional singular, na visdo particular deste orientando: um engenheiro de produgao
qualificado dispbe de um robusto arcabouco tedrico que lhe permite analisar sistemas
produtivos de um modo holistico, e por conseguinte, propor recomendacdes muito mais
assertivas pautadas em analises que ponderam todas as dimens@es pertinentes de um negaécio.
Cabe aqui ressaltar: um sistema produtivo passivel de ser analisado por um engenheiro de
producdo perpassa por diferentes aspectos, ndo se restringindo apenas a acepcao tradicional de
um sistema fabril, engendrado em torno de uma légica de manufatura. Um engenheiro de
producdo possui competéncias que lhe permitem abordar uma gama variada de sistemas,
abrangendo inclusive servicos comerciais, administrativos, tecnoldgicos, informacionais e
financeiros. A ambivaléncia e visdo integradora caracteristicas do engenheiro de producao
estdo refletidas na propria ementa do curso de engenharia de producdo, de natureza
essencialmente multidisciplinar: ao longo do curso oferecido na Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo, os estudantes se deparam com matérias tdo diversificadas como
Administracdo e Organizacdo, Engenharia Econdmica e Financas, Contabilidade e Custos,
Economia de Empresas, Gestdo Estratégica da Producdo, Principios de Marketing, Instituicdes
de Direito, Producéo e Sustentabilidade, Introducdo a Economia, Projeto Integrado de Sistema
de Producéo, Gestdo de Operacdes em Servicos, Estatistica, Controle de Qualidade, dentre

diversas outras disciplinas.



18

Com esta multidisciplinaridade em mente, o autor deste TF buscou pensar em uma tese
de concluséo de curso na qual ele pudesse evidenciar como a viséo integradora do engenheiro
de producdo pode ser particularmente aplicada para a concepcao de um modelo de negdécios.
Soma-se a isto 0s interesses particulares do autor por temas como estratégia, analise de planos
de negdcios e seu interesse de querer conferir um cunho pratico ao seu trabalho. Diante de tais
motivag0es, e acrescendo a isso a coincidéncia de um dos melhores amigos do autor estar no
estagio inicial de estruturacdo de um neg6cio proprio de natureza incomum, o orientando
decidiu escrever o seu trabalho de conclusdo de curso com o intuito de estruturar um plano de
negocios para o seu amigo, Vinicius Kusano, gerente da empresa objeto de estudo e que,
juntamente com seu pai, que é fundador, proprietario e diretor da empresa, sdo 0s gestores a
frente do negécio.

1.2. Relevancia

Destaca-se que o orientando considera este TF relevante pelos seguintes motivos:

e O estudo proposto permite ao orientando explorar diferentes campos do
conhecimento que foram estudados ao longo do curso, porém com o intuito de
mostrar como tais conhecimentos diversificados podem ser aplicados de modo
integrado, com vistas a aplicabilidade;

e O tema sugerido possui um carater préatico, isto &, destina-se a resolver um
problema prético real vivenciado pelo amigo do autor, na medida em que a
estruturacdo do plano de negdcios enderecara questdes criticas relevantes a
gestdo do seu negdcio;

e O trabalho é pertinente na medida em que se trata da estruturacdo de um plano
de negdcios referente a uma atividade pouco difundida (sua natureza sera
detalhada adiante no trabalho), e, portanto, cujo tema foi minimamente

explorado, isto €, ha pouco material académico produzido a seu respeito.

Deste modo, espera-se que o trabalho de concluséo escrito pelo autor possa ser relevante
na medida em que contribuira para a resolu¢do de um problema real através da aplicacdo de um
conjunto de conhecimentos que foram transmitidos ao longo do curso de engenharia de

producao.
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1.3. Escopo do trabalho

O trabalho de formatura foi desenvolvido na empresa Tecnix, que presta exames
médicos radioldgicos remotamente. O estudo foi conduzido juntamente ao gerente do negécio,
amigo particular do autor, a quem o autor deste TF o procurou em fevereiro de 2017 para tratar
sobre a possibilidade de este estudo ser conduzido juntamente a sua empresa. O autor ficou
particularmente feliz ao notar que o gerente da empresa, que é filho do proprietério, diretor e
fundador do negdcio, mostrou-se aberto, interessado e receptivo a ideia de tal estudo ser

conduzido na sua empresa.

A empresa Tecnix presta servi¢os de diagndstico radioldgico remotamente atravées do
uso de uma unidade mdvel (van) equipada com os aparelhos de diagndstico por imagem
necessarios para a realizacdo de tais exames. Seus principais clientes dividem-se em duas
categorias: pacientes localizados em domicilios, com dificuldade de locomocdo; e empresas
que necessitam do servico radiolégico in loco (i.e., na propria empresa) para a prestacdo de
exames médicos ocupacionais aos seus funcionarios. A empresa possui poucos funcionarios,
estd operante no mercado no seu atual segmento de atuacao ha pouco tempo, e esta em vias de
se consolidar (detalhes mais especificos sobre a empresa em si, incluindo suas fontes de receita,
natureza detalhada dos servicos realizados e publicos-alvo serdo minunciosamente
apresentados ao longo dos capitulos 3 e 5 deste trabalho). Os gestores da empresa ndo possuem
experiéncia prévia com empreendedorismo ou relacionada a conducédo de um negdcio proprio,
embora estejam muito abertos e resilientes na busca de conhecimentos e capacitacdes que 0s
auxiliem a entender o seu negdcio de uma maneira mais estruturada. Atualmente, a operacao
da empresa ocorre de modo mais iterativo, seguindo a logica do tipo “enquanto estd dando
certo, mantemos assim”. 1sso, no entanto, tem preocupado os gestores do negdcio, que
gostariam de poder compreender mais objetiva e analiticamente quais os direcionamentos que
eles devem tomar na conducdo da gestao de sua empresa visando obter um maior retorno sobre
0S seus investimentos e a consolidacdo e consequente perpetuagdo de seu empreendimento.
Uma estratégia de atuacdo melhor delimitada e a identificacdo de oportunidades a serem
exploradas sdo objetivos que o gerente e o dono gostariam de buscar, e para isso eles acreditam
que isso deve perpassar por um entendimento mais estruturado de como o seu modelo de
negocio deve funcionar, haja vista que atualmente ndo ha um plano de negdcios claramente
definido e que seja norteador das decisdes administrativas (operacionais, mercadoldgicas,

financeiras e estratégicas) da empresa.
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Figura 1. Unidade mével da empresa Tecnix
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Fonte: website da empresa Tecnix (2017).

1.4. Objetivos

O objetivo deste trabalho, portanto, consiste em estruturar um modelo de negocios para
a empresa Tecnix que permita conferir aos seus gestores um entendimento mais claro de quais
sdo os principais aspectos definidores de seu empreendimento. Isto configurar-se-a uma grande
vantagem para o gerente da empresa, haja vista que lhe possibilitara entender quais sdo suas
principais fontes de receita, seus custos, como sua empresa insere-se no ambiente competitivo
do mercado e procura se diferenciar, qual plano de marketing deve ser adotado e tais
entendimentos lhe fornecerdo subsidios para que ele possa enderecar questfes-chave do seu
negdcio que ainda ndo foram claramente definidas, tais como o modelo de precificagdo a ser
adotado, os canais de comunicacdo a serem utilizados, o portfolio ideal de servicos a serem

oferecidos e 0 mercado-alvo da empresa.

Atraveés da elaboracdo de um plano de negdcios abrangente e de anélises detalhadas que
suportardo tal plano, sera possivel entregar ao dono e ao gerente da Tecnix um estudo que Ihes
orientara futuramente no seu planejamento estratégico para a empresa, no critério de alocacao
de recursos, na definicdo de competéncias necessarias a serem desenvolvidas e nos

direcionamentos administrativos a serem adotados.

A empresa sera beneficiada com a realizagdo deste estudo ao tornar evidente para seus

gestores aspectos-chave do seu negocio que ainda ndo foram assertivamente definidos.
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Ademais, j& foi acordado entre 0 autor e seu amigo que uma copia deste trabalho como um todo
sera entregue ao gerente da empresa, para que ele tenha a sua disposi¢cdo ndo apenas as
conclusdes centrais do trabalho, mas também que ele possa dispor do detalhamento da
metodologia de estudo empregada para a elaboracdo do plano de negdcios, de modo que lhe
permita entender o seu negdcio de um modo mais estruturado e assim que ele possa dispor de

ferramentas e conceitos que Ihe permitam no futuro analisar seu negécio de modo independente.

1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho de conclus&o de curso esta subdividido em 9 capitulos. O primeiro capitulo
é justamente o presente (INTRODUGCAO), composto pela contextualizacio e definicdo do
escopo do trabalho. No segundo capitulo (REFERENCIAL TEORICO), serdo apresentados
todos os conceitos, frameworks e teorias que dardo suporte ao modelo de negocios a ser
desenvolvido. Cabe ressaltar que tais modelos foram prospectados de diferentes fontes
bibliogréficas e da literatura existente sobre o tema, as quais estdo devidamente apontadas no
sétimo  capitulo (REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS). O terceiro  capitulo
(APRESENTACAO DA EMPRESA TECNIX) apresenta em maior nivel de detalhamento as
particularidades relativas a Tecnix, a empresa-alvo objeto de andlise deste trabalho. J& no
capitulo seguinte (METODOLOGIA PROPOSTA), sera detalhada a metodologia a ser
utilizada para a elaboracéao do plano de negdcio, o que implica destacar a justificativa por detras
das analises que serdo feitas e da abordagem empregada para elaborar o modelo de negécio. O
quinto capitulo (O PLANO DE NEGOCIOS PROPOSTO), por sua vez, consiste no
detalhamento do plano de negdcio proposto em si, e nele sdo apresentadas as analises que
constituem tal plano. O sexto capitulo (CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS)
apresenta uma recapitulagdo das principais conclusfes do plano de negdcios elaborado. J& o
oitavo capitulo (APENDICES) é composto pelos apéndices elaborados pelo autor e, por fim, o
nono e Ultimo capitulo (ANEXOS) apresenta os anexos das fontes utilizadas para eventuais

consultas e esclarecimentos. Tal estrutura pode ser visualizada na figura 2 abaixo.
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Figura 2. Estrutura do Trabalho de Formatura
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Fonte: elaborado pelo autor.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar os principais conceitos, teorias e
frameworks que foram estudados em diversas disciplinas ao longo do curso de engenharia de
producdo e que serdo utilizados para embasar teoricamente o plano de negocios a ser elaborado,
tais como o Business Model Canvas, analise SWOT, dentre diversos outros. Cabe ressaltar aqui
que foram utilizadas fontes bibliograficas de natureza diversa, provenientes tanto do acervo
bibliogréafico fisico disponivel nas bibliotecas da Universidade de Séo Paulo (USP) como de
consultas a partir de péginas disponiveis na internet. Cabe reiterar que os conceitos e teorias
individualmente detalhados nos tépicos seguintes serdo apresentados tdo somente na ordem em
que foram pesquisados, sem haver interligacdo entre eles. Seu uso integrado e correlato, porém,

sera feito no capitulo 5, quando forem aplicados nas analises que embasaréo o plano de negécio.

2.1. Plano de negocios

Um plano de negocios (também conhecido pelo seu termo em inglés, Business Plan),
compreende um abrangente estudo, materializado sob a forma de um documento, no qual é
especificado um empreendimento, seja ele existente ou ndo, e através do qual sdo definidos
seus principais direcionamentos estratégicos, operacionais, mercadologicos e financeiros, de
modo a trazer mais conhecimento e detalhamento ao modelo desenvolvido para que se possa
identificar e prever acbes que possam controlar os potenciais problemas associados ao negécio
(Dornelas, 2003). O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
uma entidade voltada a promocdo e fomento do desenvolvimento de micro e pequenas

empresas, apresenta a seguinte definicdo de plano de negocios:

“Um plano de negécios é um documento que descreve por escrito 0s
objetivos de um negdcio e quais passos devem ser dados para que esses
objetivos sejam alcangados, diminuindo os riscos e as incertezas. Um
plano de negdcio permite identificar e restringir seus erros no papel, ao
invés de cometé-los no mercado” (SEBRAE, 2013).
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2.1.1. Finalidade de um plano de negdcio

E importante destacar também, conforme Dornelas reitera, que um plano de negécios
ndo serve apenas mitigar riscos e melhor prever potenciais problemas, mas para que o
empreendedor possa verificar se, afinal, 0 seu negdcio € viavel, isto €, se 0 seu negocio em
andlise deve ser aberto ou fechado, mantido ou ampliado, seja sob o ponto de visto operacional,

mercadoldgico ou até mesmo financeiro. A tabela a seguir ilustra como pode ser averiguada a

viabilidade de um negdcio sob estes diferentes aspectos:

Quadro 1. Descricdo de diferentes tipos de viabilidade de um negécio

Natureza da viabilidade

O que implica?

Como pode ser verificada?

Econdmico-financeira

A atividade a ser realizada
mostra-se possivel de ser
realizada de modo a atender
as restricBes de horizonte de
tempo e montante de retorno

esperados.

Indicadores financeiros da

empresa, analises de custos,
receitas, montante de investimento
necessario e taxas de retorno

esperadas.

Operacional/Organizacional

O produto/servico a ser
ofertado ¢  exequivel,
dispdem-se  dentro  da
organiza¢do dos recursos e
competéncias  necessarias

para sua operagao.

Levantamento de competéncias
necessarias (técnicas e
informacionais) e cruzamento com
intra-

recursos existentes

organizacionais (humanos,

materiais, tecnolégicos, etc.).

Mercadoldgica

Existe mercado potencial
para 0 negécio proposto, as
barreiras existentes a entrada
de novos competidores nédo
sdo  intransponiveis, 0
servigo/produto ofertado
atende a uma dor de usuério

relevante.

Dimensionamento do mercado

potencial,  levantamento  das
barreiras existentes, presenca dos
demais competidores,
identificacdo da relevancia das
dores do usuario, pulverizacdo do
mercado (existéncia de nichos

inexplorados, etc.).

Ademais, cabe ressaltar que um plano de negocios também pode ter a funcéo de captar
recursos de investidores, que através da consulta ao documento produzido, poderdo tomar uma

decisdo mais assertiva a respeito da atratividade do negdcio e de seu potencial crescimento

Fonte: elaborado pelo autor.
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(Salim, Hochman, Ramal & Ramal, 2005). No entanto, diversos outros stakeholders também
podem se beneficiar da consulta ao plano de negdcios de um empreendimento, tais como
funcionarios e empregados (convencimento de seu papel critico como colaboradores no sucesso
da empresa), fornecedores (para aumentar o poder de barganha frente aos fornecedores de
insumos e demais matérias-primas), e até mesmo os proprios clientes (publicidade e divulgagao
da imagem da empresa perante o grande publico). Por fim, talvez o grande valor existente na
execucdo de um plano de negdcios seja, dentre todos os fins supracitados, o de sujeitar a
oportunidade identificada pelo empreendedor a uma analise minuciosa e compreensiva que lhe
permita planejar o seu negdcio, isto é, identificar quais 0s recursos necessarios para concretizar
a sua ideia e como fazer para poder obté-los, ou seja, a execucdo de um plano de neg6cios
permite tracar uma rota de percurso para que o empreendedor possa transacionar a sua ideia do

plano conceitual/teérico para o plano operacional.

Visando consolidar as principais fun¢des de um modelo de negocios, a tabela a seguir
sumariza 0s principais propdsitos associados a elaboracdo de um plano de negocios,

detalhando/especificando os potenciais e principais interesses dos stakeholders envolvidos:

Quadro 2. Finalidades de um plano de negécios, stakeholders e seus respetivos interesses

Proposito do plano de negocios Interesses

Previsdo de potenciais problemas que por
ventura venham a surgir em fases posteriores
o ) . de maturacdo do negdcio, sendo identificados
Mitigacdo de riscos/previséo de problemas
para que possam ser adequadamente
contornados enquanto os custos de correcao

ainda sdo haixos.

Constatacdo acerca da viabilidade
L o o mercadoldgica, econdmico-financeira  ou
Verificacdo da viabilidade do negdcio ] )
operacional do empreendimento (ver Tabela

1).
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Transmitir credibilidade aos investidores,
bancos, fundos, credoras e financiadoras,
Prospeccdo de recursos para comprovar demonstrada capacidade de

financiamento planejamento e perspectivas bem
fundamentadas de retornos financeiros, e

assim conseguir captar investimentos.

) .| Orientar o desenvolvimento das operacoes e da
Aprofundamento do entendimento do negdcio o
estratégia.

Fonte: elaborado pelo autor.

2.1.2. Estrutura de um plano de negdcio

Igualmente importante a funcdo de um modelo de neg6cios € saber como tal documento
deve ser estruturado, isto é, quais sdo as suas principais partes, em que consiste cada uma delas
e quais temas devem estar cobertos por tais secoes. Com relacdo a este aspecto, existem diversas
abordagens existentes na literatura acerca de diferentes tipos de estrutura possiveis de serem
utilizadas para a elaboragdo de um plano de negdcios. Entretanto, é interessante notar que, tal
como Dornelas aponta, ainda que hajam diferencas estruturais entre estas abordagens quanto
aos nomes das secdes e subtopicos, o contetido presente é essencialmente o mesmo (Dornelas,
2003, p.99). A sequir, sera detalhado o contetdo das principais partes que compdem um plano
de negdcios, conforme sugerido por Dornelas, e em seguida serdo apresentados alguns possiveis

exemplos de outras estruturas existentes.
a) Capa

A capa de um plano de negdcios deve apresentar sucintamente o nome do documento e

de seus autores, permitindo uma fécil identificagdo visual dos responsaveis pela sua elaborag&o.
b) Sumario executivo

O sumario executivo deve conter o objetivo principal do documento e uma sintese das
principais informac@es contidas em um plano de negdcio, de modo que o leitor possa decidir
se continua a ler o documento para encontrar um maior detalhamento das informagdes ou n&o.
Por explicitar as principais informac6es contidas ao longo de todo o plano, esta parte do

documento deve ser a Ultima a ser escrita.
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c) Andlise estratégica

A andlise estratégica é responsavel pela defini¢do dos direcionadores, metas e objetivos
do empreendimento em estudo, servindo como base para o detalhamento das agdes a serem
descritas posteriormente ao longo do plano. Uma andlise estratégica abrangente deve ser
composta por uma descricao externa a empresa e interna ao negocio. A primeira refere-se aum
entendimento mais aprofundado do cenario no qual o negdcio esté inserido, o que implica no
estudo do setor de mercado em atuacdo e do ambiente competitivo. A andlise interna, por sua
vez, busca explicitar quais as principais forcas e fraquezas do negdcio, quais suas competéncias
essenciais, bem como quais oportunidades e ameacas precisam ser consideradas no horizonte

de tempo para que o empreendimento possa manter suas principais vantagens competitivas.
d) Descricdo do negdcio

Esta secéo deve conter uma descricao a respeito de quais sao as perspectivas de receitas,
quais areas do negdcio estdo envolvidas no plano em questdo, o histérico de desempenho da
empresa em exercicios fiscais passados (para o caso de empreendimentos ja existentes), qual a

estrutura de negdcios e organizacional existente, quais processos e parcerias existem, etc.

e) Produtos e servigos

Um plano de negdcios deve conter um detalhamento da natureza do empreendimento, o
que implica relatar o modo como os produtos e/ou servicos sdo oferecidos, quais recursos
materiais e competéncias técnicas sdo necessarias para o seu desenvolvimento, o ciclo de vida
e fatores tecnologicos/legais envolvidos, tais como obtencédo de licenca ou patente de alguma

marca, quais sao os principais clientes atuais da empresa e qual o seu nivel de satisfacéo.

f) Plano operacional

Esta secdo apresenta informacdes operacionais atuais e previstas de fatores criticos para
0 planejamento da producdo/prestagdo de servico referentes as areas do negdcio a serem
afetadas pelo empreendimento proposto. Lead time do produto/servigo, percentual de entregas

a tempo, rotatividade do inventario, dentre outras métricas sdo algumas das informacgdes que
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devem constar, juntamente a descricdo de como o0 processo de producao serd impactado pelas
mudancas propostas com o plano de negécio.

g) Equipe do projeto

A equipe do projeto é composta por todos os executivos envolvidos no desenvolvimento
do projeto. Aqui deve-se destacar as competéncias/responsabilidades de cada um deles, quais
serdo os regimes de dedicacdo para cada um deles (tempo integral ou parcial), como suas
formacges profissionais os qualificam para executarem o que lhes é proposto e quais areas
estardo sob a responsabilidade de quem. Também deve ser considerado nesta secdo um
planejamento para a atragdo de novos recursos humanos ao projeto, bem como planos de
treinamento e desenvolvimento de pessoal. Por fim, deve-se especificar também o nivel
educacional e a experiéncia profissional prévia necessaria para 0s eventuais novos cargos que

venham a ser contemplados no novo empreendimento proposto.
h) Analise de mercado

Esta secdo deve conter um detalhamento de como a oportunidade identificada pelos
empreendedores pode ser atingida sob o ponto de vista da demanda existente. Em outras
palavras, a analise de mercado deve mostrar a viabilidade mercadoldgica existente (ver Tabela
1), como o negdcio proposto enderecara dores de usuario existentes. Tal analise implica no
estudo do tamanho do mercado potencial (dimensionamento da demanda existente), taxa de
crescimento, como esta segmentado, caracteristicas do consumidor, tais como sua localizagdo,
meios de pagamento, canais de compra, etc (entendimento da jornada do consumidor), fatores
de sazonalidade, bem como o posicionamento da concorréncia (numero de players, suas

principais vantagens e mercados-alvo, e sua fatia do mercado, ou seja, sua participacao).

i) Estratégia de marketing

A estratégia de marketing é composta pelo detalhamento de como se pretende
comercializar o produto/servico a ser ofertado no mercado, como sera captada a atengdo dos
clientes e como reté-los. Alguns dos temas que devem ser abordados nesta se¢do sao: canais de
distribuicdo, método de precificagdo, modos de comercializacdo, diferenciais dos
servigos/produtos, mercado-alvo, estratégias de promocao/publicidade e plano de

comunicagéo.
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J) Plano financeiro

Provavelmente a secdo mais aguardada pelos potenciais investidores, o plano financeiro
deve conter os resultados financeiros projetados associados & implementagdo do plano de
negocios proposto. Tal detalhamento deve especificar quais os investimentos necessarios, qual
o fluxo de caixa projetado para pelo menos cinco anos (considerando diferentes cenarios
macroecondmicos), aléem de conter analises do ponto de equilibrio, do demonstrativo de
resultados, da estrutura de custos, de indicadores de rentabilidade, bem como previséo de
retorno sobre o investimento através de diferentes métricas, tais como payback, taxa interna de

retorno, dentre outras.
k) Anexos

A secdo de anexos deve conter informacdes adicionadas que podem ser importantes para
eventuais esclarecimentos concernantes a algumas das se¢des elaboradas no plano de negdcio.
Planilhas financeiras, fotos com o plano de comunicacdo do empreendimento proposto,
pesquisas de mercado, materiais de divulgacdo utilizados, fotos do processo produtivo/de
prestacdo de servigo, dentre outros, sdo alguns dos elementos que podem ser incluidos nesta

parte.

No entanto, cabe aqui frisar um aspecto importante: reiterar-se que esta estrutura ndo €
a Unica passivel de ser aplicada, existindo outras alternativas que, conforme ressaltado
anteriormente, ainda que tenham diferentes formatacdes, possuem composi¢do e conteldo
muito similar. Uma estrutura alternativa que ilustra tal gama de variacGes é o plano de negécio
proposto pelo MIT, Massachusetts Institute of Technology, (2014), que subdivide-se nas
seguintes secOes: sumario executivo; a oportunidade, a empresa e seus produtos e servigos;
pesquisa de mercado e analises; analise econdmica do negdcio; plano de marketing; plano de
desenvolvimento e design; plano de operagdes e manufatura; equipe gerencial; cronograma;

riscos criticos, problemas e premissas; plano financeiro; e por fim, os apéndices.
2.2. Estrutura Canvas

A estrutura Canvas (ou Business Model Canvas, tal como é conhecido em inglés) é
possivelmente o mais conhecido framework de geracdo de modelos de negdcios, tendo sido
sistematizado em 2011 por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur sob o nome Business Model

Generation. Sua grande popularidade reside justamente na sua aplicacdo de facil uso, através
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do esbogo de um mapa visual pré-formatado composto por nove blocos que irdo compor o
chamado “quadro de um modelo de negdcios™ e que descrevem basicamente a logica por detras
da geracdo de valor da organizacdo em analise. Tal estruturacdo permite que um modelo de
negocios de qualquer organizagdo, seja ela uma empresa existente ou um empreendimento
futuro, seja facilmente desenvolvido e pensado/criticado, de modo a se “desafiar
sistematicamente as suposic¢des sobre determinado Modelo de Negdcios e inovar com sucesso”
(Osterwalder & Pigneur, 2011).

Segundo os autores desta ferramenta, pode-se definir um plano de negécios do seguinte
modo: “Um Modelo de Negdcios descreve a ldgica de criagdo, entrega e captura de valor por
parte de uma organizacdo” (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 14). O framework proposto facilita
justamente a compreensdo desta Idgica de criagdo de valor, que é esbocada de modo intuitivo e
relevante, porém sem simplificar demais a complexidade inerente a0 empreendimento em
estudo (Osterwalder & Pigneur, 2011, p.15). As seguintes figuras ilustram a estrutura do

modelo de negdcios que é gerada por meio da utilizacdo do Business Model Generation.



Figura 3. Representacdo ilustrativa do Business Model Canvas
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Figura 4. Estrutura do quadro do modelo de negdcios
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A seguir, serdo detalhados os nove componentes segundo as defini¢fes de Osterwalder
e Pigneur (2011), que, juntos, comp&em o quadro do modelo de negdcios gerado, que por sua
vez esquematiza a estratégia a ser implementada através da definicdo das estruturas
organizacionais sob as quatro perspectivas centrais de um negocio: dos clientes, da oferta, da

infraestrutura e da viabilidade financeira.
a) Segmentos de clientes

Este componente busca definir os diferentes agrupamentos de pessoas ou organizagoes
que uma empresa deseja atender. Tais segmentos sdo delimitados por um determinado perfil
comum de necessidades ou comportamentos. Alguns exemplos de situagfes em que se deve
delinear um segmento distinto sdo quando determinados clientes possuem lucratividade
significativamente diferente, sdo atingidos por canais distintos, suas necessidades exigem uma
oferta diferenciada, exigem o estabelecimento de um tipo de relacionamento diferenciado, ou

quando estdo dispostos a pagar por aspectos diferentes do produto ou servigo ofertado.
b) Proposta de valor

A proposta de valor deve conter o motivo pelo qual os clientes escolherdo o produto ou
servico ofertado da empresa em estudo ao invés da oferta similar de outras empresas
concorrentes. Uma proposta de valor deve atender a uma necessidade especifica, resolver um

problema ou solucionar uma dor de usudrio especifica de um determinado segmento de clientes.
c) Canais

Os canais compdem a interface da empresa com os clientes e dizem respeito aos meios
de comunicacao, distribuicdo e venda que determinardo como a empresa se comunica e alcanga
0s seus segmentos de clientes para entregar sua proposta de valor, permitindo que os clientes
adquiram os produtos ou servicos oferecidos, tenham suporte ap6s a compra, avaliem a proposta

de valor e ampliem os seus conhecimentos sobre a empresa.



33

d) Relacionamento com clientes

Este componente deve especificar os tipos de relagdo que a empresa deseja estabelecer
com cada segmento de cliente, sendo determinante para a experiéncia geral que cada cliente
tera com a empresa. Cabe destacar que diferentes tipos de relacionamentos podem ser
estabelecidos com base em diferentes motivacgdes, tais como ampliacdo de vendas, retencao de

clientes atuais, conquista de novos clientes, etc.
e) Fontes de Receita

As fontes de receita representam o dinheiro que a empresa prospectara de cada segmento
de cliente. Para o dimensionamento deste montante, deve-se perguntar o quanto cada segmento
esta disposto a pagar, de modo que é possivel que se pense em uma ou mais fontes de receita

para cada segmento através de diferentes mecanismos de precificacdo e de cobranca.
f) Recursos principais

Esta secdo descreve os recursos financeiros, fisicos/materiais, humanos e/ou intelectuais
necessarios para que a empresa consiga oferecer sua proposta de valor, alcangar mercados,

manter relacionamentos com o0s seus segmentos de clientes e gerar fontes de receitas.
g) Atividades-chave

As atividades-chave séo as acOes cruciais que uma empresa deve executar para operar
com éxito, e tal como 0s recursos principais, sdo necessarias também para que a empresa
consiga oferecer sua proposta de valor, alcancar mercados, manter relacionamentos com os seus

segmentos de clientes e gerar fontes de receitas.
h) Parcerias principais

Este componente € composto pela rede de parceiros necessarios para que a empresa
funcione, tais como fornecedores. Outras formas de parcerias podem ser criadas para
otimizagdo/economia de escala, reducdo de riscos e incertezas e aquisicdo de maiores
capacidades/mais recursos. Alguns exemplos de parcerias que podem ser forjadas sdo as
aliangas estrategicas, as joint ventures para desenvolvimento de novos negdcios e a propria

relagdo comprador-fornecedor.
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i) Estrutura de custos

A estrutura de custos é composta pelos custos mais relevantes envolvidos na operagdo
do negdcio em estudo. O seu levantamento ajuda a entender quais atividades-chave e quais
recursos principais sao mais caros, e principalmente, se 0 modelo de negécio em analise é
direcionado pelo custo (foco em minimizacdo do custo) ou direcionado pelo valor (foco na

maximizagao do valor criado).

2.3.  Modelo dos 4P’s de marketing

O modelo dos 4P’s de marketing consiste na definicdo de um conjunto de variaveis que
irdo desdobrar a estratégia de marketing de modo a torna-la concreta, isto €, o modelo é
composto pelo detalhamento de variaveis téticas e controlaveis que a empresa poderé alterar e
especificar de modo a conseguir alcancar o resultado que deseja no mercado-alvo especificado.
Este modelo, também conhecido como “mix de marketing”, foi definido pelos seus autores
como sendo “tudo 0 que a empresa pode fazer para influenciar a demanda de seu produto”
(Armstrong & Kotler, 2007, p.42).

E importante ressaltar que tal modelo deve ser utilizado posteriormente & definicdo da
segmentacdo de mercado, da definicdo do mercado-alvo e da decisdo de como a empresa ira
diferenciar sua oferta no mercado. Ou seja, primeiro deve-se dividir o mercado em grupos
distintos de compradores que possuam diferentes necessidades ou comportamentos, e que,
portanto, exigirdo diferentes meios de serem alcangados, seja em termos da oferta ou dos
programas de marketing a serem especificados. A seguir deve-se avaliar a atratividade de cada
segmento e decidir quais deles a empresa quer competir de forma lucrativa, buscando ganha-
los na disputa com os concorrentes e reté-los com a entrega de valor. Por fim, resta a empresa
definir como buscara diferenciar sua oferta em relagdo aos concorrentes para cada segmento de
mercado alvo (uma vez que uma empresa que ofereca uma proposta de valor ja existente no
mercado conseguira, no mais otimista dos cenarios, um desempenho semelhante), e qual
posicao deseja ocupar em cada segmento, isto é, qual o lugar espera-se que a empresa ird ocupar
na mente dos consumidores em relagcdo aos produtos/servicos concorrentes (idealmente deseja-

se identificar posi¢cdes de mercado Unicas/distintas, claras e desejaveis para os clientes).
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Somente entdo deve ser elaborado o modelo dos 4P’s de modo a se especificar
concretamente como tais segmentos de mercado alvo serdo alcancados. A seguir, serdo
apresentados os quatro grupos de componentes que compdem o framework (0s 4P’s) e que sdo

responsaveis pela traducédo da estratégia de marketing em termos concretos:

2.3.1. Produto

O produto consiste na definicdo do conjunto de bens e servigos que a empresa oferece
para o mercado-alvo com vistas a atender a uma demanda, entendida aqui como um desejo (isto

é, uma necessidade moldada pela cultura ou personalidade) apoiado pelo poder de compra.

2.3.2. Preco

O preco nada mais € do que a quantia a ser desembolsada pelos clientes para aquisi¢éo
do produto ou servico ofertado. Philip Kotler e Gary Armstrong, propositores do modelo dos
4P’s de marketing, reiteram que o prego € possivelmente o mais determinante e critico de todos
os componentes do framework, seja pela sua facil alteracdo (precos sdo mais rapidamente
alterados do que o portfélio de produtos oferecidos ou os canais de distribuicdo empregados),
seja por conta do fato de que ele constitui um (sendo o mais importante) dos critérios de maior

relevancia no processo de decisédo dos consumidores.

Cabe destacar que existem diferente modelos de precificacéo, tais como precificacdes
fixas e dinamicas, que por sua vez baseiam-se em diferentes premissas a respeito do
comportamento esperado do consumidor e de como a empresa objetiva produzir receitas, e tais
propostas precisam ser cuidadosamente analisadas, uma vez que o preco é o fator determinante
para o resultado financeiro de uma empresa. Em linhas gerais, porém, pode-se afirmar que o
preco de um produto/servico deve estar situado entre dois extremos: o limitante inferior seriam
0s custos incorridos necessarios para a disponibilizacdo da oferta, enquanto o teto superior é
determinado pela percep¢do que os potenciais consumidores tém do valor do produto
(Armstrong & Kotler, 2007, p. 259). Neste sentido, existem basicamente dois tipos de

abordagens para precificacao:

e Abordagem baseada em custos: consiste na definicdo do preco partindo-se da
definicdo do produto/servico e de seus custos de disponibilizacédo, a partir dos

quais estabelece-se um lucro-alvo. O desafio da empresa, neste caso, consiste
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em convencer os clientes de que o preco a ser cobrado é condizente com o valor

inerente da oferta e justifica, portanto, a compra.

e Abordagem baseada no valor: esta abordagem é oposta a anterior, na medida em
que se baseia inicialmente na percepgéo que os clientes potenciais tém do valor
do produto/servico, a partir do qual é estabelecido o preco-alvo. Nesta
circunstancia, o grande desafio da empresa consiste em moldar o projeto do
produto, 0s processos produtivos e 0s custos a serem incorridos com vistas a

adequarem-se as limitacOes determinadas pela especificacdo do preco.

O mais interessante de se notar, conforme tais abordagens evidenciam, é que a
determinacdo do preco pode ser critica até mesmo para se determinar o proprio portfolio de
produtos e servigos, ou seja, a depender de qual abordagem seja adotada para a determinacéo
do preco, fatores produtivos e organizacionais podem se tornar dependentes com base no preco
especificado, ou seja, 0 produto/servico e suas correlatas determinac@es (tais como 0s processos
produtivos e de disponibilizacdo) podem ser determinados & montante ou a jusante em relacdo
a especificacdo do preco, tal como as seguintes ilustracdes esquematicas demonstram:

Figura 5. Diferentes abordagens para estabelecimento de preco

Determinagao de prego baseada em custos

Determinacgdo de preco baseada em valor

Produto

Fonte: adaptado de Nagle & Holden (2002).
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2.3.3. Praca

A praca envolve os meios através dos quais a empresa disponibiliza os seus
produtos/servicos aos consumidores-alvo. Também conhecida pelo termo “ponto de venda”, a
praca é um conceito-chave crucial para se entender o modo como os clientes querem ser
alcancados, de modo que a proposta de valor ofertada pela empresa possa ser adequadamente
entregue. Existem basicamente dois modos bésicos através dos quais uma empresa pode
estabelecer seus canais de venda: canais particulares, isto &, 0s recursos empregados para a
comercializa¢do do produto/servico sdo de posse da organizacao (exemplos: equipes de vendas,
lojas fisicas ou canal online préprio); e canais de parceria, através dos quais 0s meios de venda
utilizados para alcance dos clientes sdo de posse de outras organizacfes (exemplos: revendas,
sites de parceiros — marketplaces - , e distribuidores atacadistas), sendo estabelecido uma
relacdo de parceria entre as empresas. Entretanto, existe uma outra distin¢do entre os tipos de
canais de venda que normalmente é mais empregada para a definicdo dos pontos de venda, que
é feita de modo a distinguir a natureza dos canais entre os diretos e os indiretos. Os primeiros
sdo aqueles em que a empresa ofertante do produto/servico o vende diretamente aos clientes, e
alguns exemplos sdo as vendas online através de websites préprios, vendas em visitas de
vendedores de porta em porta e através de lojas fisicas. J& 0os segundos sdo 0s canais que
possuem um ou mais niveis intermediarios entre o produtor e o cliente, tais como atacadistas,

varejistas, representantes de vendas e distribuidores.

2.3.4. Promogao

A promocao diz respeito as atividades responsaveis pela comunicacdo dos atributos,
especificacOes, qualidades, vantagens e condi¢fes de venda do produto/servigo ofertado pela
empresa. Tais atividades de comunicagdo sdo também incumbidas de convencer os clientes-
alvo a adquiri-lo. Segundo os autores do modelo dos 4P’s, 0 componente “promogao” pode ser
definido do seguinte modo: “O mix de promocdo [...] consiste na combinacdo especifica de
propaganda, promoc¢édo de vendas, relagcdes publicas, venda pessoal e marketing direto que a
empresa utiliza para comunicar de maneira persuasiva o valor para o cliente e construir

relacionamentos com ele” (Armstrong & Kotler, 2007, p.357).

Por fim, é importante reiterar que todos estes quatro elementos do modelo dos 4P’s de

marketing devem ser pensados e definidos sempre de maneira conjunta, uma vez que a
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especificacdo de um deles ira indubitavelmente influir na determinacdo dos demais. Ademais,
é necessario destacar também que o uso de tal framework normalmente é feito sob uma
perspectiva do vendedor em relagdo ao mercado, isto €, 0 modelo quando finalizado é composto
por um conjunto de ferramentas taticas que serdo implementadas conjuntamente pela
organizacdo para que a estratégia de marketing desenhada possa ser viabilizada, porém deve-
se lembrar sempre de considerar a perspectiva do consumidor, ou seja, enquanto as empresas
sdo vendedoras de um produto/servico, os clientes sdo “compradores de valor ou de uma
solucdo para seus problemas” (Armstrong & Kotler, 2007, p.43). A seguinte figura ilustrativa

mostra como diversas atividades de marketingsdo inseridas sob um dos quatro componentes:

Figura 6. O modelo dos 4P’s de marketing

Produto (Solugdo para o cliente) Prego (Custo para o cliente)

» Quals as necessidades dos clientes e # Qual o valor oferecido pelo
quals os requisitos a serem ofertados? produto/servico?

*  Variedade Prego de tabela

*  Qualidade * Descontos
*  Design *  Concessdes

Prazo de pagamento

*  Caracteristicas el nente
*  Condigdes de financiamento

* MNome da marca
* Embalagem
* Servigos

Praga (Comunicagdo para o cliente)

Promogdo (Conveniéncia para o
cliente) # Onde os clientes procuram o
produto servico?

# Onde o produto/servico vai ser

anunciado? *  Canais

*  Cobertura
*  \Variedade
* Propaganda *  Locais
* Venda pessoal * Estoque
*  Promogdo de vendas * Transporte
*  Relagdes publicas *  Logistica

Fonte: adaptado de Armstrong & Kotler (2007).

2.4.  Analise SWOT

A anéalise SWOT (do inglés, Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) é uma
técnica que permite um entendimento amplo tanto do ambiente externo competitivo no qual a

empresa em estudo se insere bem como de suas caracteristicas internas. Para tal estudo é
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elaborada uma matriz que busca evidenciar os pontos fortes e fracos da empresa (ambiente
interno), bem como as ameacgas e oportunidades externas existentes no mercado em que ela

compete (ambiente externo).

Tal anélise pode ser empregada para a elaboracdo do planejamento estratégico de uma
empresa, mas também é muito Util para oferecer um panorama da situacéo atual da organizacéo
e de como ela pode manter-se competitiva frente aos demais concorrentes. Em outras palavras,
a analise SWOT “tem como objetivo reconhecer as limitagdes, maximizando os pontos fortes
da organizagdo enquanto monitora oportunidades e ameagas no ambiente competitivo”
(Carvalho & Laurindo, 2012, p.24). Cabe ressaltar que a conducdo de tal analise, que
normalmente é feita de maneira visual atraves da elaboracdo de uma matriz, tal como ilustrado
na figura 7, deve servir ultimamente para guiar ac6es a serem tomadas pela empresa com vistas
a potencializar ainda mais os seus pontos fortes, corrigir suas deficiéncias, identificar com
antecedéncias oportunidades potenciais a serem exploradas e prever com cautela ameacas

competitivas existentes.

Figura 7. Matriz SWOT

Fatores favoraveis Fatores desfavoraveis

Ambiente

. Pontos fortes Pontos fracos
interno

Ambiente
externo

Oportunidades Ameacas

Fonte: elaborado pelo autor.

A seguinte tabela resume os principais fatores contidos em cada um dos quatro
quadrantes que compdem em conjunto a andlise SWOT e que precisam ser considerados quando

impactados.
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Quadro 3. Fatores a serem considerados na analise SWOT

Quadrante da matriz SWOT

Ambiente

Atratividade

Fatores

Pontos fortes

Interno

Positivo

Habilidades internas, recursos
e fatores situacionais
positivos que auxiliem a
empresa a entender seus
clientes e alcancar seus

objetivos.

Pontos fracos

Interno

Negativo

LimitacOes/restricdes internas
e fatores situacionais

negativos que afetam o

desempenho da  empresa

negativamente.

Oportunidades

Externo

Positivo

Fatores ou tendéncias
favoraveis externamente no
mercado que a empresa pode
explorar e aproveitar e seu

favor.

Ameacas

Externo

Negativo

Tendéncias ou fatores externos
desfavoraveis que configuram
desafios a0 bom desempenho

da organizacdo.

Fonte: adaptado de Armstrong & Kotler (2007).

Cabe reiterar que a analise SWOT aplica-se muito bem quando se faz necessario um
entendimento mais amplo e cristalino de sua situagdo atual da organizagao, com vistas a adequar
0s pontos fortes da empresa as oportunidades presentes no mercado, superar e eliminar as
fraquezas e assim diminuir os riscos associados as ameacas. Assim, percebe-se que tal analise
pode direcionar as a¢cdes mercadoldgicas e operacionais a serem adotadas pela lideranca da

empresa, produzindo insights que serdo de grande valia para os posteriores desdobramentos

estratégicos.
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2.5. Forcgas Competitivas de Porter

As forgas competitivas de Porter representam uma ferramenta de grande valia utilizada
para a execucdo da analise estrutural de uma industria, ou seja, quando se deseja obter maior
visibilidade acerca do meio-ambiente e do cenario competitivo no qual a empresa em estudo se

insere.

Esta analise foi criada pelo consultor americano Michael Porter, que formulou tal
modelo partindo do entendimento-base de que a estrutura industrial na qual uma determinada
empresa estd inserida constitui-se no aspecto preponderante a ser considerado para a
formulacdo de sua estratégia competitiva. Segundo Porter (1991, p. 22),“A estrutura industrial
tem uma forte influéncia na determinacdo das regras competitivas do jogo, assim comodas

estratégias potencialmente disponiveis para a empresa”.

Porter focaliza sua analise industrial em torno do conceito de nivel de competitividade,
concebendo a estrutura de sua ferramenta analitica de modo a considerar o grau de intensidade
da concorréncia como o critério mais importante a ser observado. Segundo ele, porém, o grau
de concorréncia de uma industria depende de fatores que ndo se resumem apenas aos players
atuantes no mercado, mas sim a toda a estrutura econémica béasica do setor, que € determinada
através das chamadas cinco forcas competitivas: ingressantes potenciais, ameacas de
substituicdo, poder de negociacdo de compradores, poder de negociacdo de fornecedores e
rivalidade entre os concorrentes (a figura 8 ilustra a representacdo esquematica visual destas

cinco forcas).
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Figura 8. As cinco forgas competitivas de Porter

Entrantes
potenciais
Ameaca de

novos
entrantes

Poder de

barganha dos e

Concorrentes compradores
na industria

Poder de
9 barganha dos
fornecedores
Compradores

Fornecedores

Rivalidade
entre as
empresas

Ameagca de existentes
produtos/servigos
substitutos

Substitutos

Fonte: adaptado de Porter (1991).

Para o autor deste framework, a consideragéo destas cinco forcas reflete o fato de que
a competitividade em um setor ndo se restringe aos concorrentes atuais apenas, uma vez que
“[...] clientes, fornecedores, substitutos e 0s entrantes potenciais so todos ‘concorrentes’ para
as empresas na industria, podendo ter maior ou menor importancia, dependendo das
circunstancias particulares. Concorréncia neste sentido mais amplo poderia ser definida como
rivalidade ampliada” (Porter, 1991, p. 24). A determinacdo da intensidade destas cinco forcas
é fundamental pois determinard o grau de competitividade existente e o potencial de

lucratividade na indUstria em questéo.

Para que se possa melhor compreender como tais forcas operam, sera especificada a
natureza constitutiva de cada uma delas, mas para tanto anteriormente serdo explicados alguns
conceitos importantes de serem entendidos para que entdo, a seguir, as forcas sejam
especificadas. Tais conceitos sdo referentes as barreiras existentes em um dado setor da

industria, que podem ser subdivididas em seis tipos:

e Economias de escala: a economia de escala diz respeito ao efeito de reducédo do
custo unitario do produto quando se tem um volume de producdo muito alto.
Setores que apresentam tal barreira detém empresas a entrarem no mercado,
forcando-as a ingressarem em larga escala, 0 que muitas vezes € inviavel

economicamente para organizagdes pequenas € que se encontram em seu estagio
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inicial de maturidade. A outra opcdo possivel, ingressar em pequena escala, traz
a desvantagem de sujeitar tais empresas a uma desvantagem de custo, situagao

esta que também € indesejavel.

Diferenciacdo do produto: esta barreira de entrada é referente ao estabelecimento
de uma identidade da marca das empresas ja consolidadas e atuantes no
mercado. Tal identidade cria um vinculo de lealdade entre os consumidores e as
empresas, fruto dos esforcos passados de publicidade/divulgacdo, servico ao
consumidor, atributos Unicos do produto/servi¢o ou por simplesmente estarem
atuando ha mais tempo no mercado ou por terem entrado primeiro na industria,
vinculo este que pode ser dificilmente superado por uma recém-chegada

organizacdao.

Necessidade de capital: esta barreira concerne os altos investimentos financeiros
iniciais necessarios para atividades tais como custeio de campanhas de
publicidade, pesquisa e desenvolvimento, instalacdes fabris e maquinarios,

concessao de crédito ao consumidor e cobertura dos prejuizos iniciais.

Custos de mudanca: estes custos sao aqueles com o0s quais 0s compradores se
defrontam quando decidem mudar de um fornecedor atual para outro. Tais
custos podem ser 0s custos incorridos com um novo treinamento para 0S
funcionarios, custos de novos equipamentos auxiliares, recursos empregados
para teste e qualificacdo de novos fornecedores, e até mesmo desgaste de
relacionamentos de longo tempo. Se estes custos sao muito altos, o cliente
apresenta um grande desincentivo para trocar de produto/servico, de modo que
0s recém-chegados precisardo apresentar um aperfeicoamento significativo em

custo ou desempenho.

Acesso aos canais de distribuigdo: esta barreira é referente a necessidade em
alguns setores de o novo entrante assegurar a distribuicdo de seu produto.
Quanto mais limitados forem o0s canais no atacado e no varejo para
comercializacdo de um produto ou servico e quanto maior for o controle dos
concorrentes existentes no mercado sobre tais meios, a organizacdo novata
precisara persuadir 0s canais a aceitarem 0s seus produtos atraves de descontos

de preco, verbas para campanhas e maiores esfor¢os de vendas, 0 que torna sua
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entrada mais dificil. Soma-se a isto as ja duradouras relagdes de vinculo entre 0s
canais de distribuicdo e os concorrentes atuais, baseadas em relacionamentos
duradouros, servicos de alta qualidade ou até mesmo contratos de exclusividade
por meio dos quais os distribuidores se comprometem com um determinado

fabricante apenas.

e Desvantagens de custo independentes de escala: tal barreira € composta por
todas as potenciais vantagens que, independente da questdo de escala, os
concorrentes existentes podem apresentar, tais como propriedade de tecnologias
patenteadas, acesso favoravel as matérias-primas, subsidios oficiais, acimulo de

conhecimento tacito/experiéncias, dentre outras.

A seqguir serdo detalhadas as cinco forgas competitivas potencialmente presentes em um

mercado:

2.5.1. Entrantes potenciais

Esta forca competitiva diz respeito tanto a todas as empresas que estejam cogitando
entrar em um determinado segmento industrial, bem como a possiveis fusdes e aquisi¢cdes que
criem novos players no mercado em andlise. A entrada de novas empresas pode alterar
significativamente os precos praticados, e assim a rentabilidade do setor. A ameaca de entrada
em uma industria depende tanto das barreiras de entrada existentes no mercado como da
provavel reacdo dos concorrentes ja atuantes no mercado diante do novo entrante (retaliacdo
prevista). Algumas condi¢Bes que favorecem a entrada de novos competidores séo: baixa
diferenciacdo do produto/servico, investimentos necessarios para entrada no mercado néo tao
altos, canais de distribuicdo amplamente disseminados, custos de mudanca nédo significativos,
acesso facilitado a matéria-prima e demais insumos produtivos, inexisténcia de subsidios

governamentais ou de tecnologias patenteadas.

2.5.2. Substitutos

Esta forca competitiva diz respeito a todos os produtos/servicos que possam
desempenhar a mesma fungdo que aqueles existentes na industria, ou seja, eles se constituem
em uma extensao natural dos concorrentes. Os substitutos reduzem os potenciais lucros de uma

industria ao estabelecer um teto nos precos que as empresas podem fixar. Cabe ressaltar que
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aqueles substitutos que apresentam uma melhor relacdo de preco-desempenho serdo mais

atrativos, colocando uma pressdo ainda maior sobre os lucros da industria.

2.5.3. Fornecedores

O poder de negociacao dos fornecedores diz respeito a sua capacidade de ameaca via
elevacdo de seus precos ou reducdo do seu nivel de servico, o que pode comprometer a
rentabilidade dos fornecidos, incapazes de poderem repassar 0s aumentos de custos em seus
proprios precos. Existem algumas condi¢Ges que tendem a tornar os fornecedores mais
poderosos, permitindo a eles exercerem influéncia sobre precos, qualidade e demais condi¢oes,
tais como existéncia de poucas companhias fornecedoras, mercado fornecido mais
fragmentado, inexisténcia de produtos substitutos na venda para o setor, pouca importancia de
determinado comprador (pouca representatividade para o volume de vendas do fornecedor), o
produto fornecido é um insumo importante para 0 negdcio do comprador ou apresenta
significativa diferenciacdo, os grupos compradores desenvolveram custos de mudanca
relevantes, a mao de obra do setor é escassa, muito qualificada ou fortemente sindicalizada, e

h& ameaca concreta de integracdo para frente por parte dos fornecedores.

2.5.4. Compradores

Esta forca competitiva diz respeito ao poder de barganha dos compradores, que
negociam por melhor qualidade e menores precos dos produtos e servicos, acirrando ainda mais
a competicdo entre os concorrentes e forcando a rentabilidade do setor industrial para baixo.
Existem algumas condigdes que tendem a tornar os compradores mais poderosos, tais como
grupos concentrados, aquisicdo em grandes volumes por parte de um determinado comprador,
produtos/servigcos adquiridos padronizados ou ndo diferenciados, 0s grupos compradores
enfrentam poucos custos de mudanca, ha uma ameaca concreta de integracao para trés por parte
dos compradores, o produto da industria ndo é importante para a qualidade do produto ou
servigo do comprador, ou os compradores possuem total informacdo, conferindo-lhes maior

poder de negociacao.
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2.5.5. Concorrentes

Esta forca competitiva, que é a central no framework proposto por Porter, € composta
pelos competidores existentes, constituindo-se na forca mais evidente no ambiente competitivo
industrial. Ela assume a forma de disputa de posicdo, através do uso de taticas como
concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introdugé@o/enriquecimento de produtos e
servigos, extensdo da garantia para os clientes, etc. Alguns fatores contribuem para a
intensificacdo da competicdo entre os concorrentes em um dado setor industrial, tais como:
concorrentes numerosos e bem equilibrados, crescimento lento da industria (favorece disputa
por parcela de mercado), custos fixos ou de armazenamento altos (ha forte pressdo para que as
empresas atendam a sua capacidade plena, conduzindo a uma potencial escalada de reducédo
dos precos), auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca baixos, concorrentes divergentes
(quanto as estratégias, origens, personalidades e relacionamentos), existéncia de barreiras de
saida elevadas (como custos fixos de saida altos, restricdes governamentais e sociais, ativos

especializados com baixo valor de liquidagéo, etc.).

Por fim, cabe aqui ressaltar que, via de regra, ainda que sejam conceitos distintos, as
barreiras de entrada e de saida precisam ser consideradas em conjunto na analise de um setor
industrial. Sob o ponto de vista dos lucros da inddstria, a situacdo ideal configura-se com
barreiras de entrada altas e de saida baixas, pois assim existem mecanismos que
regulam/restringem a entrada e que permitem aos concorrentes malsucedidos sairem da
inddstria, 0 que se traduz em retornos estaveis e altos. Nas circunstancias em que ambas as
barreiras sdo altas, ainda que a entrada seja detida, os concorrentes que nao estejam
desempenhando bem permanecerdo lutando dentro da industria, ou seja, o potencial de lucro é
alto, porem acompanhado de maior risco. J& a situagdo de barreiras de entrada baixas e de saida
altas representa o pior caso, uma vez que muitas empresas podem se sentir atraidas a ingressar
no setor em razdes de eventuais oscilacdes positivas no cenario econdmico, porém uma vez
dentro do setor, sua capacidade é dificilmente desfeita, o que pode levar a uma rentabilidade

substancialmente baixa, ou seja, 0s retornos sao baixos e arriscados (Porter, 1991, p.39).
2.6. Estrategia Competitiva Genérica

A estratégia competitiva genérica € um conceito que também foi desenvolvido por
Michael Porter e que consiste na definicdo de qual abordagem estratégica uma determinada

empresa decidird adotar tendo em vista as restricdes impostas pela intensidade das forcas
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competitivas existentes no seu setor para que a organizacao possa consolidar-se no mercado,

superar 0s demais concorrentes e assim prosperar (Carvalho & Laurindo, 2012, p.64). Segundo

Porter, 0 objetivo central da definicdo de qual abordagem estratégica adotar é “criar uma

posicao defensavel em uma industria, para enfrentar com sucesso as cinco forgcas competitivas

e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa” (Porter, 1991, p. 49).

Existem basicamente trés diferentes tipos de abordagens genéricas que uma empresa pode

adotar, que serdo explicadas a seguir:

Vantagem competitiva com lideranga em custo: tal vantagem baseia-se na
construcdo de competéncias funcionais orientadas a otimizacdo operacional e
gestéo eficiente de recursos, com vistas ao atingimento de custos mais baixos do
que os dos demais concorrentes, 0 que € possivel de ser alcancado através de
instalacdes em escala, constantes reducGes de custos, controle rigoroso de
despesas gerais, minimizacdo de gastos em areas como P&D, publicidade,
assisténcia e forca de vendas e uso ponderado de recursos com base em
conhecimento tacito e experiéncia acumulada. Seu emprego normalmente esta

atrelado a pretensdo de se alcancar uma alta parcela de mercado.

Vantagem competitiva com diferenciacdo: esta abordagem estratégica constitui-
se na oferta de um produto/servico que seja considerado Unico no ambito de toda
a inddstria. Para tal intento, existem diversos modos de se construir uma
unicidade na perspectiva do cliente: construgdo de uma reputacdo para a imagem
da marca, uso de tecnologias inovadoras, oferecimento de peculiaridades tais
como customizacdo ou atendimento personalizado, extensa rede de
revendedores, servico pos-venda assegurado, atributos sobressalentes do
produto/servico (durabilidade, resisténcia, qualidade), dentre diversos outros. O
foco primario de tal abordagem consiste em criar uma posicdo defensavel
através do isolamento da empresa proporcionado pela lealdade dos
consumidores e sua consequente menor sensibilidade ao preco, o que estd

normalmente inviabiliza o atingimento de uma alta parcela de mercado.

Vantagem competitiva com enfoque: tal abordagem estratégica é composta pelo
enfoque em um determinado segmento comprador, um mercado geografico
especifico ou em uma linha especifica de produtos, podendo assumir diferentes

formas. Diferentemente das duas estratégias anteriores, que visam atingir suas
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metas no ambito de toda a inddstria, a abordagem baseada em enfoque objetiva
atender bem um alvo especifico, partindo da premissa de que os objetivos
estratégicos de uma empresa sdao mais eficientemente alcancados atraves do
estreitamento do seu enfoque ao invés da competicdo mais ampla. Assim, a
empresa consegue satisfazer melhor as necessidades de seus clientes, sejam elas
a busca por produtos/servicos diferenciados ou por custos mais baixos. Portanto,
ainda que ndo esteja atendendo ao mercado inteiro, uma empresa que persegue
tal abordagem acaba por adotar um enfoque baseado ou em baixo custo ou em
diferenciacdo, porém restrito ao seu alvo estratégico, o que implica em uma

inevitavel limitagdo na parcela total de mercado que pode ser penetrada.

A figura 9 ilustra visualmente como tais abordagens estratégicas diferenciam-se em
termos tanto do alvo estratégico buscado pela empresa como da fonte de onde advém a

vantagem estratégica pretendida pela organizacao.

Figura 9. Diferentes abordagens de estratégias competitivas genéricas

Vantagem Estratégica

Unicidade observada pelo

. Posicao de baixo custo
cliente t

Toda a
indastria

Diferenciagio Lideranca no custo total

Alvo
Estratégico

Segmento

particular Enfoque

Fonte: adaptado de Porter (1991).

A tabela 4 a seguir apresenta outras diferengas entre as trés abordagens estratégicas,
como requisitos necessarios (habilidades e recursos requeridos), arranjos organizacionais que
melhor acomodam tais estratégias (procedimentos de controle e sistemas), e demais

implicacOes estratégicas.



Quadro 4. Implicac0es estratégicas das trés abordagens competitivas

Abordagem

estratégica genérica

Recursos e habilidades

requeridos

Requisitos organizacionais

Lideranga no custo
total

Investimento de capital
sustentado e acesso ao capital.
Boa capacidade de engenharia de
processos. Supervisdo da méo de
obra. Produtos projetados para
facilitar a fabricacdo. Sistemas

de distribuicéo de baixo custo.

Controle de custo rigido.
Relatorios de controle frequentes
e detalhados. Organizacdo e
responsabilidades estruturadas.
Incentivos baseadas em metas

estritamente quantitativas.

Diferenciacédo

Grande habilidade de marketing.
Engenharia do produto. Tino
criativo. Grande capacidade em
pesquisa basica.

Forte coordenacédo entre funcGes
em P&D, desenvolvimento do
produto e marketing. Avaliacoes
e incentivos subjetivos em vez de

medidas gquantitativas.

Enfoque

Reputacdo da empresa como
lider em qualidade ou tecnologia.
Longa tradicdo na inddstria ou
combinagdo impar de habilidade
trazidas de outros negocios.
Forte cooperacdo dos canais.
Combinacédo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica

em particular.

Ambiente ameno para atrair mao
de obra altamente qualificada,
cientistas ou pessoas criativas.
Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica

em particular.

Fonte: Porter (1991).

Por fim, cabe reiterar que faz-se necessario uma aderéncia consistente com uma destas
abordagens para que ela possa surtir os efeitos pretendidos em uma organizacdo. Segundo o
autor deste conceito, “o compromisso continuo com uma das estratégias como alvo primario é

geralmente necessario para que o sucesso venha a ser atingido ““ (Porter, 1991, p. 54).
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2.7. Viabilidade Econ6mico-Financeira

O estudo de viabilidade econdmico-financeira constitui-se de grande importancia para
a composicdo de qualquer plano de negdcios, sendo particularmente importante para 0s
proprietarios da empresa e para potenciais investidores pois objeta quantificar os ganhos
esperados de receita, ponderando-os pelos investimentos e custos esperados que serdo
incorridos para a viabilizagdo do empreendimento. Ao final deste estudo deve-se obter uma
visibilidade a respeito da rentabilidade e do retorno sobre o investimento esperado da

organizacdo, para gque entdo possa ser tomada a decisdo de ampliar o negécio ou de encerré-lo.

Para que se possa verificar a atratividade financeira de um determinado negdcio,
existem diferentes técnicas de analise de investimentos, que sdo normalmente baseadas no uso
de indicadores que auxiliam no processo decisdrio. Tais indicadores de analise de investimento
podem ser basicamente subdivididos em dois grupos segundo Clemente e Souza (2004): os
indicadores associados a rentabilidade do projeto (ganho ou criacéo de riqueza) e indicadores
associados ao risco do projeto. Do primeiro grupo fazem parte o Valor Presente Liquido (VPL)
e a Taxa Interna de Retorno (TIR), enquanto da segunda categoria fazem parte também a TIR
e 0 Periodo de Recuperacdo do Investimento (mais conhecido pela sua expressdo em inglés,
pay-back). Normalmente todos esses indicadores refletem o comportamento normativo da
relacdo entre risco e retorno, ou seja, maiores riscos ensejam maiores retornos esperados.

Conforme os autores supracitados reiteram:

“De forma sucinta, investir recursos em um projeto implica transferir capital de
alguma fonte de financiamento e imobilizad-lo em alguma atividade por um
periodo de tempo denominado horizonte de planejamento. Ao término desse
periodo, espera-se que o projeto libere recursos equivalentes aqueles
imobilizados inicialmente e mais aquilo que se teria ganho se o capital tivesse
sido orientado para a melhor alternativa de investimento de baixo risco

disponivel no momento do investimento” (Clemente & Souza, 2004, p.72).

2.7.1. Condicao geral para atratividade financeira

Para que seja atestada a atratividade financeira de um negdcio qualquer, deve-se

basicamente comparar o valor do investimento necessario com o fluxo esperado de beneficios,
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mensurado em valores monetarios a tempo presente, conforme a seguinte expressao matematica

ilustra:

Equacdo 1. Relacdo matematica que expressa a condicéo de atratividade financeira de um negécio

> (Fluxo Esperado de Beneficios) > Valor do Investimento

Fonte: Clemente & Souza (2004).

Se o valor do investimento for referenciado por CFo, uma vez que se trata de uma quantia
monetaria em tempo presente (isto é, no instante de tempo t = 0 do horizonte de planejamento),
e se considerarmos que os beneficios esperados precisam ser todos trazidos a valor presente
para que entdo possam ser somados (ou seja, o beneficio obtido no instante t, CF, equivale-se
em valor monetario presente a CFy/(1+i)! parat =1, 2, ..., onde i ¢ a taxa de capitalizacdo do
fluxo de caixa), a condi¢cdo matematica para a atratividade de um negécio pode ser reformulada

para a seguinte forma:

Equagdo 2. Expressdo matematica reformulada que expressa a atratividade financeira de um negocio

CF,

“CFo+ 2. (1+i)t

>0,Vt=1,2,...,n

Fonte: Clemente & Souza (2004).

2.7.2. Indicadores para mensuracéo de investimentos

A expressdo matematica indicada na figura 11 representa a condicdo a ser atendida para
gue um negocio em andlise seja atraente sob a perspectiva econdmico-financeira, ou seja, a
soma dos beneficios (normalmente expressos através dos fluxos de caixa esperados) futuros
trazidos a valor presente deve ser superior ao valor total do investimento incorrido para a
viabilizacdo do empreendimento. Porém, resta a definicdo de qual taxa de capitalizagdo dos
fluxos de caixa utilizar para calcular o valor presente dos beneficios. A decisdo acerca de qual

taxa utilizar é crucial para a determinacdo dos indicadores a serem utilizados no processo
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decisério de tomada de investimento. Neste trabalho serdo abordados trés deles, a serem
explicados a seguir: 0 VPL, a TIR e 0 pay-back.

a) Valor Presente Liquido

O indicador denominado Valor Presente Liquido (mais conhecido pela sua abreviagéo,
VPL) é provavelmente um dos mais difundidos para fins de analises de investimento pela sua
robustez. Mas para que se possa compreender tal indicador, primeiramente é necessario
introduzir um outro conceito, a Taxa de Minima Atratividade. Esta taxa (mais conhecida pela
sua abreviacdo, TMA) consiste na melhor taxa disponivel para aplicacdo do capital em analise
com baixo risco, ou seja, toda decisdo de investimento sempre possui no minimo duas
alternativas a serem consideradas: alocar o capital no projeto em analise ou investir na TMA.
Assim, ao utilizar a TMA como taxa de descapitalizacdo dos fluxos de caixa esperados, obtém-
se uma nova expressao para a concentracdo de todos os valores esperados de fluxo de caixa
trazidos a valor presente. Tal concentracdo, somada (isto é, subtraida) do valor de desembolso
necessario para o investimento, compdem o VPL. Reescrevendo o critério béasico de
atratividade financeira de um determinado projeto em termos do VPL, obtém-se a seguinte

expressao:

Equagdo 3. Critério bésico de atratividade financeira de um negécio expresso em termos de VPL

CF
(1+TMA)t

VPL = -CF, + ), >0,Vt=1,2,...,n

Fonte: Clemente & Souza (2004).

E importante destacar que o VPL é, conforme a expressdo contida na figura 12, uma
funcéo decrescente da TMA, ou seja, quanto maior for a taxa de retorno minima exigida pelo
projeto, menor sera 0 VPL. Cabe aqui ressaltar também o significado do montante, ou seja, do
namero expresso pelo VPL: um valor positivo de VPL significa que o projeto em analise
consegue recuperar o investimento inicial (CFo), remunera aquilo que teria sido ganho caso o
capital para este investimento (CFo) tivesse sido aplicado na TMA e ainda sobra o nimero
expresso pela VPL, em valores monetarios atuais. Ou seja, um VPL positivo indica que o

projete merece continuar sendo analisado, haja vista que o fluxo esperado de beneficios deve
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superar os investimentos. Contudo, para que se saiba se o projeto é atrativo para os investidores,

deve-se recorrer a outros indicadores.

b) Taxa Interna de Retorno

A Taxa Interna de Retorno (conhecida pela sua abreviacéo, TIR) é um outro indicador
de anélise de investimentos muito utilizado. Ela é definida como sendo a taxa que torna o VPL
de um fluxo de caixa igual a zero. Matematicamente, a TIR ¢ a taxa de desconto de fluxo de

caixa que torna a seguinte expressao matematica verdadeira:

Equacao 4. Condigdo matematica a ser satisfeita pela TIR

CF

VPL = -CFO + Zm

=0,Vt=1,2,..,n

Fonte: Clemente & Souza (2004).

O uso da TIR pode ser considerado mais completo/abrangente do que o do VPL na
medida em que ela pode ser utilizada para se analisar tanto a dimenséao de retorno (que o VPL
também analisa) como também a dimensdo de risco (ndo contemplada pelo VPL). No que
concerne a dimensdo de retorno, a TIR pode ser interpretada como um limite superior para a
rentabilidade de um projeto. A regra de referéncia para uso da TIR como medida de retorno €
a de que, caso a TIR seja maior do que a TMA, ha mais ganho investindo-se no projeto do que
na TMA, ou seja, se a TMA for maior do que a TIR, a empresa estard melhor financeiramente
ao nao alocar seus recursos no projeto em estudo. No entanto, a informacao que a TIR fornece
com respeito a dimensé&o de risco é mais relevante: para tal entendimento, é importante lembrar
que a TMA flutua segundo as mudancas nas taxas de juros da economia, de modo que a TIR
atua como um limite superior para a variabilidade da TMA. Uma vez que o VLP decresce a
medida que a TMA se aproxima da TIR, é possivel concluir que o risco do projeto em analise
aumenta segundo a proximidade entre a TMA e a TIR, sendo este o principal critério de

referéncia para uso da TIR como medida de risco.
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c) Periodo de Recuperacéo do Investimento (Pay-back)

O Periodo de Recuperacao do Investimento (comumente referenciado pelo seu termo
em inglés, Pay-back), é outro indicador de analise de investimentos muito utilizado. Este
indicador é de grande valia por ser de facil interpretacdo e por fornecer uma informacéo critica
para os stakeholders envolvidos em um investimento, haja vista que muitos empreendedores se

preocupam com o tempo necessario para recuperacao do capital alocado no projeto.

O Pay-back é definido como o nimero de periodos necessarios para que o fluxo de
beneficios supere o capital inicial investido. Deste modo, para a utilizacdo deste indicador, a
regra primaria de referéncia € a de que o risco do projeto aumenta a medida que o Pay-back se

aproxima do final do horizonte de planejamento.

E importante destacar que existem diversos outros indicadores possiveis de serem
utilizados em analises de investimento, porém em Gltima instancia todos eles devem servir ao
proposito ultimo de tornar clara a relagdo entre risco e retorno, permitindo assim que os gestores
envolvidos no processo decisorio de alocacdo de recursos possam ter uma Visdo mais
fundamentada a respeito da viabilidade econdmico-financeira de um projeto, sob pena de néo

aproveitarem outras oportunidades de investimento que sejam mais rentaveis.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA TECNIX

O objetivo central deste terceiro capitulo € contextualizar a empresa Tecnix,
apresentando brevemente a sua historia até o presente momento, bem como as principais
informacgdes relacionadas a sua base atual de clientes, metas estratégicas, sua estrutura
organizacional, quais sdo os mecanismos de coordenagéo interna, como € o processo decisorio

na empresa, e qual a atribuicdo de responsabilidades dentro da estrutura organizacional.
3.1. Historia e escopo de atuacdo

A empresa Tecnix foi fundada ainda na década de 90 pelo atual proprietario a frente do
negocio, o engenheiro Nobuyuki Kusano, em grande medida devido a sua motivacdo pessoal
de querer realizar um servico na area médica através do qual pudesse auxiliar concretamente 0s
pacientes, ofertando algo que fosse conveniente, préatico e Util aos clientes. A decisdo de atuar
no mercado radiologico surgiu em razdo de o irmdo do fundador da empresa ter tido uma
experiéncia profissional prévia com uso de equipamentos de diagnostico por imagem, 0 que 0

incentivou a seguir o mesmo caminho.

Inicialmente, a Tecnix dedicava-se exclusivamente a comercializacdo de maquinas e
equipamentos utilizados nos exames de raio-X através de sua venda, aluguel e manutencéo para
clinicas, hospitais e centros de diagnostico por imagem, porém com o0 passar do tempo e 0s
avancos tecnoldgicos, o emprego da maquina convencional que se valia da revelacdo das fotos
foi sendo gradativamente substituido por méaquinas que geram apenas imagens digitais. Com a
expressiva reducdo na demanda pelas maquinas “analdgicas”, a partir de 2012 a Tecnix mudou
o0 seu atual foco de atuacdo, passando a concentrar seus esfor¢os na prestacdo de exames

radiologicos com a utilizacdo da técnica convencional de revelacéo das radiografias.

Juridicamente, a empresa foi constituida como uma MEI, ou seja, uma microempresa, 0
que se constitui de grande vantagem para a empresa pois ela se enquadra fiscalmente no regime
do Simples Nacional, isentando-a assim dos maiores tributos federais mediante pagamento de
um pequeno valor de aliquota que é recolhido mensalmente. Desde o seu estabelecimento, a
empresa tem crescido a numeros significativos, tanto em termos de faturamento como em

relacdo ao nimero de exames de raio-X realizados. Em 2016, a empresa faturou R$ 151.208,00
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apenas com a prestacdo dos exames radioldgicos ocupacionais dos mais variados tipos, tal como

0 seguinte gréfico ilustra:

Figura 10. Exames de raio-X realizados em empresas em 2016
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Fonte: elaborado pelo autor.

O fundador a frente do negdcio da Tecnix sempre teve a preocupacdo de garantir um
servigo que preze pela confiabilidade, eficiéncia, qualidade, praticidade e competéncia técnica,
aspectos estes que se tornam evidentes na declaracdo da missdo da empresa, presente em seu
website, que é a de prestar ““[...] de maneira responsavel, eficiente, pratica e pontual, 0s servicos
oferecidos, utilizando equipamentos modernos, assegurando assim, a comodidade e satisfacdo
do cliente” (Tecnix, 2017).

3.2.  Servicos e clientes

Nos dias atuais, em seu escopo de atuacdo, a Tecnix presta majoritariamente exames
radioldgicos (radiografias, também popularmente conhecidas como exames de raio-X)
remotamente, através do emprego de uma unidade movel (van) equipada com os aparelhos
necessarios para a realizacdo de exames radiologicos de rotina, tais como raio-X de torax e
coluna vertebral, porém a empresa também realiza pontualmente o exame médico de
ultrassonografia, ainda que ha pouquissimo tempo (mais precisamente, desde outubro de 2017),
além de realizar esporadicamente algumas manutengdes e concertos de aparelhos de raio-X. A
empresa presta estes exames principalmente na regido metropolitana da Grande S&o Paulo,
incluindo a regido do ABCD, litorais norte e sul e interior, em basicamente dois setores

distintos: em domicilios e em empresas, e seus clientes-alvo sdo evidenciados pelo proprio
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slogan da empresa, como mostra a figura 11 (a lista com todas as cidades em que a Tecnix ja

prestou exames pode ser consultada nos apéndices B).

Figura 11. Logo e slogan da empresa Tecnix

TecniX

Raio-X na sua casa e na sua empresa

Fonte: website da empresa Tecnix (2017).

A primeira categoria de clientes é pouco representativa da receita total da empresa, e
consiste basicamente no atendimento a pacientes que ndo conseguem se deslocar para centros
de exames diagndsticos em razdo de dificuldade de locomocdo, tais como pacientes acamados
ou em situagdes pds-operatdrias. Seus clientes-alvo sao principalmente asilos, casas de repouso,
demais estabelecimentos de cuidados afins, bem como casas onde pacientes debilitados
residem. Neste tipo de atendimento, assim que o exame € revelado, o técnico normalmente tira
uma foto da imagem no proprio nagatoscopio (aparelho que torna visivel a radiografia), e a
envia via e-mail ou WhatsApp para o médico solicitante do exame. A seguir, a radiografia é
enviada para 0 médico radiologista da Tecnix, e ap0s ser avaliada, tanto o laudo como a

radiografia sdo enviadas para o paciente.

Ja a segunda categoria de clientes é considerada pelo gerente da empresa 0 seu carro-
chefe: respondendo pela parte majoritaria das receitas, os exames radioldgicos empresariais sdo
direcionados a empresas, que necessitam deste servi¢o in loco para a prestacdo de exames
radioldgicos ocupacionais aos seus funcionarios. A realizacdo deste exame constitui uma
enorme vantagem para as empresas solicitantes, haja vista que suprime a necessidade de o
funcionario se ausentar do local de trabalho para realizar o exame médico ocupacional, o que
resulta em economia de tempo e consequente aumento de produtividade. Os exames
radiologicos sdo realizados na propria empresa durante o horario normal de expediente dos
funcionarios, e ap6s as radiografias serem laudadas pelo médico radiologista funcionario da
Tecnix elas e os respectivos laudos sdo entregues na propria empresa solicitante. Cabe comentar
aqui também que estes servigcos podem ser solicitados tanto diretamente pelas empresas, bem
como por clinicas de medicina ocupacional que possuem o vinculo com as empresas. Nesta
ocasido, a Tecnix fatura o servigco das clinicas, e estas por sua vez faturam das empresas

demandantes dos exames. H& uma condicdo, porem, a ser observada pelo cliente solicitante: a
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Tecnix sO se dispde a prestar o servico empresarial mediante uma demanda minima de 30

exames.

Ademais, a Tecnix vem prestando ocasionalmente, conforme demandas pontuais (e,
portanto, ainda pouco frequentes) surgem, exames de raio-X em animais, mediante necessidade
dos donos que demandam o exame por meio de solicitacdo dos médicos veterinarios, bem como
em objetos de arte, sob demanda de peritos e restauradores que necessitam da radiografia para
poder embasar suas andlises dos itens e consequente valoracdo, datacdo, averiguacdo de
originalidade, etc. Contudo, tais exames ainda sdo pouco periddicos, sendo pouquissimo
representativos no fluxo de caixa da empresa. A figura 12 ilustra como tais servigos prestados

sdo representativos no faturamento médio mensal da Tecnix, que é préximo de R$ 19.000,00:

Figura 12. Gréafico com representatividade das categorias de clientes nas receitas de radiologia

Representatividade das categorias de clientes
sobre o faturamento

1%

n Radiologia empresaria
u Radiologia domiciliar

Radiologia pararestauro

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, é importante frisar dois pontos: primeiramente, vale destacar que o nicho de
atuacdo domiciliar ndo é a prioridade de atendimento, sendo tais servicos normalmente
prestados apenas quando ndo ha agendamentos para o atendimento empresarial. Em segundo
lugar, cabe reiterar que a Tecnix ndo terceiriza os laudos dos exames radiologicos realizados,
internalizando a atividade uma vez que dispde de médico radiologista em sua equipe, que é 0
profissional capacitado para tal fun¢do. Ao longo do primeiro semestre de 2017, a Tecnix
contratava tal servico do médico, porém o gerente julgou que seria mais interessante incorpora-

lo ao quadro de funcionarios da empresa.
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3.3. Estrutura organizacional, gestdo e metas

No que concerne a sua estrutura organizacional, a Tecnix possui um quadro enxuto
composto por somente quatro funcionarios com distintas atribuices de responsabilidades,
sendo que destes quatro um deles é o préprio fundador da empresa, que por possuir uma larga
experiéncia com comercializacdo dos aparelhos de raio-X, encarrega-se cotidianamente da
manutencdo das maquinas, que por sua vez sdo de posse da Tecnix, isto é, ndo sdo alugadas,
mas sim compradas. Os demais funcionarios sdo o técnico em raio-X, o medico responsavel
pelo laudo dos exames e o gerente da empresa, que € 0 contato deste autor na Tecnix, que por
sua vez possui claramente uma sobrecarga de funcgdes, conforme o diagrama hierarquico

presente na figura 13 ilustra:

Figura 13. Diagrama da estrutura hierdrquica na Tecnix com atribuicdo de responsabilidades

Responsavel técnico,
manutencao das
magquinas

Fundador e diretor

Agendamento, entrega dos
exames, prospecgdo de clientes,
comercializagio/negociagdo

Gerente

Manuseio dos Avaliacao das
aparelhos e realizacdo radiografias e
dos exames emissao dos laudos
Técnico Médico radiologista

Fonte: elaborado pelo autor.

O gerente da Tecnix, que por sua vez é filho do fundador e diretor, é responsavel por
tomar as decisOes estratégicas e comerciais, porém sempre o faz conjuntamente a seu pai.
Ambos vem assumindo uma administracdo do negdcio muito tentativa, baseado em uma gestéo
experimental, na medida em que adotam uma abordagem de gerenciamento que segue a légica
puramente tacita, do tipo “enquanto estd dando certo, mantenha assim”. Tal abordagem
experimental tornou-se evidente em uma mudanca de estratéegia de captacdo de clientes
empresariais que foi adotada pela empresa no primeiro semestre deste ano e que sera melhor

especificada na secéo 5.6.2, “Promoc¢ao”. Cabe reiterar também que todos os funcionarios sao
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proximos, e ha canais de comunicacdo diretos entre todos eles, que constantemente se
coordenam mediante mensagens via aplicativo de mensagens instantaneas WhatsApp. Quanto
a promogdo da empresa, ela vem ocorrendo de maneira um tanto erratica, sem que haja um

plano de comunicacdo efetivo e especifico para cada tipo de segmento de clientes.

Atualmente, a empresa trabalha com uma meta de prestar pelo menos 1.000 exames
radiologicos por ano, e tem enfrentado um problema relativamente recorrente: a Tecnix tem
sido obrigada a declinar de algumas solicitacbes, basicamente por dois motivos. O primeiro
deles é devido a agenda, isto é, em razdo de sua capacidade limitada, muitas vezes a empresa
se vé impossibilitada de conseguir aceitar todos os servigos demandados, ainda mais caso 0
exame seja solicitado sem uma antecedéncia prévia para a data a ser agendado. O segundo
motivo tem a ver com 0s precos praticados: o gerente até possui margem para tentar negociar
um preco diferenciado em cada ocasido, porém é recorrente ndo conseguir cobrir o preco
solicitado pelos demandantes (tal questao sera melhor explorada na se¢do 5.6.1, “Pre¢o”). Para

0 ano que vem (2018), a Tecnix possui planos ambiciosos de expansao, prevendo:

e Dobrar a frota de veiculos, isto €, comprar mais uma van, possibilitando a

empresa aumentar sua capacidade de atendimento;

e Adquirir mais aparelhos de raio-X, que utilizem a tecnologia digital, o que
agilizaria o processo de envio dos exames para 0 médico radiologista,
diminuindo significativamente o lead time até o envio final para o medico

solicitante dos exames e para o paciente.
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4. METODOLOGIA PROPOSTA

Apo6s a definicdo inicial do escopo deste trabalho de formatura (capitulo 1 -
INTRODUCAO), do levantamento mediante consulta a literatura bibliogréfica de conceitos e
frameworks que servirdo de base para as analises que embasardo o modelo de negocio a ser
proposto (capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO) e da contextualizacio da empresa-alvo
objeto deste estudo (capitulo 3 - APRESENTACAO DA EMPRESA TECNIX), proceder-se-a

entdo a definicdo da metodologia a ser utilizada para a elaboracao do plano de negaocio.

A seqguir serdo especificadas as andlises a serem feitas que irdo compor o plano de
negocio a ser elaborado para a empresa Tecnix. Sera destacada a relevancia de cada uma das
analises, ressaltando como cada uma delas aprofundaré o entendimento acerca do negdcio, bem
como elas contribuem de modo complementar para uma compreensdo mais detalhada e
abrangente do empreendimento. Por fim, outra énfase que serd dada também diz respeito a

como cada uma das analises se insere dentro da estrutura macro do plano de negdcio.
4.1. Estrutura a ser elaborada

Incialmente sera definida qual a estrutura do plano de negdcio a ser elaborado para a
empresa Tecnix. Para isso sera utilizada como referéncia a estrutura de modelo de negdcio
proposta na secdo 2.1.2 do capitulo 2 deste mesmo TF, por ser considerada completa,
abrangente e por ndo se abster de cobrir nenhum dos outros pontos que sdo abordados pelas

demais estruturas exemplificadas.

Tendo isto em mente, e visando criar um plano de negdcio que seja relevante aos
gestores da Tecnix na medida em que torne evidente aspectos que ainda ndo sejam claramente

entendidos por ele, decidiu-se seguir a seguinte estrutura:

e Analise estratégica: nessa parte partir-se-a inicialmente de uma analise externa
referente ao setor industrial no qual a empresa Tecnix se insere através do
emprego do framework das forgas competitivas de Porter para que se possa
alargar o entendimento a respeito do mercado de atuacdo da Tecnix. A seguir,
visando afunilar a analise para uma perspectiva mais interna do universo
particular da organizacdo, proceder-se-a4 ao uso da ferramenta analitica matriz

SWOT para que se possa tornar clarividente as suas principais competéncias.
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Por fim, a empresa sera posicionada com respeito a qual abordagem estratégica

competitiva tem utilizado.

Descricdo do negocio: aqui sera fornecido um panorama analitico de como a
empresa Tecnix tem performado recentemente. Para tal serdo apresentadas
andlises referentes a sua estrutura de gastos e a visibilidade do impacto de cada
servico prestado pela Tecnix na sua operacdo, ou seja, serd analisada a
representatividade de cada servico da empresa em relagdo ao seu volume total
de exames. O emprego destas ferramentas analiticas para entendimento da atua
situacdo da empresa serd de crucial importancia para as recomendagdes

posteriores.

Produtos e Servigos: inicialmente, serdo especificadas as principais fontes de
demanda pelos servicos associados ao uso de raios-X, ao que Se seguird o
levantamento das dores de usuario existentes. A seguir, os principais perfis de
usuarios existentes (a definicdo das personas) e suas respectivas jornadas do
consumidor serdo detalhadas, de modo a refletir sobre como a atual gama de

servicos esta cobrindo (ou deixando de cobrir) as demandas do mercado.

Analise de mercado: aqui serdo apresentadas analises que busquem aprofundar
0 conhecimento a respeito do mercado no qual a Tecnix opera, o que implica
especificar a segmentacdo de mercado, descrever o0 cenario competitivo
(levantamento dos principais players) e a cadeia de valor em que a empresa se
insere, fornecer uma perspectiva a respeito do potencial de crescimento deste

mercado e, por fim, analisar o desempenho da Tecnix frente a concorréncia.

Estratégia de marketing: nesta secéo serdo discutidos majoritariamente aspectos
referentes ao plano de marketing a ser proposto para a Tecnix com base nas
analises anteriores. Tal plano sera elaborado com base no modelo dos 4P’s, 0
que abrange uma discusséo sobre cobertura do servigo e areas foco de atuagédo
(praca); campanhas de divulgacdo, acGes de marketing diferenciadas de acordo
com os diferentes segmentos de atuacdo ou personas dos clientes e definicdo de
canais/midias de publicidade e de comercializa¢do/prestacao do servico a serem
empregados (promocdo); formas de precificacdo (preco); e finalmente, sobre

qual a posigdo que a empresa pretende alcancar perante 0 mercado (produto).
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e Plano financeiro: serdo apresentados os principais resultados financeiros
projetados para a empresa Tecnix com base em andlises estimativas e no uso de
diversos indicadores de andlise de investimento, indicadores estes que

fornecerdo insights importantes a respeito da atratividade potencial do negdcio.

e Estrutura Canvas: visando sumarizar as principais conclusdes obtidas com base
nas analises anteriores, sera composto o quadro do modelo de negdcios segundo

o framework Canvas para a empresa Tecnix.

4.2. Pertinéncia das analises

O autor deste trabalho de formatura acredita que o plano de negécio a ser elaborado para
a empresa Tecnix conforme a estrutura apresenta na segdo anterior mostra-se aderente aos
objetivos definidos no capitulo 1 deste estudo a medida que fornecera insights estratégicos
relevantes para 0s gestores da empresa Tecnix no tocante a temas sensiveis ao seu negécio e
que ainda ndao foram claramente definidos, tanto relativos ao entendimento do ambiente
competitivo no qual a Tecnix se insere como relacionados a decisfes gerencias estratégicas-
chave tais como defini¢es de modelos de precificacdo, mercado-alvo e canais de comunicagéo
a serem estabelecidos para alcancar os clientes. Ademais, 0 autor acredita que as analises em
conjunto fornecem um panorama completo que torna mais clarividente, cristalino e
aprofundado o entendimento do negdcio na medida em que as analises se complementam ao
enfocarem em aspectos diversos da empresa e por estarem balanceadas entre andlises

qualitativas e quantitativas.

Por fim, cabe aqui um comentario referente as se¢bes que compdem a estrutura de
modelo de negdcios escolhida como base e que ndo foram comtempladas (capa, sumario
executivo, plano operacional, e equipe do projeto). Com respeito a capa e sumario executivo,
julgou-se que ndo seria necessario incorpora-las uma vez que séo se¢des que ndo agregam
nenhuma nova informac&o ao plano de negdcio, ja que sdo compostas tdo somente pelo nome
dos autores do plano e por um resumo das principais conclusées do modelo, que ja estardo
presentes no Canvas a ser elaborado. Com relacdo ao plano operacional, o autor deste trabalho
de formatura optou, conforme indicado na secdo 1.3 (“Escopo do trabalho”) do capitulo
introdutorio, por ndo abordar nenhuma analise referente ao procedimento de execucdo do

servico, uma vez que tal campo de estudo enveredaria para outra area de estudo da engenharia
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de producdo muito importante e pertinente relativa a organizacdo do trabalho e ao estudo de
tempos e movimentos que o autor preferiu ndo tratar principalmente pelo fato de o gerente e 0
proprietario do negdcio ndo terem demonstrado interesse em tal aspecto ser analisado, haja vista
que antes mesmo de ajustes associados a sua operacao serem considerados, 0s gestores notam
que torna-se mais premente definir qual direcionamento estratégico a empresa deve adotar, para
que entdo os devidos ajustes a nivel operacional sejam executados. Finalmente, com relagdo a
secdo equipe do projeto, o autor decidiu ndo a abordar uma vez que o detalhamento do quadro
de recursos humanos, de competéncias necessarias e de responsabilidades delegadas ja esta

especificado no terceiro capitulo, no qual a empresa Tecnix é devidamente contextualizada.
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5. O PLANO DE NEGOCIO PROPOSTO

Neste capitulo seré enfim elaborado o plano de negdcio proposto para a empresa Tecnix
a partir das analises a serem feitas que irdo embasa-lo. Conforme destacado no capitulo 4, no
qual a metodologia foi apresentada, este plano de negocio sera subdividido em sete secdes:
andlise estratégica, descricdo do negdcio, produtos/servigos, analise de mercado, estratégia de
marketing, plano financeiro e a estrutura Canvas. No entanto, antes de iniciar as analises que
compordo o plano de negocio da Tecnix, serdo apresentadas as principais regulamentacdes e
normas do setor, que impactam direta e indiretamente em diversos aspectos referentes ao plano
a ser proposto. Em cada uma destas sec¢Oes serdo apresentadas e devidamente explicadas as
analises que as compdem e que embasam as recomendacdes e insights gerados. Cabe aqui uma
observacao importante: conforme ja reiterado no capitulo 3, a atividade core da Tecnix consiste
na prestacdo dos exames de raio-X, ainda que a empresa também realize pontualmente algumas
outras atividades, tais como as ultrassonografias e a manutencédo dos aparelhos, que sdo pouco
expressivas para o resultado final da empresa. Deste modo, toda a andlise seré feita no tocante

a prestacdo dos exames radioldgicos.
5.1. Regulamentagdes do mercado

Aqui serdo apresentados alguns pontos referentes a portaria criada pela Agéncia

Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) gue regulamenta o setor de exames radiolégicos.

A Portaria 453 decretada pela ANVISA aprovou o regulamento técnico que estabelece

uma serie de restricdes que visam especificar

“os requisitos basicos de protecdo radioldgica em radiodiagndstico e disciplina
a pratica com os raios-X para fins diagnosticos e intervencionistas, visando a
defesa da saude dos pacientes, dos profissionais envolvidos e do publico em
geral” (ANVISA, 2017).

Esta portaria, estabelecida em 01 de junho de 1998, define, dentre diversas outras

regulamentacdes:



66

A necessidade de registro, junto ao Ministério da Saude, de qualquer

equipamento de raio-X diagndstico para fins comerciais;

A obrigatoriedade do licenciamento pela autoridade sanitaria local do respectivo

servico de radiodiagnostico;

A necessidade de notificacdo a autoridade sanitéria local quando da desativacdo

de um equipamento ou servigo de radiodiagndstico;

A portaria estabelece também que deve ser designado um supervisor de protecdo
radiologica de radiodiagnostico que responderd pelas agdes referentes ao

programa de protecdo radioldgica previsto neste regulamento;

Por fim, estabelece-se também a obrigatoriedade quanto a denominacéo de um
responsavel técnico, que respondera pelos procedimentos radioldgicos a que sao
submetidos os pacientes. Cabe destacar que o regulamento ndo impede que
ambas as funcBes (responsdvel técnico e supervisor de protecdo) sejam
desempenhadas pela mesma pessoa, conquanto todas as restricdes impostas pela

portaria sejam atendidas.

Em se tratando da qualificacdo profissional necessaria para o exercicio das funges, a

portaria é taxativa quanto as exigéncias:

Para a funcdo de responsavel técnico, demanda-se certificacdo de qualificacdo
para a pratica, emitida por érgdo de competéncia reconhecida e que seja

homologado no Ministério da Saude para tal fim.

Ja para a funcdo de supervisor, exige-se a certificacdo de especialista de fisica
de radiodiagnostico, emitida por 6rgdo de competéncia reconhecida e que seja
homologado no Ministério da Saude para tal fim e cujo sistema de certificacéo
avalie o conhecimento necessario em fisica de radiodiagnostico; ou certificacdo

de qualificacdo equivalente para o responsavel técnico do servico.

Por fim, para o desempenho da funcdo de técnico em raio-X, € necessaria
formacé&o de técnico em radiologia na area especifica de radiodiagndéstico, bem
como conhecimento e experiéncia comprovados em técnicas radiograficas

considerando as especificagdes impostas pelo regulamento.
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Conclui-se, portanto, que o setor € bem regulado, apresentando uma série de
especificacOes e exigéncias a serem observadas que delimitam sensivelmente o mercado. Nos
apéndices podem ser consultadas outras especificacdes necessarias para a pratica de radiologia
a distancia, particularmente no que concerne a telerradiologia, que consiste no fornecimento de
laudos médicos a distancia, na transmissao de imagens radioldgicas e na manipulacdo de dados

clinicos de pacientes entre diferentes locais.
5.2. Analise estratégica

A anélise estratégica seré iniciada com o emprego do framework das forcas competitivas
de Porter para que se possa alargar o entendimento a respeito do ambiente competitivo que
circunscreve a empresa Tecnix. Logo a seguir, a analise serad aprofundada através do emprego
da matriz SWOT, que ja fornecera uma perspectiva mais voltada especificamente para a Tecnix,
de modo a considerar suas particularidades. Por fim, a abordagem estratégica que vem sendo
adotada pela empresa seré analisada sob a luz do modelo de estratégia competitiva genérica.

5.2.1. Andlise das Forgas Competitivas de Porter

A seguir sera especificada cada uma das cinco forcas competitivas, que foram analisadas
com base na delimitacdo do setor de mercado a ser estudado como sendo o de prestacdo de
exames radioldgicos, o0 que engloba tanto a execucdo dos exames de raio-X (producdo da
imagem) bem como a elaborag&o do laudo técnico.

a) Entrantes Potenciais

Esta forca competitiva é relevante para o setor, ainda que seja de média intensidade pelo
fato de o setor apresentar barreiras de entrada que ndo sdo altas, porém também néo
despreziveis, haja vista que a prestacdo de exames radioldgicos requer um conjunto de recursos,
tanto humanos quanto materiais que, ainda que ndo necessitam de grandes montantes de
investimento ou de acesso a patentes ou conhecimentos de dificil acesso, tratam-se de recursos
que possuem uma natureza muito especifica e especializada (capacitacfes para procedimentos
radiologicos), ndo estando tdo facilmente disponibilizados. Tais recursos abrangem,

majoritariamente, 0s seguintes aspectos:

e Equipamentos de diagnostico de imagem: a prestacdo dos exames radiologicos

requer a utilizagdo de equipamentos de raio-X que, apesar de valerem-se do
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emprego de uma tecnologia relativamente antiga, sdo caros por envolverem uma
estrutura composta por diversas subpartes, tais como o transformador
(regulagem da tensdo de entrada e da intensidade da corrente elétrica), as mesas
de exame horizontal e vertical (0s suportes sobre 0s quais 0s exames sdo feitos),
o painel de comando (para acionamento e controle da maquina), a estativa lateral
(composta pelo colimador e os respectivos cabos de alta tensdo que direcionam
o feixe de raios-X sobre o paciente), além de acessorios complementares, tais
como réguas com graduacdo em chumbo, porta-filmes e filmes, o que acaba por

encarecer significativamente o preco de tais equipamentos.

e Competéncia técnica: para que o exame diagndstico de imagem por raio-X seja
realizado, é necessario que ele seja feito por um profissional qualificado com
uma formacéo especifica, o técnico em radiologia, que é capacitado para operar
0s equipamentos de raio-X e assim proceder a execucdo do exame. Cabe aqui
distinguir a figura do técnico em radiologia da figura do radiologista, sendo este
ultimo um médico com especializagdo em diagnostico por imagem, estando
assim habilitado a emitir o laudo médico com base em correlagdes clinicas e na

sua interpretacdo analitica das imagens geradas pelo técnico em radiologia.

Considerando-se ainda o conjunto de regulamentacdes aplicaveis ao setor, que incluem
alvaras de funcionamento e licencas emitidas pela Vigilancia Sanitaria, pode-se perceber que
existem muitas restricbes que limitam a rapida mobilizacdo de recursos, tanto técnicos quanto
humanos, de modo a representar uma barreira a novos entrantes significativa e sobressalente, o

que acaba por limitar a intensidade de competicdo no que concerne a esta forca competitiva.
b) Substitutos

Esta forca competitiva € irrelevante para o setor, haja vista que o emprego da tecnologia
de radiologia convencional via utilizacdo de aparelhos de raio-X ainda se configura como um
dos principais métodos utilizados para o diagnéstico por imagem. Poder-se-ia argumentar que
0s exames de raio-X estdo sendo substituidos pelo emprego de procedimentos diagndsticos
mais modernos, tais como a ressonancia magnética e a tomografia computadorizada.
Entretanto, o0 método radiografico tradicional via utilizacdo de raios-X ndo é substituido por
tais exames, uma vez que estes exames atendem a propositos distintos, bem como séo aplicaveis
em diferentes circunstancias. Cabe destacar também que, em situacBes em que o diagnostico

poderia ser feito a partir do emprego de qualquer um dos exames de imagem, a radiologia
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convencional normalmente é escolhida prioritariamente sobre os demais, por se tratar de um
exame rapido, de simples complexidade, mais barato, minimamente invasivo (haja vista a
menor incidéncia de radiacdo ionizante) e mais facilmente disponivel em centros de salde do
que os demais. O quadro presente nos apéndices A sumariza as principais diferencas no

emprego dos diferentes tipos de exames diagnosticos por imagem.
c) Fornecedores

O poder de barganha dos fornecedores representa uma forca competitiva relevante e
significativa no setor. No que diz respeito aos fabricantes dos aparelhos radiolégicos de
imagem, a portaria que regulamenta o setor estabelece que todo e qualquer aparelho, seja a
estrutura completa ou somente uma subparte que o componha (tubo, cabecote, colimador,
mesas de exame, sistema intensificador de imagem, etc.) s6 pode ser comercializada mediante
registro do item junto ao Ministério da Salde. Ademais, conforme o item 3.3 do terceiro
capitulo da Portaria 453 especifica,

“QOs fornecedores de equipamentos de raios-x diagnésticos devem informar
semestralmente por escrito a cada autoridade sanitaria estadual, sobre cada
equipamento comercializado a ser instalada no respectivo estado, incluindo o
seu namero de série, de modo a permitir a rastreabilidade dos equipamentos
instalados no pais” (ANVISA, 2017).

Essas medidas impostas pela portaria regulamentadora do setor, somadas ao papel crucial
desempenhado por estes equipamentos para a correta operabilidade da execucdo dos exames e
a manutencdo prolongada requerida por tais dispositivos acabam por limitar o numero de
fornecedores disponiveis no mercado, aumentando o seu poder. De fato, tais fatores contribuem
para a existéncia de poucos fornecedores (fabricantes ou importadores), que sdo responsaveis
pelo fornecimento de equipamentos para um mercado muito mais fragmentado, composto por
diversos hospitais, clinicas médicas, ortodonticas e veterinarias, unidades de salde,
ambulatoérios, e demais centros de diagndstico. Uma rapida consulta a sites de cotacdo de
produtos e fornecedores industriais comprova tal constatacdo: foram encontrados somente 9
fabricantes e 10 importadores de aparelhos de raio-X em todo o territorio brasileiro, em consulta
online realizada em 13/10/2017 (a lista com a relagé&o destas empresas pode ser encontrada nos
anexos A, no nono capitulo). Ademais, acrescenta-se a tais fatores a inexisténcia de
equipamentos substitutos e os custos de mudanca elevados desenvolvidos pelos grupos

compradores (tais equipamentos configuram-se como um investimento, por serem caros,
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exigirem manutencdo e treinamento especifico de manuseio e estarem vinculados a longos
contratos de servico pés-venda), o que confere ainda mais poder de negociacdo aos
fornecedores. No entanto, tal forca dos fornecedores é levemente atenuada pela relativa pouca
diferenciacédo entre os equipamentos fabricados, o que se soma ao seu longo ciclo de vida e alta
durabilidade, ou seja, normalmente a transacao comercial se dd somente uma vez, ndo havendo

uma base rotineira e frequente de novas compras dos aparelhos.
d) Compradores

Ja o poder de influéncia dos compradores, quando comparado ao dos grupos
fornecedores, é de média relevancia, havendo dois fatores que se contrapdem. Por um lado,
primeiramente cabe destacar que a demanda pela prestacdo do exame radiol6gico nao consiste
em um desejo voluntario do paciente, haja vista que ocorre tdo somente mediante solicitacdo
de algum médico ou odontdlogo, ou seja, 0 uso do servico se da por necessidade em seu sentido
estrito baseado em uma prescri¢cdo de um procedimento radioldgico emitida por profissional
devidamente qualificado (conforme o item 3.33 do terceiro capitulo da Portaria 453 da
ANVISA estabelece). Deste modo, o paciente ndo escolhe deliberadamente realizar um exame
radiologico, mas sim porque assim lhe foi solicitado pelo seu médico, 0 que acaba por
enfraquecer seu poder de barganha, haja vista que o exame radioldgico tera que ser realizado
sob pena de o paciente ndo ter um diagnostico preciso ou até mesmo um tratamento adequado,
custo este que é muito alto de ser arcado. Ademais, soma-se a isso o fato de o mercado
solicitante de exames radioldgicos ser grande, composto por publicos de varias faixas etarias,

ou seja, por ser composto por varios grupos de toda a populacao, é fortemente fragmentado.

No entanto, por outro lado, sob o ponto de vista tanto do profissional solicitante, a quem
0 exame e respectivo laudo interessa para analise clinica do paciente, como do proprio paciente
em si, ndo ha percepcédo de diferenciacdo do servigo prestado, congquanto estejam observados
0S requisitos técnicos previstos nas normas reguladoras, isto €, garantindo-se que o laboratério
no qual o exame de raio-X sera realizado observe as especificacdes técnicas previstas, assegura-
se a confiabilidade do exame realizado, permitindo assim a producéo de um exame de imagem
e respectivo laudo adequados para posterior avaliagdo do médico. Percepgao contraria ocorre,
por exemplo, quando da aquisi¢do de produtos para consumo, em que atributos como design,
tecnologia e durabilidade conferem diferenciacdo relevante para o produto ofertado, o que
notoriamente ndo se aplica para um exame de raio-X. Tal condi¢do fortalece o poder de

barganha dos compradores significativamente, que € inclusive acentuado até mesmo porque 0s
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seus custos de mudanca séo baixos, isto é, o paciente ndo incorre em prejuizo ou desvantagem
se decidir em um dado momento trocar o local em que normalmente realiza o exame de raio-
X, uma vez que ndo obtém ganho ou vantagem alguma, seja de economia financeira ou de
tempo, com a realizacdo rotineira de determinado exame em algum centro radiolégico, haja

vista que normalmente tais exames sdo demandados pontualmente.

e) Concorrentes

Esta forca é, definitivamente, a mais intensa e preponderante no setor de prestacao de
exames diagnosticos radiologicos. Este setor de mercado é composto tanto por players que
realizam somente 0s exames de imagem de raio-X (como a Tecnix), COmo por empresas que
realizam somente as andlises das imagens geradas pelos exames de raio-X para emissdo de
parecer, isto é, do laudo radioldgico (tais como empresas de telerradiologia), como também por
empresas que realizam ambos os servicos, normalmente junto a outros procedimentos e exames
diagndsticos médicos, sendo este Ultimo grupo o mais representativo no setor. Existem uma
série de fatores que contribuem para a intensificacdo da relevancia desta forga competitiva, tais
como baixa diferenciacdo entre os exames de raio-X realizados (a unica diferenciacdo mais
sobressalente diz respeito a geracdo de imagem digital em contrapartida a tecnologia analdgica
que produz as chapas de raio-X, porém com o0s avancos da telemedicina a transi¢do para o
formato digital tem se tornado uma tendéncia preponderante no setor), baixos custos de
mudanca para os pacientes e solicitantes (conforme explicitado quando foi abordado o poder
de barganha dos compradores), concorrentes numerosos (maior detalhamento sobre os
principais players atuantes sera feito na se¢do 5.5 deste capitulo — “Analise de mercado™), e
barreiras de saida relativamente elevadas, principalmente no que concerne a dificuldade de
liquidar os equipamentos de raio-X, um ativo altamente especializado com baixo valor de

liquidacéo.

O quadro 5 sumariza as conclusdes obtidas a partir do emprego das forcas de Porter para

0 mercado de exames de raio-X.
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Quadro 5. Sintese da andlise das forcas competitivas de Porter

Forca competitiva | Intensidade Justificativa

Barreiras de entrada relativamente elevadas devido a
recursos técnicos (equipamentos) e humanos (técnicos em
radiologia) ndo facilmente obtidos, por serem
Entrantes especializados. Ademais, hd uma série de regulamentacées
o Meédia no setor radioldgico que dificultam também a entrada.
potencials . o -

Entretanto, o servico prestado possui baixa diferenciagéo,
ndo requerendo capital intensivo e nem acesso a patentes
ou conhecimentos tacitos (know-how) para execucao do

Servico.

Inexistentes. Demais exames diagnosticos por imagem sao
. aplicados em circunstancias diversas, com finalidades
Substitutos Fraca o L ] o
distintas. Quando ha op¢éo de mais de um exame, raio-X é

normalmente escolhido.

Regulamentagdes do setor restringem sensivelmente o
numero de fabricantes disponiveis, 0 que se soma ao
numero amplo e fragmentado de grupos compradores, aos
custos de mudanga relativamente altos para os prestadores
Fornecedores Forte ) L i
de exames (manutencéo/assisténcia pds-venda e manuseio
das maquinas), ao alto investimento necessario para sua
aquisicdo e a inexisténcia de aparelhos substitutos para

aumentar o seu poder de negociagao.

Demanda do servigo ndo se da por desejo voluntario, mas
tdo somente por prescricdao médica (uso por necessidade) e
mercado demandante grande e fragmentado enfraquecem o
. poder dos compradores. No entanto, isto é atenuado pela
Compradores Média ] ) ] o ]
baixa percepcdo de diferenciagdo sob a perspectiva do
paciente e do solicitante do exame (médico ou
odonto6logo), o que se soma ao fato de o paciente ter um

custo de mudangca baixo para trocar de centro diagndstico.
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Concorrentes numerosos, atuantes em um mercado de
baixa diferenciacéo do servico prestado, com baixos custos
de mudanca para os clientes (pacientes e solicitantes dos
Concorrentes Forte exames), com custos de saida relativamente elevados
devido a dificuldade de liquidacdo de ativos radiol6gicos
especializados sdo alguns fatores que intensificam

significativamente tal forca.

Fonte: elaborado pelo autor.

5.2.2. Anélise SWOT

A seqguir, o nivel de analise sera afunilado, uma vez que proceder-se-a a elaboracdo da
matriz SWOT para que se possa melhor especificar, agora ndo mais sob o ponto de vista setorial
do mercado de exames radioldgicos, mas sim sob a perspectiva interna da empresa Tecnix quais
suas principais fortalezas e vulnerabilidades, e como estes aspectos se relacionam com ameacas
e oportunidades de alavancagem identificaveis no setor. Tal analise serd baseada nos pontos
levantados no terceiro capitulo, de apresentacdo da empresa, bem como a partir de observacgdes

e pesquisas feitas pelo autor deste TF juntamente a Tecnix.
a) Pontos fortes

Indubitavelmente, uma das principais forcas da Tecnix, que inclusive fundamenta uma
de suas principais vantagens competitivas, reside precisamente no aspecto remoto da sua
operacdo, permitindo que a empresa se desloque para que o servico de realizagdo do exame seja
prestado aonde o paciente se encontra. Tal operacdo confere comodidade, tanto as empresas
como aos pacientes impossibilitados de poderem se deslocar. Ademais, com respeito a
radiologia empresarial, normalmente sdo solicitados muitos exames em uma Unica visita a
determinada organizacdo, permitindo que a Tecnix fature sobre diversas radiografias ao invés

de uma unica radiologia, sendo todas realizadas de uma s6 vez em um unico deslocamento.

Ademais, a empresa vem estabelecendo uma reputacdo no mercado em razdo de seus
servigos extremamente profissionais, caracterizados por exames de qualidade e pela confianca
que os solicitantes dos exames depositam na empresa, o que inclusive tem corroborado para
alargar a base de clientes recorrentes. Dessa forma, o cultivo de bons relacionamentos,
sobretudo com empresas para prestacdo de exames ocupacionais, tem sido uma fonte

significativa de solicitagdes de servigos para a Tecnix.



74

Por fim, destaca-se uma outra fonte de significativa vantagem competitiva: o fundador
da Tecnix e responsavel técnico, o senhor Nobuyuki Kusano, possui larga experiéncia
profissional com manutencéo e aparelhos de raio-X, de modo que ele proprio é encarregado de
realizar os ajustes periodicos necessarios, bem como eventuais consertos gque surjam sob
necessidade, enquanto os demais concorrentes normalmente tém que esperar um longo tempo
para que as empresas de manutencdo procedam a assisténcia uma vez que elas ndo possuem a

expertise ou conhecimento tcito necessarios.
b) Pontos fracos

Ja com relacdo as suas vulnerabilidades, é evidente que a questdo de escala limitada da
Tecnix se configura como um entrave significativo para o seu crescimento. Em razdo do fato
de a empresa ter que se deslocar até o paciente, e do fato de que a van, o Unico ativo de
mobilidade da empresa, possuir uma capacidade limitada tanto para carregamento de
equipamentos de raio-X quanto para transporte de funcionérios (que por sinal sdo poucos na
empresa), a portabilidade invariavelmente implica em uma menor capacidade de execucao de
radiografias por hora, especialmente quando comparadas com o modelo tradicional das clinicas
de exames diagnosticos por imagem, que normalmente dispem de varios equipamentos de
raio-X ja fixados, permitindo a elas realizar exames em batelada, com redugdo do tempo de
setup e do tempo de ociosidade da maquina ao acomodar o agendamento do paciente a escala
de horéarios disponiveis na clinica. Ademais, ainda que 0 servico possa representar uma
otimizacdo do tempo para o0 paciente, pois este ndo necessita se deslocar até uma clinica, sob o
ponto de vista da Tecnix a sua agilidade é também comprometida devido a portabilidade, isto
porque os tempos de deslocamento entre pacientes sdo incertos, e normalmente longos,
particularmente em regifes metropolitanas. Soma-se a isso o fato de, em determinadas
circunstancias (que sdo recorrentes), a empresa ter que se deslocar longas distancias para
realizar um simples exame, 0 que acaba ndo compensando sob a perspectiva financeira, haja

vista que 0s gastos com gasolina acabam por empatar com o faturamento em cima do exame.

Hé& ainda um outro fator que enfraquece o poder da Tecnix no que concerne 0s canais
através dos quais a empresa atinge os seus clientes empresariais: normalmente tal contato se da
por intermédio de clinicas de medicina ocupacional que ndo dispdem de equipamentos de raio-
X, contratando a Tecnix para realizar os exames nas empresas cujos funcionarios necessitem

realizar as radiografias. Tal dependéncia, portanto, fragiliza a posi¢cdo da empresa no sentido
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mercadologico, uma vez que a empresa necessita do intermeédio das clinicas ocupacionais para

alcance das empresas.

Por fim, a incapacidade da empresa de poder muitas vezes cobrir o preco da
concorréncia tem feito com que a Tecnix tenha perdido atendimentos (tal questdo sera
detalhadamente analisada na se¢do 5.6 - “Estratégia de marketing”).

¢) Oportunidades

Quanto aos fatores e tendéncias favoraveis no mercado de exames radioldgicos, uma
tendéncia que tem sido muito perspicazmente aproveitada pela Tecnix diz respeito a atuacdo
em um nicho muito especifico e ainda pouco difundido da radiologia referente ao restauro de
obras de arte. Este setor tem solicitado os servicos da Tecnix por necessitar, em muitas
circunstancias, realizar exames radioldgicos com vistas a identificar em maior grau de
profundidade as estruturas internas de objetos como telas e esculturas, tais como machucados
ndo visiveis na superficie, e assim poder balizar avalia¢cdes de autenticidade das pecas para fins

de sua valoragéo.

Além deste ramo, outro aspecto favoravel a Tecnix diz respeito ao crescimento
expressivo do setor de saide complementar animal, mesmo em uma época de lenta recuperagéo
da economia, como a atual vivida, setor este que tem crescido a taxas sobressalentes. Por fim,
é possivel que haja ainda outros nichos a serem explorados, e tais consideracdes serdo feitas
oportunamente na secéo 5.4.1 - “Analise da demanda do mercado de raios-X”, em que serdo
levantados os diferentes tipos de demanda para os raios-X.

Além disso, uma outra importante oportunidade advém de um potencial véacuo de
atendimento no setor: centros médicos de grande porte, tais como grandes conglomerados
hospitalares e clinicas particulares de exames diagndsticos, tém passado a oferecer
atendimentos domiciliares de aplicacdo de vacinas, coleta de exames laboratoriais (como de
sangue) e cardioldgicos, e até mesmo atendimento pré-hospitalar emergencial, através do
emprego de unidades moveis, trazendo aos pacientes conveniéncia e comodidade (a figura 14
ilustra tais servigos oferecidos pela rede de laboratdrios Fleury e pelo Hospital Israelita Albert
Einstein). No entanto, tais servigos ndo abrangem a prestacdo de exames radioldgicos, de modo
que a Tecnix pode se aproveitar de tal brecha para poder eventualmente passar a ofertar tal

servigo em parceria com tais instituicdes, explorando este nicho sem concorréncia direta.
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Com relacdo a ja citada intermediacdo das clinicas de medicina ocupacional para
indicacdo dos exames radiol6gicos nas empresas, cabe destacar que neste processo a Tecnix
fatura das clinicas e estas faturam das empresas, e sabe-se que o preco cobrado pelas clinicas
ocupacionais para as empresas é o dobro do preco praticado pela Tecnix. Deste modo, a Tecnix
poderia tentar negociar a prestacdo dos exames diretamente com as empresas, obtendo assim
melhores margens, o que se traduziria em uma maior rentabilizacdo do servico (mais a frente,

na se¢do 5.6 - “Estratégia de marketing*, este tema serd melhor detalhado).

Por fim, tem havido duas tendéncias no mercado que poderiam ser potencialmente
aproveitadas pela Tecnix. A primeira diz respeito & consolidacdo do segmento de
telerradiologia, em que médicos radiologistas trabalham a distancia, interpretando e emitindo
os laudos das imagens que sdo enviadas a eles. A Tecnix poderia eventualmente considerar uma
parceria de complementaridade de servicos para alavancar tanto sua capacidade de despacho de
laudos bem como para poder receber eventuais indicacdes de clientes das clinicas de
telerradiologia. Ja a segunda tendéncia é referente ao aumento expressivo em Séo Paulo das
clinicas particulares a precos acessiveis que proveem consultas, exames e até mesmo
procedimentos cirdrgicos mais simples. A entrada de tais players comecou a ocorrer em 2011
com o inicio da operagdo da rede Dr. Consulta, a maior em nimero de clinicas abertas em S&o
Paulo, porém o fildo rapidamente se expandiu, baseado fortemente no conceito de propiciar
atendimento médico de qualidade a preco competitivo, com facil acessibilidade e agendamento
agil para a parcela da populacdo ndo coberta por planos de salde e relutante de utilizar o Sistema
Unico de Sadde (SUS). No entanto, tais clinicas podem ndo dispor de equipamentos de raio-X
necessarios para os exames diagndsticos, de modo que a Tecnix poderia realizar uma parceria

para prestar 0os exames radioldgicos nelas.
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Figura 14. Recortes de campanhas de divulgagédo de organizac6es sobre suas unidades méveis

Fonte: websites da rede de laboratdrios Fleury e do Hospital Israelita Albert Einstein (2017).

d) Ameagas

Ja em relacdo as ameacas identificaveis no mercado, existem diversos movimentos
recentes que vém ocorrendo no mercado no sentido de acirrar ainda mais a ja intensa
competicdo entre os concorrentes ja estabelecidos no mercado (o detalhamento de quem sdo
eles sera feito no item 5.5 deste capitulo). Talvez a mais significativa destas movimentacdes
tem sido o ja citado aumento das clinicas particulares populares, que tém crescido com base em
uma estratégia de facil acessibilidade. Nao a toa, a maior parte das unidades de tais clinicas
localizam-se precisamente em regides urbanas de grande movimentacédo, proximas a shoppings,
estacOes de metrd e ruas de comércio popular. Embora algumas delas possam néo dispor de
equipamento proprio de raio-X, outras talvez ja o tenham adquirido, podendo assim ofertar os
exames radioldgicos. De fato, algumas das redes existentes no mercado, tais como GlobalMed
e Clinica Fares, oferecem no seu portfolio de exames as radiografias, concorrendo diretamente
com a Tecnix, haja vista que a maior penetracdo destas clinicas, estrategicamente localizadas
de modo a facilitar a acessibilidade dos pacientes, pode neutralizar a conveniéncia proveniente

do servigo remoto da empresa.

Indubitavelmente, um outro grande aspecto ameacador, sobretudo no médio-longo
prazo, diz respeito a evolucdo tecnologica vertiginosa no setor médico: com os aprimoramentos
técnicos dos exames, € possivel que no futuro existam tecnologias escalaveis (e portanto mais
acessiveis) que possibilitam um diagnéstico por imagem mais preciso, barato e que néo

empregue radiacdo ionizante, sendo assim menos nocivo.
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Por fim, outro aspecto potencialmente ameacador para a Tecnix, que se torna ainda mais
acentuado sobretudo em épocas de crise econdmica, como a que o0 pais vem atravessando, diz
respeito & maior inclinacdo dos pacientes a utilizarem a rede publica de atendimento para
realizacdo de exames médicos, ainda que o agendamento e realizacdo do procedimento sejam
menos rapido e cobmodo para eles. Tal migracdo dos pacientes para 0s postos de atendimento
publico ocorreria em razao de a crise comprometer mais seriamente a renda mensal das familias,
forcando as pessoas a abrirem mao de servigcos pagos que podem ser consumidos a um prego
menor (no caso da rede publica, isento de custo). Ademais, as solicitacdes de exames
radiologicos empresariais também ficam comprometidas, uma vez que 0s orcamentos mais
apertados das empresas acabam forcando os médicos do trabalho das organizacGes a reduzirem
a demanda pelos exames ocupacionais, passando a realizar somente 0 nimero minimo de

exames necessarios previstos em lei.

O seguinte quadro sumariza os principais pontos levantados pela analise SWOT:

Quadro 6. Sintese da analise SWOT

Quadrante da
matriz SWOT

Fatores

e Operacdo remota como foco de sua competitividade,

garantindo comodidade aos pacientes.

e Ganhos de escala com atendimento empresarial.
Pontos Fortes
e Reputacdo no mercado e cultivo de relacionamentos

com empresas.

e Know-how da manutencdo dos aparelhos.

SRS [EEE e Escala limitada reduz capacidade de atendimento.

e Atendimento domiciliar implica em menor
produtividade (tempo de deslocamento entre
atendimentos) e rentabilidade (situagdes de um Unico

exame para paciente distante).

e Dependéncia de intermediagdo das clinicas

ocupacionais para visibilidade junto as empresas.




Pontos Fracos

(continuacéo)

Preco dispare do mercado tem feito com que a

empresa perca chamadas.

Oportunidades

Atuacdo em nicho de restauro de obras de arte, ainda
inexplorado por outros concorrentes, e existéncia de

outros potenciais nichos a serem explorados.

Crescimento expressivo da demanda por servi¢os no

setor de saude animal.

Véacuo na prestacdo remota de exames de raio-X por
grandes centros hospitalares e clinicas de exames
diagndsticos permitiria a Tecnix estabelecer parceria
com tais players.

Negociacdo direta dos exames ocupacionais
juntamente as empresas para obter melhores margens e

mais clientes.

Tendéncia de crescimento do mercado de
telerradiologia possibilitaria uma parceria estratégica

gue alavancaria ambos o0s negécios.

Clinicas particulares populares que ndo dispdem de
aparelhos de raio-X poderiam passar a solicitar os

servicos da Tecnix.

Ameacas

Crescimento das clinicas particulares com pregos

competitivos e facil acessibilidade.

Aprimoramentos tecnoldgicos no médio-longo prazo

podem tornar exames de raio-X obsoletos.

Maior uso da estrutura de satde publica pelas pessoas,
sobretudo diante da conjuntura de crise econdémica

atualmente vivida pelo pais.

Orgamentos mais curtos das empresas podem resultar

em diminui¢do da demanda por exames ocupacionais.

Fonte: elaborado pelo autor.

79



80

5.2.3. Analise da Estratégia Competitiva Genérica

A Ultima analise que compde esta primeira etapa de analise estratégica do plano de
negocio consiste em posicionar a estratégia competitiva que a Tecnix vem adotando quanto a
sua abordagem, conforme modelo de estratégia competitiva genérica proposto por Michael
Porter e explicado no item 2.6 do capitulo 2. Visando enquadrar a abordagem estratégica

atualmente perseguida pela Tecnix no modelo de estratégia competitiva, cabe destacar que:

¢ No que se refere ao seu alvo estratégico, a Tecnix foca no atendimento remoto,
tanto domiciliar quanto empresarial, de modo que, pelo fato de a empresa desejar
atender este segmento especifico do mercado de exames radioldgicos, pode-se

afirmar que a Tecnix possui uma abordagem estratégica de enfoque.

e Ja no tocante a sua vantagem estratégica, a Tecnix procurar competir por
diferenciacéo (servico in loco, ampla cobertura geografica, atendimento 24 horas
por dia, oferecimento de gama variada de exames radioldgicos — tdrax, tdrax
OIT, coluna, seios da face -, além de preocupacdo quanto a observancia de
normas e procedimentos para garantir isolamento da radiacdo durante a
realizacdo do exame, atendimento cortés e solicito, laudos precisos e confiaveis,
etc.), ou seja, a Tecnix busca realizar um servico que preze pela qualidade e
confiabilidade dos exames realizados, de modo que almeja ser percebida como

prestadora de um servico Unico aos seus pacientes.

Assim, conclui-se que a Tecnix possui uma abordagem de estratégia competitiva

classificada segundo 0 modelo de Porter como sendo de enfoque por diferenciacéo.
5.3. Descricdo do negécio

Esta secdo tem como principal objetivo fornecer um panorama de como o negdcio da
empresa Tecnix tem performado, panorama este que serd pautado com base em indicadores
financeiros e operacionais da empresa. Para tal, foi necessario realizar visitas a Tecnix e agendar
reunides junto ao gerente da empresa para obtencdo dos principais nimeros associados ao

negocio.



81

5.3.1. Analise da estrutura de gastos

Inicialmente proceder-se-a ao levantamento da estrutura de despesas da Tecnix, para
que se possa compreender quais aspectos operacionais sdo mais significativos e impactantes no
resultado econémico da empresa. Para tal analise, sera elaborado um diagrama waterfall (figura
15) que mostrara a representatividade de cada componente dos gastos mensais em relacdo ao

total, que é proximo a R$15.250,00.

Figura 15. Breakdown da estrutura de gastos mensais da Tecnix

Composicdo dos gastos mensais da empresa

100%

7%
-85% =3%. 3% oy

Gasto total Salarios Chapas C. qualidade Diesel Pedagios

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da analise da composicdo mensal de gastos da Tecnix feita com base na anélise
dos relatos de despesas e gastos da empresa, € possivel derivar algumas observacGes

pertinentes:

=>» Os gastos com salarios sao 0s mais impactantes no resultado da Tecnix. Cabe reiterar
gue o gerente sabe que a remuneracdo paga ao médico radiologista que emite os laudos
é dispendiosa, de modo que sob o ponto de vista financeiro faria sentido a empresa
terceirizar o servigco de emissdo dos laudos para uma empresa de telerradiologia
especializada, o que inclusive Ihes permitiria ter cobertura 7 dias por semana e em
horarios ndo comerciais. Porém, o gerente acredita que tal atividade deve permanecer
internalizada a Tecnix por ser considera core, em seu entendimento, para a garantia de
qualidade dos exames gerados, sobretudo na perspectiva dos médicos solicitantes, sendo

crucial, portanto, que a Tecnix continue detendo controle sobre esta etapa critica. Mais
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a frente, na secdo 5.5. em que serd analisada a cadeia de valor da Tecnix, tal

entendimento seré questionado.

=>» O segundo gasto mais impactante para o lucro operacional da Tecnix é referente a
aquisicdo dos rolos de filmes necessérios para a revelacdo das radiografias. O custo
incorrido com a compra para reposicdo periddica de tais rolos poderia ser suprimido
com o emprego de maquinas de raio-X que produzem imagens digitais. Mas o uso de
tais aparelhos apresenta inUmeras outras vantagens: ha maior agilidade na prestacao do
servico mediante processo instantaneo de geracdo da imagem; bem como obtém-se
reducdo de desperdicio de tempo e recursos quando as radiografias em chapas séo
perdidas ou quando a revelacdo da imagem ndo fica nitida. Entretanto, tais aparelhos
sdo carissimos, chegando a custar ndo menos do que R$ 100.000,00. Para tal
investimento, portanto, é necessario que a Tecnix aumente sua escala para que realize

mais exames, e assim passe a compensar economicamente a aquisicdo da maquina.

=>» Os custos incorridos com controle de qualidade abrangem, majoritariamente, dispéndios
correspondentes a eventuais gastos com ajustes, inspecdes, afericdes e calibracbes de
dispositivos acessorios que a Tecnix utiliza, tais como o isolamento da radiacdo da van,
que ¢é feito por um técnico fisico, ou a troca mensal do dosimetro, que é um acessorio
utilizado pelo técnico radidlogo para controle de sua exposic¢do a radiacdo, bem como
gastos de manutencdo atrelados a conservacdo da van ou a eventual compra para troca
de algum componente do aparelho de raio-X, haja vista que, em razdo de o préprio
diretor da empresa realizar a manutencao preventiva dos equipamentos, ndo é necessaria

a contratacdo de um servico terceiro de manutencao.

=>» Ainda que a Tecnix preste um servico mével que requer constante deslocamento, o0s
gastos com gasolina e pedagio ndo sdo tdo significativos. Cabe destacar que a van
utilizada para transporte possui sistema de abastecimento flex, sendo, portanto, mais

econdmica do que uma van que usa apenas gasolina.

5.3.2. Analise da representatividade dos servicos

A seguir serd apresentada uma perspectiva da representatividade das categorias de
clientes em termos do volume de servicos prestados pela Tecnix, bem como da relevancia em
termos do nimero total de servicos prestados de cada umas das subcategorias atendidas pela

empresa, com vistas a se identificar quais delas sdo mais significativas operacional e
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financeiramente para a Tecnix. O volume medio e respectivas representatividades das

categorias-macro de clientes da empresa encontram-se presentes nas figuras 16 e 17 a seguit:

Figura 16. Volume de exames de raio-X feitos pela Tecnix por categoria de cliente
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Figura 17. Representatividade das categorias de cliente da Tecnix em termos de volume de exames

Fonte: elaborado pelo autor.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os graficos seguintes detalham como os exames realizados pela Tecnix subdividem-se

dentro das duas categorias mais relevantes para a Tecnix, que sdo 0 segmento empresarial e

domiciliar, que juntamente respondem por 99% do faturamento médio da empresa:
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Figura 18. Participacéo dos tipos de contato para prestacdo de exames empresariais
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Fonte: elaborado pelo autor.

Figura 19. Participacéo das subcategorias de clientes na prestacao de exames domiciliares

Representatividade das subcategorias de clientes
no volume mensal de exames domiciliares
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os gréaficos anteriores atestam que, de fato, os exames empresariais correspondem nao
apenas a principal fonte de receita para a Tecnix, como também sdo responsaveis pela
preponderante maioria dos servigos prestados (97%), servicos estes que sdo em sua maioria
arranjados via estabelecimento de contato direto com as empresas (90%), o que é vantajoso
para a Tecnix pois, uma vez que ndo ha a intermediag&o da clinica ocupacional, pode-se cobrar

diretamente da empresa, permitindo margens melhores. Cabe ressaltar também que, no
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segmento domiciliar, as solicitacbes particulares de pacientes acamados respondem por

aproximadamente 8 dos 15 exames médios mensais (53,33%).
5.4. Produtos e Servigos

Convencionalmente, esta secdo deve estar presente em um plano de negdcios para
detalhar a constituicdo dos produtos e/ou servigos ofertados pela empresa, 0 que abrange
especificar a quais necessidades do mercado o leque de produtos/servicos ofertados pela
empresa em estudo atende, quais sdo os desejos ndo atendidos pelos usuarios demandantes do
produto ou servigco em questao, quais as etapas associadas a jornada do consumidor que solicita
tais produtos/servicos e quais sdo as restricdes normativas que limitam as solucGes disponiveis

(como as restricdes legais).

Desse modo, e levando-se em conta que 0s aspectos concernantes a regulamentacdo ja
foram oportunamente especificados anteriormente na secdo 5.1 deste capitulo, nesta se¢do 0s
demais detalhamentos anteriormente relatados serdo apresentados. Tais levantamentos foram
feitos mediante conversas juntamente aos funcionarios da Tecnix, para que se pudesse
prospectar tais insights com base na percep¢do e conhecimento tacito de quem ja atua no

mercado, bem como a partir de anélises feitas pelo autor deste trabalho.

5.4.1. Analise da demanda do mercado de raio-X

Inicialmente, buscar-se-a caracterizar a demanda pelo uso comercial de raios-X, isto é,
definir quais sdo os diferentes tipos de demandas atualmente existentes no mercado. Com base
em conversas feitas com os funcionarios da Tecnix, que atuam no mercado e estdo
cotidianamente entrando em contato com os solicitantes de exames de raio-X, e a partir de uma
pesquisa feita pelo autor deste trabalho, levantaram-se 0s possiveis usos comerciais de raio-X,
que se encontram sumarizados no seguinte quadro (ressalta-se que este levantamento é nao

exaustivo):
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Quadro 7. Quadro-resumo dos principais usos de raio-X

) o Queméo
Tipo de uso Qual o proposito? o
solicitante?
Geracdo de radiografia que permita ao médico
analisar partes do corpo, especialmente estruturas
0sseas, tanto em seres humanos como em animais, Médicos,

Diagnostico

médico

bem como visualizar o posicionamento de
materiais como sondas e cateteres. Radiografias
dentais séo utilizadas para deteccéo de cavidades

e estruturas dentarias escondidas.

veterinarios e

ortodontistas.

Terapia/exame

invasivo

Radiacdo ionizante é utilizada em alguns
procedimentos terapéuticos médicos, tais como
terapias para contencdo de células cancerigenas
localizadas tanto em érgdos mais profundos como
em tecidos mais superficiais, como a pele, haja
vista que células tumorais apresentam dificuldade
para reparar o dano causado pelos raios por serem
mais sensiveis do que as células sadias, bem como
em procedimentos invasivos de inser¢do de tubos,

como cateterismo cardiaco.

Médicos
oncologistas e
dermatologistas.

Restauro

Exames de raio-X podem ser utilizados para
fornecer uma visualizagdo mais detalha de objetos
de arte, permitindo aos peritos e restauradores
observarem estruturas e superficies escondidas.
Ademais, é possivel 0 emprego de técnicas mais
sofisticadas, tais como a datacéo radiométrica, que
permite estimar a idade absoluta de certos
materiais, tais como rochas e minérios, através da
medic¢do da quantidade de radiacdo emitida pelos
elementos radioativos que os compbem; e a
técnica de fluorescéncia, que permite avaliar a
autenticidade de itens por meio da identificacdo de

machucados e fraudes, como sobre-pinturas.

Centros/museus de
arqueologia,
bibliotecas,

colecionadores e
detentores de obras
de arte,
manuscritos e
demais itens
valiosos, museus,
galerias, centros
artisticos de
restauracao,
avaliadores de

autenticidade.




Industrial

Raios-X podem ser empregados na area da
radiografia industrial para inspecdo de soldas,
estruturas de concreto e equipamentos, como
caldeiras, tubulacdes, rodas, cascos de navios,
tanques, vasos de pressdo, pneus e gasodutos,
visando detectar defeitos tais como trincas,
porosidade, escoria, falta ou excesso de
penetracdo, falta de fusdo, dentre outros. J& outro
uso industrial é referente ao processo de controle
de qualidade nas féabricas de cateteres e sondas
itens,

para inspecdo da radiopacidade dos

sobretudo dos produtos importados.

IndUstrias dos mais
diversos tipos de
fabricacdo,

perpassando de

fabricas de
aeronaves e
estaleiros até
siderdrgicas e
empresas

edificantes, bem

como fabricantes
de materiais
radiopacos.

Seguranga e

vigilancia

Dispositivos scanners de raio-X possibilitam a
exibicdo de imagens em monitores de objetos
mochilas,

localizados no interior de malas,

bagagens, bolsas e demais volumes, sendo
largamente empregados em postos de imigracéo,

aeroportos e demais locais de vigilancia.

Todos os locais que

requerem
inspecdes de
seguranca e
varreduras

minuciosas,  tais
como  aeroportos,
embaixadas,
penitencidrias,

portos, etc.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir deste levantamento de alguns dos potenciais usos comerciais dos raios-X, e

considerando as especificidades de cada um dos tipos de uso descritos, bem como o conjunto

de servicgos ofertados pela Tecnix, convém destacar que:

e O uso diagndstico médico é o atual enfoque de atuacdo da Tecnix, voltado para as

radiografias em seres-humanos (com participagdo muito timida de exames radioldgicos

em animais), porém ndo se fazem exames radioldgicos de estruturas ortodentarias, por

utilizaram aparelhos de exame gque exigem uma operac¢do e manutengéo nao familiares

aos funcionarios da Tecnix.
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A atuacdo no setor industrial seria atrativa sob a perspectiva de alargar o espectro de
potenciais clientes, haja vista que € empregada em uma variada gama de industrias. No
entanto, ela apresenta alguns empecilhos que dificultam a entrada da Tecnix neste setor
no curto prazo. Talvez o mais relevante seja o fato de que a maior parte das inspecoes
industriais requer aparelhos de raio-X diferentes dos atualmente dispostos pela empresa,
uma vez que requerem um robusto sistema de refrigeracdo bem como facil acesso a rede
elétrica, conferindo peso e volume aos equipamentos, dificultando, portanto, a
portabilidade do dispositivo. Além disso, tais radiografias requerem que sejam
executadas por um técnico inspetor de radiologia industrial com alta qualificagdo. Em
suma, a Tecnix ndo conseguiria se alavancar de seus recursos atualmente disponiveis,
necessitando contrair empréstimos para financiar uma eventual empreitada nesta area

com vistas a obter 0s recursos necessarios para sua adequada operacionalizagao.

De modo anélogo, o uso de raio-X com fins de vigilancia ndo se enquadra no conjunto
potencial de servicos a serem prestados pela empresa, uma vez que normalmente a
comercializagdo deste uso de raio-X se d& tdo somente mediante os fabricantes dos
scanners e 0s clientes (aeroportos, embaixadas), que sao responsaveis pela operacdo da
maquina, ou seja, ndo ha efetiva prestacao de servico neste tipo de demanda (a ndo ser
manutencdo), o que foge, portanto, do escopo de interesse e de recursos disponiveis da

Tecnix.

O uso de raios-X para fins terapéuticos também apresenta o grande entrave de requerer
recursos altamente especializados, tais como equipamentos e médicos habilitados para
a conducéo dos procedimentos, inviabilizando assim a entrada da Tecnix neste setor

especifico.

O nicho de restauro de itens mostra-se interessante, haja vista que: tais servigos podem
ser executados com 0s mesmos recursos de que a Tecnix dispde atualmente; trata-se de
uma demanda proveniente de um escopo amplo e diversificado de atores; e configura-
se como um mercado ainda pouco consolidado, com poucas empresas atuantes,

permitindo amplo espaco para crescimento.

Da mesma forma, a atuacdo em diagndsticos medicos veterinarios também poderia ser
ampliada, considerando principalmente a tendéncia de crescimento do mercado pet, um

setor que tem sido resistente a crise, sobretudo o nicho de saide animal, conforme
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atestam 0s numeros presentes na seguinte tabela, coletados com base em matéria
divulgada na revista Vocé S/A da Editora Abril deste ano de autoria da jornalista

Mariana Poli a respeito do mercado pet:

Tabela 1. NUmeros do mercado brasileiro de pets

Descrigédo dos indicadores Valor consolidado de 2016
NUmero de cdes de estimacdo 55 milhdes
NUmero de gatos de estimagéo 22 milhdes
Percentual de crescimento do mercado (em relagdo ao 7%

ano passado)

Percentual de crescimento do segmento de satde animal 13%
(em relagéo ao ano passado)

Gasto mensal médio de donos com seus cdes R$ 300,00
Gasto mensal médio de donos com seus gatos R$ 120,00
Faturamento da empresa lider no nicho de satde animal R$ 576 milhGes

no ano passado

Fonte: adaptado de Poli (2017).

As andlises acima realizadas sdo importantes para especificar os segmentos de atuacdo
nos quais a Tecnix deve atuar. Foi possivel concluir que, no curto prazo, mostra-se promissor
gue a empresa busque aprofundar sua atuacdo nos segmentos em que hoje a Tecnix atua
discretamente, 0s nichos de restauro e de diagndstico médico veterinario, além de consolidar
sua atuacdo no segmento empresarial. J& no longo prazo, buscar investimentos para se inserir
na area industrial, diversificando ainda mais suas frentes de atuacdo, deve ser considerado, e tal
empreitada devera, na ocasido futura de sua andlise, ser comparada com os resultados que a
Tecnix tera colhidos nos Ultimos anos ao especializar-se nos segmentos de diagnoéstico médico
(humano e animal) e de restauro, de modo a verificar se tal deciséo de fato mostrou-se rentavel

para a empresa.
5.4.2. Analise das dores do usuario
A partir das conversas realizadas juntamente aos funcionarios e clientes da empresa

Tecnix, foi possivel proceder ao levantamento das principais necessidades e desejos mais

prementes dos usuarios que compdem o mercado de raio-X, as chamadas “dores do usuario”.
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O levantamento de tais dores (tabela 2) constitui-se de grande criticidade para que se possa
compreender como 0 negécio esta alinhado as demandas do mercado. Vale ressaltar que as
dores do usuario foram prospectadas com base nos usos de raio-X relativos ao diagnostico
médico (humano e animal) e ao restauro, haja vista que tais demandas comerciais de raio-X sao
as mais relevantes para a empresa Tecnix (conforme discussdo presente na secdo anterior,

“Analise da demanda do mercado de raio-X").

Tabela 2. Levantamento das principais dores do usuario

Dores de .
L - L. Tipo de demanda de
USUArio Descric¢éo da dor do usuario i
raio X referente
levantadas
1 Preco maior do que a média do mercado Diagnostico médico e
injustificavel na percepcéo do cliente Restauro
2 Pacientes com dificuldade de locomogéo Diagndstico médico
necessitam de atendimento in loco
3 Funcionarios precisam se ausentar de seus Diagndstico médico
postos de trabalho para realizar exames
radiologicos ocupacionais
4 Dificuldade de entrar em contato com empresas Diagndstico médico e
que prestem servicos remotos de raio-X Restauro
5 Seria cdmodo a prestacdo remota, além dos Diagndstico médico
raios-X, de outros exames simples, tais como
espirometria e exames cardiol6gicos
6 Seria conveniente a prestacdo remota de outros  Diagndstico médico
servicos médicos como aplicacdo de vacinas
7 Inconveniéncia de ter que transportar animais Diagndstico médico

de estimacéo feridos para realizacdo de exame (veterinario)

Fonte: elaborado pelo autor.
A partir do levantamento de tais dores, cabem as seguintes observacgoes:

=> Asdores 2 e 3 estdo sendo atualmente enderecadas pela Tecnix, afinal, a propria ideagédo
quando a empresa foi concebida era a de justamente enderecar tais dores, e ndo a toa,
suas principais competéncias residem justamente na prestacdo do servico remoto de

exames radiologicos.
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=>» A dor 1 ndo esta sendo atendida pela empresa, a medida que 0s precos de seus servicos
sdo substancialmente superiores que os dos seus concorrentes (tal como serd
demonstrado mais a frente na secéo 5.5 — “Analise de mercado”). Segundo o gerente da
Tecnix, tal disparidade decorre do fato de os seus concorrentes nao se preocuparem com
fatores como isolamento da radiacdo, manutencdo e controle de qualidade dos
aparelhos, laudo confiavel dos exames e troca mensal dos dosimetros, fatores estes que
acabam implicando em maiores custos, 0 que acaba encarecendo 0s seus precos frente

aeles.

= A dor 4 é extremamente critica para a Tecnix, uma vez que diz respeito aos meios
através dos quais os clientes sdo captados. Para que tal dor seja solucionada, é necessario
especificar um plano de comunicacéo para os publicos-alvo da empresa, o que sera feito

na secédo 5.6 - “Estratégia de marketing”.

=>» Os gestores da Tecnix estdo cientes de que as dores 5 e 6 sdo relevantes, porém suas
solugdes demandam investimentos, tais como aquisi¢ao de novos aparelhos/materiais e
capacitacdo dos funcionarios para realizacdo de novos procedimentos, bem como
investimentos para adequacdo as normas legais vigentes relativas aos novos

procedimentos.

=>» A dor 7 mais uma vez reforca que ha uma demanda ndo atendida existente no mercado
de satde animal. Mais especificamente, no caso particular dos exames de raio-X,
poderiam ser feitos tanto exames nos domicilios de donos cujos animais necessitem do
exame bem como nas indmeras clinicas veterinarias de bairro que normalmente nédo

dispdem de equipamentos de raio-X.
Com base nestas observacdes, é possivel concluir que:

=>» De fato, a Tecnix precisa aprofundar sua atuacdo e projecdo nos nichos em que hoje
atual discretamente, que sdo o de restauro e de diagndstico veterinario, haja vista que ha
uma percepcao no mercado de que ha um deficit de cobertura nesta area, que € composta
por fildes promissores de atuacdo, porém mantendo o seu atual foco no segmento
empresarial. Para tanto, porém, sera necessario um plano eficiente de comunicacgéo, que

seré especificado na se¢do5.6 - “Estratégia de marketing .
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=>» O cliente do mercado em que a Tecnix atua é sensivel a preco, e Como 0S Seus precos
séo significativamente superiores do que de seus concorrentes, conclui-se que a Tecnix
precisa rever sua precificacdo (tal discussdo seré detalhada mais a frente, na secéo 5.6 -

“Estratégia de marketing”).

=> A prestacdo de exames médicos complementares aos de raios-X é uma necessidade que
precisa ser considerada pela Tecnix no médio e longo prazos. Por exemplo,
normalmente o médico do trabalho de empresas solicita, juntamente ao raio-X de torax,
0 exame de espirometria. Tais exames poderiam ser ofertados conjuntamente. N&o a toa,
o0 gerente afirmou que o exame de espirometria sera ofertado em 2018, uma vez que ja

realizou o curso técnico e ja adquiriu o aparelho necessario.

5.4.3. Analise da jornada do consumidor e das personas

Conforme destacado nas andlises anteriores, € possivel concluir que o conjunto de
servicos prestados pela Tecnix atendem ndo apenas a diferentes tipos de solicitagdes, de acordo
com o tipo especifico de demanda pelo uso do raio-X, como também para cada tipo particular
de demanda pelo raio-X existem distintas necessidades, sendo o Unico denominador comum a
todas as demandas atendidas pela Tecnix, sejam elas diagndsticos médicos ou restauros, o uso
pela necessidade, e ndo por um desejo consumista voluntério. Deste modo, visando identificar
mais claramente quem sdo os solicitantes dos servi¢os prestados pela Tecnix, quais 0s seus
perfis e suas motivacdes, nesta etapa serd apresentada a jornada do consumidor para quatro

personas do negocio da Tecnix.

Serdo apresentadas quatro jornadas de consumo, referentes a quatro distintos usuarios
do negécio (as personas). Para cada jornada, sera fornecida uma descricao ilustrativa de quem
seria esta persona (ou seja, o seu perfil), bem como a dinamica de compra, incomodos na sua
rotina, e as etapas associadas ao servigo prestado propriamente dito, que compdem em conjunto
a jornada de consumo. Cabe reiterar que tais levantamentos ndo sdo exaustivos, a ideia central
consiste em fornecer um parecer mais concreto de quais s@o os principais fatores envolvidos na
prestacdo do servico, mas é evidente que poderiam ser facilmente identificados diversas outras

jornadas, com outros grupos compradores para cada um dos servigos prestados pela Tecnix.



Figura 20. As quatro jornadas do consumidor levantadas

DIAGNOSTICO MEDICO DOMICILIAR

Persona 1: parente de senhor idoso acamado. O senhor idoso ndo consegue se locomover com facilidade até
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Enviodo

4 N\

Em consulta realizada
domiciliarmente, o
médico da familia
recomenda que seja
feito um exame
diagnastico de raio-X
para constatarse a
sua suspeita de
fratura do senhor ao
cair da cama é de fato
procedente,

\ J

fﬂnarentedmsenhm \

precisa procurarna
internet pela servigo
remaota de raio-X. Paratal,
ele digita “ralo-Xem casa”
e um site de buscacome
o Google. A Tecnln é o
primeiraresultadoa
aparecer, & logo abaixo
surgem osdemals
concorrentes, O parente
decide consultarvirlos
shtes parafazeruma
pesquisade preco, para
que pessa Identificar
fquem presta o exame mals
barata,

.

preacupado, pois o
senhor idoso mora
em Embu das Artes,
longe da regido
central da cidade. No
entanto, fica aliviado
ao constatar que ha
cobertura da Grande
5P ao entrar no site
da Tecnix. Identifica
os telefones para
contato, liga e realiza

/r 0 parente estd \

/~ No dia seguinte, a
equipe chega. O
parente estavaum
tanto receoso de
permitir a entrada 3
sua casa de alguém
que nunca viu antes,
porém tanto ele
quanto o proprio
senhaor ficaram
positivamente
surpresos pelo
atendimento agil e
cordial prestado pelo

\ o agendamento. j

‘Qun cionario da Tecnix,

No proprio dia, ao
final da tarde, o
exame radioldgico
laudado é enviado
para o parente, que
mais uma vez se
surpreende com a
rapidez com que o
exame foi entregue.

J

DIAGNOSTICO MEDICO EMPRESARIAL

Persona 2: gerente de clinica de medicina ocupacional. A clinica presta servigo de exames médicos ocupacionais para
empresas, e normalmente fecha contratos com elas para realizar exames ocupacionais em seus funciondrios. A clinica
nao dispde de maquinas de raio-X, e o gestores das empresas ndo gostam de ter que dispensar os seus funciondrios.

Agendamento
do

edimento

Enviodo

4 N\

Aequipe de Recursos
Humanos de uma fabrica
precisa contratar um
service de realizaclo de
exames radiolégices para
seus 100 funcionarios
atuantes na planta fabril.
Eles decidern contratar o
servico de uma clinica
meédica ecupacional gue
realiza tais exames na
prépria empresa, sem
precisar assim dispensar
as funcienarios.

\. /.

(r Apasfechamentodo

contrato, o gerente da
clinica medica precisa
buscaruma empresaque
preste os examesde raio-X
remotamente, O gerente
recorda-se gue certa vez
recebeu a ligaciode uma
empresa ofertando tais
servigos, Ao consultar seus
registros, o gerente
encontra o nomeda
empresa, Tecnix, Buscando
este mome na internet, o
gerente consegue acessar
apagina da empresae
obtero telefone para

contato. J

Ao ligar paraaTeenix, ele
consegue agendar os
exames nadata
especificada pela empresa
solicitante. Umavez que
serdo realizados indmeros
exames, o gerente da
tliniea ocupacional
AEgacha um preqo
promacianal, Fica
acordado tambemgue os
exames serio realizados
no periodo dealmogo dos
funciondrios, visande
Interferir o minima
possivel em suas escalas,

Na data especificada, a
equipe da Tecnix chega
com antecedéncia ao
local. Os funcionarios da
Teenix coordenam seus
esforgos para realizar
tados os exames durante
o harario de almego. A
equipe de BH gue estd
os supertanda fica
surpresa com a agilidade
do service e com o
minimo impacto causade
na escala das
funcionarios.

/' \.

Posteriormente, os \
exames radiolégicos de
todos os 100
funcionarios sio
enviados para a clinica
médica ocupacional na
data acardada. O
gerente da clinica fieau
tda bem impressionade
que decide estabelecer
uma parceria com a
Teenix para a realizacdo
de exames futuras,
demandanda os seus
servigos em troca de um

desconto, j
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DIAGNOSTICO MEDICO VETERINARIO

Persona 3: proprietario de um cachorro. O dono do animal de estimacdo tem muito apreco e carinho por ele, ndo se
importando em gastar dinheiro para cuidar da salGde dele. Mora sozinho apenas com ele, e quando precisa leva-lo para
uma consulta a um veterindrio, recorre a clinica veterinaria do seu bairro, mais prdxima a sua casa.

Agendamento
do
procedimento

Prestacdo do
exame

Enviodo
exame
laudado

/'- Recentements, o _-\

cachorro caiu do sofd
do proprietario, & 0
dono suspeita que ele
tenha fraturado a pata.
Por se tratar de um
cachorre de grande
porte, o dono acredita
que seria dificil
carrega-lo até a clinica.
Ademais, a clinicade
bairro, mais préximaa
sua casa, nao dispde de
equipamento para

ﬁu entrar em contato po?\

teletone, o veterinério
recomendaque o dono

busque um servigo de raio-

X remoto para realizaro
exame. O veterindrio
recomendaa Tecnix, por ja
ter utilizado os seus
servigos. Porém, o dang,
decide procurarno Google
“raio-Xdomiciliar” para
entrar em contato com
outros concorrentes e
sabergual empresa
oferece o servigo mais
rapido. A Tecnix surge
coma segundo resultado

/_ Ao falar com a Tecnix, _-\

percebe que ela oferece
cobertura 24 horas, o que
|he & conveniente, pois j&
¢ tarde da noite, e 0
proprietario gostariade
poder levar o exameja no
dia seguinte parao
veterindrio. 0 dono estava
receosode que a Tecnix
soubesse fazer examesem
animais, pois ndo consta
em seu site tal informagdo,
maso atendente lhe
tranquiliza guanto aisso.
Assim, o proprietrio
decide agendara

’/I'\_J{} herans combinada, {}_5\

funcicnarios chegam
pontualmente asua
residéncia. O deno estava
apreensivose eles de fato
wirlam em plena
madrugada, porém
surpreende-se com sua
chegada, profissionalismeo
edestrezaem lidarcomas
animais. Porse tratarde
uma circunstancia
emergencial, os
funcionarios garantem
QUE 0 BX3Me POSSUIra
preferéncia paraser
laudade, tranguilizandeo
dono daanimal.

/’

~N

No dia seguinte, o
exame laudado
digital & enviado

diretamente para o e-
mail do veterinario,
ainda no periodo da

manha,

surpreendendo o
proprio dono do

cachorro.

\_ exame radicldgico. _/‘ \_ nas buscas. j } \ /

\L realizac®o doexame.

RESTAURO

Persona 4: perito de objetos de arte. Trabalha em um centro de restauracdo de objetos de arte, que recebe esculturas e
pinturas de museus, acervos e centros culturais para trabalhos de restauro, data¢do e verificagdo de autenticidade.

Preocupa-se em prezar pelo cuidado com os objetos que lida.

Necessidade

do exame

Agendamento
do

Envio do
exam
lau

fa:entro de restaumi;éod?\

arte no qual o perito
trabalha recebe uma
escultura barroca
proveniente deum acervo
particular. O proprietéria
do objeto gostaria de
wender a peca, € para isso
foi solicitado pela casa que
leiloara o objeto que seja
feito um exame que
suporte a autenticidadeda
pega. Parzisso, &
necessario que seja feito
um exame de raio-X para
se verificar eventuais
machucados ndo visiveis
na superficie

/-[J:ante desta neoessudade,\

o perito precisa solicitar
um servico de prestagio
de exarne ralo-Xin loco,
Ele se recordague os
demals restauradores do
centra ji solicitaram o
servigoda Tecnix, e decide
entrar em contato com
eles para a realizagio do
precedimento, O perita
acha o servigo um pouco
cara, & decide cotar autras
empresas, Ne entanto,
neta gue os pregas
encontram-se

-

QO perito decide
contatar a Tecnix pela
empresa ja ter
prestado servigos para
o seu centro de
restauragio, sendo
portante de confianga.
0 agendamento & feito
para o final de semana,
o que Ihe surpreende,
pois ndo esperava que
atendessem sem ser
em dias comerciais

N/

No dia agendado, os
funclondrios da Tecnix
chegam ao centra. O

perito estava mela
FeCenss, UMa wez que a
especialidade de datacdo
ndo constava no site. Mo
entanto, ele fica
impressionado com o
trato dos funcionarios ao
lidar com as objetas,
manuseando-os
minimamente possivel
de modo delicada.

\ F/'- Ma data acordada, o \

exame laudado &
enviade digitalmente
para o perite. No
entanta, uma vez que ele
estava ansioso a respeita
da existéncia de trincas
nas esculturas, assim
que as imagens foram
relevadas, pouco depais
do exame, o técnica ja
enviou uma foto pelo
WhatsApp da imagem. O
perito surpreendeu-se
com a agilidade do

_/ \Lramavelmentepareadnsj \ _/ \L J \L servigo. j

Fonte: elaborado pelo autor.

O levantamento das quatro jornadas, juntamente as observacOes feitas pelo gerente da
Tecnix com base em sua experiéncia de atendimento e a analise das dores do usuario, permite

derivar algumas pertinentes conclusoes, importantes de serem observadas:
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=>» O uso emergencial do servico prestado pela Tecnix para diagnostico médico domiciliar
ou veterinario (por meio da cobertura 24 horas), ainda que um importante diferencial
competitivo, é raramente demandado, haja vista que sua necessidade é normalmente

pontual. Quando € solicitado, normalmente o cliente em questdo é menos sensivel a

preco.

=>» Referente ao diagnostico médico dos raios-X, cabe reiterar que o médico solicitante do
exame radioldgico, assim como o paciente que se submete ao procedimento, também é
um usudrio, uma vez que usufrui do servico prestado. Tal particularidade decorre do
fato de o paciente ndo associar valor inerente a realizacdo do exame per se, isto €, uma
vez que 0 uso deste tipo de servico se da tdo somente por necessidade, mediante
prescricdo de um médico, um paciente ndo consegue derivar valor de ter tal servico
prestado para ele a menos que o resultado do exame seja encaminhado para o seu médico
afim de ser avaliado.

=>» Os clientes que contratam tal servico sdo facilmente propensos a recorrerem a sites de
busca para fins de comparacdo de preco. Uma boa visibilidade na internet e precos
competitivos, pareados com o mercado, tornam-se, portanto, critérios chave para a
competitividade da Tecnix, haja vista que a comparagdo com 0s concorrentes é imediata
e simples de fazer.

=>» Para 0s servicos de diagnéstico médico e restauro, hd uma preocupacdo legitima, por
parte dos agentes solicitantes, de que os funcionarios saibam lidar adequadamente com
0s pacientes acamados, animais e objetos de arte. Isso implica em preparar
adequadamente os funcionarios da Tecnix para que saibam manusear adequada,
delicada e minimamente objetos de arte como quadros e esculturas (restauro), segurar,
imobilizar e acalmar animais (veterinario) e ser gentis, atenciosos e solicitos no
relacionamento com pacientes acamados (humano). Destreza, competéncias

interpessoais e adaptabilidade sdo, portanto, competéncias-chave necessarias a equipe.

= A decisdo de solicitar os servicos da Tecnix por parte de clinicas veterinarias
(diagnostico veterinario), empresas/clinicas de medicina ocupacional (diagnostico
médico empresarial) e centros de restauracdo (restauro) é fortemente embasada em
recomendagdo ou até mesmo em experiéncias anteriores que estes clientes ja tenham

tido com a empresa, de modo que o gerente da Tecnix deve direcionar seus esfor¢os no
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sentido de buscar estreitamento junto aos clientes para estabelecimento de confianca e

consolidacdo da marca, de modo a aumentar, assim, a taxa de recorréncia.

A partir destas constatacdes feitas com base no levantamento das jornadas do

consumidor, cabe reiterar que:

=>» Ainda que a demanda por exames de raio-X possa ser inelastica no sentido de que seu
uso se da por necessidade, hd um outro efeito mais significativo: o consumidor é
fortemente sensivel a preco por ndo enxergar diferenciacdo do exame em si. Por mais
que atributos como observancia a protocolos de seguranca, isolamento da radiacao e
atendimento solicito sejam fatores que contribuem para a percep¢do de qualidade e
confiabilidade e sejam valorizados pelos clientes, conforme a andlise das dores do

usuario demonstrou, preco € fator preponderante para a solicitacdo do servico.

= Hauma distin¢do fundamental entre a demanda pelos exames radiol6gicos em empresas
e nos demais segmentos (veterinario, domiciliar e restauro): a solicitacdo pelos exames
radiologicos ocupacionais normalmente é feita em uma base periodica, sob demanda do
médico do trabalho responséavel. Ja os demais segmentos normalmente solicitam 0s
servigos pontualmente, ainda que caso a Tecnix passe a prestar exames para clinicas
veterinarias de bairro e clinicas privadas populares de atendimento, tais servigos

provavelmente passariam a ser feitos com uma maior periodicidade.

= As jornadas levantadas sdo meramente ilustrativas e ndo sdo, de modo nenhum,
exaustivas, isto &, existem inimeras possiveis outras jornadas a serem identificadas, que
podem contemplar inclusive outras etapas ou até mesmo outros grupos compradores
(por exemplo, para o servico de restauro, outros potenciais demandantes seriam 0s
museus e bibliotecas, que certamente possuem uma periodicidade/frequéncia de

demanda distinta — menor - da dos centros de restauragéo).

A seguir, na proxima se¢do, o foco de analise mudard para o mercado competitivo, e
nesta parte serad especificado como os servicos de exames radiologicos prestados pela Tecnix

estdo posicionados em relagcdo aos demais concorrentes.
5.5. Analise de mercado

O objetivo central desta se¢do consiste em fornecer um panorama profundo e detalhado

do mercado da Tecnix (tanto o presente em que ela atua como os mercados pretendidos), em
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contraposicdo a visdo mais generalista propiciada na se¢do 5.2 - “Anélise estratégica”. E
importante frisar que todas as anélises que constardo nesta parte ndo sdo, de maneira alguma,

exaustivas, porém buscou-se realizar anlises do modo mais completo e abrangente possivel.

5.5.1. Segmentacdo de mercado

Inicialmente, sera detalhada a segmentacéo-alvo de mercado, haja vista que o mercado
potencial de atuacdo para a empresa Tecnix € composto por diferentes tipos de clientes, que
portanto demandam diferentes tipos de servigos e que assim precisam ser alcangados atraves de
diferentes meios. Esta segmentacdo foi criada com base em algumas categorias de
diferenciacéo, derivadas das andlises da demanda do mercado de raio-X e das dores do usuario
presentes na secdo 5.4 - “Produtos e Servigos”, categorias estas que foram submetidas a
apreciacdo do gerente da Tecnix para que fossem validadas, visando identificar a segmentacéo
que fosse mais relevante e coerente para direcionar os esfor¢cos de comunicacgdo e oferta da
empresa. A figura seguinte ilustra a segmentacdo do mercado de raio-X e 0S respectivos

publicos-alvo a serem priorizados pela Tecnix.

Figura 21. Segmentac¢do de mercado e publicos-alvo a serem priorizados

Tipo de Natureza Especialidade Tipo de Conhecea
demanda do paciente médica atendimento Tecnix?

E cliente da Tecnix

Domiciliar s .
MNao é cliente da Tecnix

Terapias E cliente da Tecnix

E jal . e _
. Ssti mpresaria Nao € cliente da Tecnix
Diagnéstico .

meédico e E cliente da Tecnix

Mercado
potencial de

Residéncia
Veterinario Mo é cliente da Tecnix

raio-X . E cliente da Tecnix
Clinicas
Segurangae veterinanas Nio é cliente da Tecnix
vigildncia
Instituigoes E cliente da Tecnix
- g
museus) MNio é cliente da Tecnix

m Peritos e E cliente da Tecnix

Restauradores S N
Mao € cliente da Tecnix

Fonte: elaborado pelo autor.

Julgou-se pertinente fazer uma segmentagdo com um maior grau de profundidade para

0s publicos-alvo domiciliar e empresarial, demandantes de exames diagnosticos médicos, haja
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vista que tais servigos representam a atividade core da empresa, de modo que sua relevancia

requer um nivel de detalhamento maior, presente na seguinte figura:

Figura 22. Detalhamento da segmentacdo do diagnéstico médico domiciliar e empresarial

TiE° de demanda Tipo de atendimento Conhece a Tecnix?

Clinicas médicas sem
aparelhos de raio-X

E cliente da Tecnix

Clinicas de medicina
ocupacional

= Empresas
Empresarial

Clinicas médicas sem
aparelhos de raio-X

M3o é cliente da Tecnix

Clinicas de medicina
ocupacional
Diagnéstico
médico
humano

Empresas de Home
Care

E cliente da Tecnix

Casas de repouso

Particular

Empresas de Home
Care

Demiciliar

M3o é cliente da Tecnix Casas de repouso

Particular

=]
®
o
c
&
3
w
y
[a]
=
®
g
€
N
=

Fonte: elaborado pelo autor.

Esta segmentacdo proposta sera de crucial importancia quando forem especificados os

planos de comunicagéo na se¢do 5.6 — “Estratégia de marketing”.

5.5.2. Andlise do cenario competitivo e da cadeia de valor

Nesta etapa serdo especificados quem sdo os concorrentes da Tecnix, bem como 0s
principais grupos compradores, fornecedores e parceiros em sua cadeia de prestacao de servico,
de modo a fornecer uma visao de como o setor esta estruturado, quais sdo 0s nichos de atuacao
de cada um dos players e como buscam se posicionar no mercado de modo a buscar vantagem
competitiva. Vale ressaltar que tal analise seréa feita apenas para 0os mercados nos quais a Tecnix
estd atualmente presente (restauro e diagnéstico médico — humano e veterinario), e ndo para
todo 0 mercado demandante de usos comerciais de raios-X, o que implicaria analisar também

as empresas atuantes no setor radioldgico industrial, ortodentario, terapéutico, dentre outros.

A figura 23 a seguir ilustra quem sdo 0s grupos atuantes na cadeia de valor da Tecnix,

tanto atuais quanto potenciais:
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Figura 23. Cadeia de valor da Tecnix e principais grupos

~
* Atacadistas de suprimentos (rolos para filme, dosimetros)

Fornecedoresii Fabricantes/importadores de maquinas de raig-X

J
* Empresas de telerradiologia N\
* Clinicas de salde e seguranca do trabalho
* Planos de salide
[Nl « Scryicos de entrega express

+ Auditores do isolamento da radiagio J

* Médicos do trabalho de empresas

* Clinicas de medicina ocupacional

* Empresas de Home Cares

* Casas de repouso

= Peritos e restauradores

* Clinicas veterindrias

* Donos de animais/parentes de pacientes acamados

* Clinicas de atendimento sem equipamentos de raio-X
* Museusfgaleriasfcentros de arte e restauro

Solicitantes

Fonte: elaborado pelo autor.

Da cadeia de valor, cabe destacar os seguintes pontos:

As clinicas de telerradiologia sdo potenciais parceiros na medida em que poderiam
passar a laudar os exames radioldgicos da Tecnix, conquanto seja feito um extenso e
aprofundado processo de selecdo de empresa com vistas a se identificar uma clinica
confidvel que assegure laudos precisos, haja vista que, sob o ponto de vista financeiro,

a contratacdo de tal servi¢o € muito mais vantajosa.

Todas as clinicas de atendimento médico, sejam elas veterinarias ou ndo, e que nao
dispdem de equipamentos de raio-X representam um promissor grupo demandante dos
servigos da Tecnix. No caso do atendimento medico humano, a profusdo recente de
clinicas de atendimento populares representa um potencial grupo comprador para a
Tecnix, haja vista que essas clinicas podem néo dispor de equipamentos de raio-X em
suas instalacdes, necessitado assim dos servigos in loco da Tecnix. J& no caso do
atendimento veterinario, todas as clinicas menores veterinarias de bairro normalmente
ndo dispdem dos aparelhos de raio-X, sendo assim outro grupo potencial, haja vista que
normalmente tais maquinas se encontram disponiveis apenas em hospitais e grandes

centros diagnosticos veterinarios.
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As clinicas de satde e seguranca do trabalho representam outro potencial grupo parceiro
na medida em que normalmente realizam servicos de consultoria na area de ergonomia,
higiene, salde e seguranca do trabalho, e assim estdo em contato frequente com diversas
empresas que podem eventualmente solicitar os servicos da raio-X, ou seja, tais clinicas

poderiam, mediante contato e vinculo com a Tecnix, passar a indicar potenciais clientes.

De modo anélogo, um maior contato juntamente a empresas de planos de satde poderia
pavimentar o caminho para o estabelecimento de uma parceria comercial, haja vista que
normalmente os servicos de home care de tais planos podem necessitar da presta¢ao dos

exames radioldgicos domiciliarmente.

Ja em relacdo aos servigos de entrega rapida, estes representam um importante parceiro
da Tecnix pois a empresa pode necessitar, sobretudo em uma situacdo emergencial,
enviar um laudo ou uma radiografia para 0 medico solicitante do exame o mais rapido
possivel, sendo portanto necessario contar com servicos de entregas instantaneas,

servindo como um recurso Util para contornar a sua capacidade limitada de entrega.

A sequir, serd fornecido um panorama da concorréncia existente no mercado, panorama

este que sera subdividido pelos trés segmentos em que a Tecnix atua: diagndstico médico,

veterinario e restauro. Tal panorama pode ser visualizado na figura 24 a seguir:

Figura 24. Cenéario competitivo dos mercados de atuacéo da Tecnix

Segmentos n — = -
de raio-X alve Diagnéstico médico Diagnéstico veterinario
daTeenix

Domiciliar Empresarial Clinico Domiciliar Clinico Restauradores e
Institutos
+ Atendimente in | ¢ Atendimente na | = Oferecimento da + Atendimento na |+ Exames + Prestagio de
loce para efmpresa para radiclogia em adigie residéneia evita o 'a_diolc:»gicos exame
paciertes EXAMTIES a gama variada de dona ter que °'er€;1d°fe:" radislégico com
Diferenciais impassibilitadas acupacionals exames transportar o ?;f:” :;:;2"05 fins investigativos
tives de e locomover evita ter gue + Preferéncia do animal ferido até ju,.;tamen._;'a & bermn vista aos
dispensar o5 paciente de acorda U centra outros exames e alhos do
+ Prestagio guase funcienarios com localizagio, veterinarle, ¢ que procedimentos salicitante
que exclusiva de exames ofertados, & Inconvenlente * Exames quando &

diagndsticos e

EXAMEs * Prestagdo de cobertura do plano de pela condigio do extrutura hosmital prestador | tem
radisldgicas EXATIES salide e especialidade animal & por :Ormslme n,epn.sa familiaridade com
radialégicos médica (artadbntica, haver poucas disponivel nas atuacio no
jurtamente a ortopédica, salde da centros de exame clinicasde bairro segments de arte
outros exames mulher, ete.)
Poucas Concomencia Pulverizagaoda Setoram estigic Tendéncia de Setor incplente e ainda em)
Fator de concarrentes, especifica oferta embriondric cresciments estagio enmbrionaric com
mercado empresas lengamente Competicao por Quase inexisténcia| g setor de ;‘“”";9 ‘°rj"‘e"§at° i
sponde C c nexistenciade prestadores
preponde tradicionals e E“abfc::c'dae“}m n'“_h“_ _— de prestadores de salde animal de rala-X 93(’|I.5pl\"‘9}Pal'a .
rante reconhecidas preco fortemente socinecondmicose raia-¥ axelusive ograsdn au‘t;
o mercado competitive demegrafices para animais =

-

Empresas
Mobimagermn e
DrA
Diagnésticas

Players

= AllMed, Djalma

Pereira, EJ
Imagem, dentre
inumeres cutros

* Redes clinicas

diagnosticas
& centros
hospitalares

Mesmos do
diagndstico
médico domiciliar
2 alguns
waterindrios

Centres médicos

hospitalaras e
racles de cantros
diagnastices
veterindrios

Eventuais peritos e
CHrtres de rastaure
qua possuam

aparalhos de raic-x

Fonte: elaborado pelo autor.
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Com base na descricao do panorama do mercado, cabem algumas observacdes:

Conforme reiterado anteriormente, destaca-se que o mercado de atuacdo da Tecnix é
fortemente competitivo, com a atuacao de diversos players em busca de clientes a partir
do oferecimento de um servico que, aos olhos dos pacientes e solicitantes dos exames,
ndo possui diferenciagdo. A solucdo encontrada pelos atuantes neste mercado para
buscarem uma fonte de competitividade tem sido a atuagdo através do estabelecimento
de nichos de mercado particulares, tais como a prestacéo exclusiva dos exames de raio-
X para publicos bem delimitados (atendimento domiciliar e empresarial), em adi¢éo ao
ja maturo mercado de atendimento diagnéstico médico em clinicas, caracterizado pela
oferta do exame radioldgico em conjunto com diversos outros exames, segmento este
que tem buscado sua diferenciacdo por meio do estabelecimento de especialidades de
atendimento com base em segmentacdes demograficas (tais como atendimento para
terceira idade ou pediatricas), clinicas (atendimento odontoldgico, ortopédico, etc.) ou

até mesmo socioecondmicas (setor de satide premium, clinicas privadas populares, etc.)

H& um vécuo de baixissima competicdo na prestacdo dos exames radioldgicos para
restauro de obras de arte, segmento este cujas solicitacdes tém partido tanto de
instituigdes como centros de restauro, museus e escolas de arte, bem como provenientes
de peritos e restauradores. Com relacdo ao segmento veterinario, ainda que o
crescimento de salde animal tem atraido mais competidores para o setor, ainda ha um
déficit significativo no oferecimento de servigos médicos veterinarios remotamente, tais
como em domicilio ou mesmo em clinicas de menor porte localizadas em bairro, em

que a Tecnix poderia disponibilizar os exames de raio-X.

Especificamente no segmento empresarial, a Tecnix deve atentar-se para o fato de que
Seus concorrentes mais proximos tém passado a oferecer uma gama mais completa e
diversificada de exames medicos ocupacionais que sdo normalmente correlatamente
solicitados pelos médicos dos trabalhos, tais como exames de acuidade visual,
eletrocardiograma, eletroencefalograma, audiometria, espirometria, e outras analises
clinicas. Deste modo, torna-se imperativo para a Tecnix, no médio ou longo prazo,
disponibilizar tambem um portfélio de servigos mais variados, com risco de perder

posicionamento de mercado.
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Ademais, considerando a parcela de mercado modesta que a Tecnix atualmente usufrui
em todos os seus campos de atuacdo, e considerando as tendéncias de crescimento para cada
um destes nichos, é possivel identificar o quao promissor sdo os servicos ofertados pela empresa
atraves do seu posicionamento em um dos quadrantes da chamada matriz BCG (ferramenta de
analise de portfolio criada pela consultoria americana Boston Consulting Group). A figura 25

representa tal matriz e o posicionamento de cada um dos servicos ofertados pela Tecnix nela:

Figura 25. Matriz BCG para portfélio de servigos ofertados pela Tecnix

Tendéncia de crescimento do setor

Matriz BCG

Veterinario
Domiciliar Datacdo

. Empresaria
Participagao

relativa de
mercado

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir do emprego desta ferramenta, obtém-se as seguintes conclusdes:

e O segmento de restauro € muito promissor, uma vez que apresenta um grande potencial
de crescimento significativo em razio de sua fase ainda incipiente de maturidade no

Brasil, além de possuir baixissima concorréncia.

o O setor de diagndstico empresarial apresenta um potencial de crescimento significativo
também, haja vista que ha uma tendéncia de aumento da demanda por exames meédicos
ocupacionais em razdo da gradual recuperacdo da economia brasileira, o que acabara

refletindo nos or¢gamentos das empresas.

e« De modo analogo, as tendéncias sugerem um aumento do segmento de saude

suplementar animal, de modo que a Tecnix podera se beneficiar deste aumento para
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prestar exames radiologicos em clinicas e centros diagnosticos que ndo disponham de

aparelhos préprios de raio-X.

» Caso a Tecnix busque explorar os nichos de restauro e veterinario, ela podera desbravar
um cenario quase que livre de competidores com o mesmo foco de atuacdo e com
potencial de lucratividade significativo, situacéo esta que permitiria a empresa competir
em uma condicao proxima ao que seria 0 conceito de “oceano azul”, livre de competicdo
(Kim & Mauborgne, 2005).

5.5.3. Analise de desempenho da empresa frente a concorréncia

Finalmente, com vistas a buscar entender como a Tecnix esta performando em relacéo
ao0s seus concorrentes, serd empregada a ferramenta da matriz de importancia-desempenho, para
que se possa identificar as lacunas entre o desempenho atual da empresa e o que € relevante de
ser alcancado, para que assim sejam definidas as prioridades para melhoria de sua
competitividade. Mas para tanto serd necessario primeiramente especificar quais os critérios
competitivos chave para a Tecnix, que foram levantados com base nas andlises das dores do

usuario e na descricdo das jornadas do consumidor.
Foram identificados quatro critérios competitivos essenciais para a empresa:

e Custo: este critério é de crucial importancia para a competitividade da Tecnix,
pois acaba por refletir na composi¢do do seu preco, que conforme destacado na
andlise das dores do usuario, trata-se de um componente critico na perspectiva
do consumidor, haja vista que este ndo identifica diferenciagdo no servico

prestado.

e Confiabilidade: este aspecto é importantissimo para a natureza do servico
realizado pela Tecnix, haja vista que a empresa lida com um servigo que, se
executado de modo incorreto, pode colocar em grave risco a salde do paciente.
Deste modo, este critério sera aqui interpretado ndo somente como a entrega dos
exames laudados e das radiografias, mas abrangendo também uma operagao que

seja confiavel, aderente as normas técnicas estabelecidas pelas agéncias
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reguladoras competentes e observante aos protocolos de higiene e seguranca

respectivos.

Qualidade: a qualidade dos exames radioldgicos realizados € um critério
fundamental, e se traduz tanto no ambito técnico como no relacionamento junto
aos pacientes. Quanto ao primeiro aspecto, este critério é critico sobretudo no
tocante ao segundo usuério que se beneficia dos exames, que sdo 0os médicos
solicitantes, haja vista que a qualidade tanto da radiografia feita como do laudo
que é emitido sdo de crucial importancia para a interpretacdo medica
subsequente. Com relacdo a segunda esfera, por se tratar de um servico cuja
prestacdo lida diretamente com os pacientes, o relacionamento junto a eles na
linha de frente requer que seja criada empatia, 0 que se desmembra em um
atendimento humanizado, solicito e respeitoso, haja vista que a realizacdo dos

exames normalmente ocorrerd nas empresas € moradias dos pacientes.

Rapidez: este aspecto se traduz no lead time que € compreendido desde a
realizacdo do exame radioldgico até a entrega da radiografia juntamente ao laudo
médio para o paciente e para 0 médico solicitante do exame. E crucial que este
tempo seja minimizado, uma vez que normalmente tais exames sdo demandados
como ponto de partida para a avaliacdo clinica dos pacientes, servindo de input
fundamental para o diagnéstico do médico a respeito da condi¢do de seu

paciente.

Cabe ressaltar que existem outros critérios competitivos existentes, tal como Slack

(1993) considera, que ndo foram abordados por néo se aplicarem ou por ndo serem considerados

essenciais ao negdcio da Tecnix. Para elaborar a matriz, serdo utilizadas duas escalas de

avaliacdo, uma de importancia, referente a relevancia dos critérios na perspectiva do paciente,

e outra de desempenho, relacionada a performance da Tecnix frente aos seus concorrentes mais

proximos. A escala de importancia sera apresentada na seguinte tabela:
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Tabela 3. Escala de importéncia

Escala Importancia

1 Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — é o principal impulso da
competitividade

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

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

4 Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrédo do setor industrial

5 Precisa estar em torno da média do padrédo do setor industrial

6 Precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial

7 Normalmente nédo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais

importante no futuro
8 Muito raramente é considerado pelos clientes

9 Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

Fonte: adaptado de Slack (1993).

Com relacdo ao critério de custo (que é percebido como preco pelos clientes), conforme
discussdo prévia, na perspectiva dos pacientes, uma vez que o exame radioldgico é percebido
como tendo diferenciacdo quase nula (tanto o é que os custos de mudanca de uma clinica
diagnostica para outra sdo baixissimos), tal critério € normalmente definidor na escolha de qual
servico radioldgico o paciente ira utilizar, sendo portanto um critério ganhador de pedido, sendo
assim atribuida a ele a nota 2. O critério de qualidade é também importante na perspectiva do
paciente, ainda que ndo seja determinante, devido principalmente a uma particularidade
inerente aos exames radioldgicos: o paciente € carente de capacidade de julgamento para avaliar
a qualidade do servico prestado sob a perspectiva puramente técnica. Assim, decidiu-se atribuir
anota 4 a este critério. Pelo mesmo motivo de deficiéncia de informacéo por parte do paciente,
que € incapaz, por exemplo, de julgar se o procedimento de isolacdo da radiacéo estd adequado
as normas vigentes, ao critério de confiabilidade decidiu-se atribuir a nota 5, sendo tdo somente
um aspecto qualificador, haja vista que o paciente simplesmente espera que todos as empresas

prestadoras de exames radioldgicos se atentem a protecéo contra a radiacdo. Por fim, ao critério
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de rapidez foi atribuida a nota 3, uma vez que a natureza em certas circunstancias emergencial
da necessidade do exame pode configurar uma vantagem competitiva Util a empresa que realiza

exames radioldgicos.

A seguir sera apresentada a tabela que contém a escala de desempenho, que sera

empregada para comparar o desempenho da Tecnix ao de seus competidores mais proximos:

Tabela 4. Escala de desempenho

Escala Desempenho
1 Consistente e consideravelmente melhor do que nosso concorrente mais
proximo
2 Consistente e claramente melhor do que nosso concorrente mais préximo

3 Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente mais préximo

4 Com frequéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos
concorrentes
5 Aproximadamente o0 mesmo da maioria de nossos concorrentes

6 Com frequéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

7 Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes
8 Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes
9 Consideravelmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Fonte: adaptado de Slack (1993).

Quanto ao critério de custo, mediante pesquisa de preco conduzida pelo autor deste
trabalho e a partir de conversas juntamente ao gerente da Tecnix, foi possivel constatar que 0s
precos praticados pela Tecnix sdo substancialmente superiores & média de mercado, decidindo-
se atribuir a nota 8 a este critério. J& em relacéo ao critério de qualidade e confiabilidade, ambos
séo percebidos pelos clientes como sendo bons e melhores do que 0s concorrentes da empresa,
fatores estes que corroboram a decisdo de atribuir a nota 2 a ambos os critérios. Por fim, em
relacéo ao critério de velocidade, a Tecnix possui um desempenho bom, porém ndo esta pareado
com o de seus concorrentes, uma vez que aos finais de semana e fora dos horarios comerciais

a empresa esta descoberta do servi¢o de laudo dos exames, sendo este o recurso gargalo da
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Tecnix em razdo de valer-se apenas dos servicos de laudo prestados por 1 médico apenas, de

modo que foi decidido atribuir a nota 6 a este critério.

Deste modo, pode-se desenhar a matriz de importancia-desempenho, que se encontra

presente na figura a seguir:

Figura 26. Matriz importancia — desempenho para a empresa Tecnix

Matriz Importancia - Desempenho

Zona
apropriada

.-———I_

Zona de
urgéncia

I - R NS, T U FC R SR

Desempenho (em rel. aos concorrentes)

Importancia (para os pacientes)

* Qualidade o
* Confiabilidade @
* Custo O
* Rapidez @

Fonte: elaborado pelo autor.

A analise da matriz permite derivar importantes conclus@es: de fato, a matriz evidencia
que custo e rapidez, que se traduzem respectivamente no preco dos exames e no tempo para
envio das radiografias laudadas aos pacientes, sdo critérios competitivos que precisam ser
prementemente enderecados, com risco de, em nao sendo priorizados, comprometer seriamente
a vantagem competitiva da Tecnix, haja vista que séo critérios ganhadores de pedido e nos quais
a empresa vem performando consistentemente pior do que seus concorrentes mais proximos
(tais aspectos serdo oportunamente discutidos na secdo 5.6, “Estratégia de marketing”). A
segunda importante constatacdo é que qualidade e confiabilidade sdo critérios competitivos em
que a Tecnix tem desempenhando adequadamente, reiterando o compromisso dos funcionarios
com o profissionalismo, o atendimento solicito e cortés e a observancia aos requisitos técnicos

e legais reguladores do setor.
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A seguir, na proxima secdo, sera especificada a estratégia de marketing a ser seguida
para alcancar os publicos-alvo delimitados nesta secdo de analise de mercado com base na
diferenciacéo pretendida.

5.6. Estratégia de marketing

Apos ter sido definida a segmentacdo de mercado alvo da Tecnix, proceder-se-a ao
detalhamento da estratégia de marketing através do modelo dos 4P’s, o que implica especificar
cada um dos quatro compostos mercadologicos centrais, ou seja, preco, promocao, produto e

praga.

5.6.1. Preco

Conforme ja discutido em anélises anteriores, 0 preco é um aspecto critico que precisa
ser enderecado pela Tecnix, haja vista que o0s precos praticados pela empresa sdo
substancialmente superiores do que a maior parte de seus concorrentes e o cliente deste mercado
enxerga preco como uma dor de usudrio relevante. Ainda que o gerente da Tecnix normalmente
possua margem para negociar os exames domiciliares e empresariais em cada caso dentro de
uma faixa de preco (tabela 5), normalmente ele se vé impossibilitado de cobrir o preco praticado
pela concorréncia, cujos precos podem chegar a ser até 50% mais baratos, de acordo com
pesquisa de consulta de preco feita pelo autor deste trabalho. Cabe aqui um outro comentario:
a Tecnix consegue trabalhar com duas faixas de preco para 0s exames empresariais uma vez
que de acordo com o cliente para quem a Tecnix fatura (proprias empresas ou clinicas de
medicina ocupacional quando estas contratam a Tecnix), enquadra-se uma nota fiscal distinta a
ser aplicada (com incidéncia de tributacdo de 7% para medicinas ocupacionais e 20% para

empresas).
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Tabela 5. Tabela de pregos praticados pela Tecnix

Exame radiologico Preco

Domiciliar e Veterindrio  R$ 220,00 — R$ 250,00 por incidéncia
Restauro R$450,00 (3 a 5 incidéncias)

Empresarial (via R$ 33,00 — R$ 35,00 por incidéncia
medicinas ocupacionais)  (minimo de 30 exames)

Empresarial (direto com  R$ 37,00 — R$ 38,00 por incidéncia
empresas) (minimo de 30 exames)

Fonte: elaborado pelo autor.

Normalmente podem ser identificadas basicamente trés tipos de abordagens estratégicas

para precificacéo:

Baseada em custo: tal abordagem consiste em compor o prego do servigo a partir dos
gastos incorridos, definindo-se assim um mark-up em cima desta composigdo. Tal
abordagem é vantajosa no sentido de garantir cobertura dos custos, porém é vulneravel

por ndo considerar a concorréncia e sensibilidade do cliente a prego.

Baseada em valor: esta estratégia de precificacdo consiste em especificar um preco que
seja 0 mais proximo possivel do méaximo que o consumidor estaria disposto a
desembolsar. Tal abordagem baseada na percepc¢éo de valor pelo consumidor e em sua
propensdo ao gasto € ideal, porém definir a curva de elasticidade-preco da demanda por
um servico ndo é uma tarefa simples. Ademais, tal abordagem ndo garante cobertura

dos custos e assim margem de lucro.

Baseada no preco de mercado: esta precificagcdo consiste em estabelecer um preco que
esteja alinhado com a concorréncia, 0 que é vantajoso no sentido de garantir pareamento
dos precos e assim competitividade, porém novamente com risco de tal preco nédo

propiciar uma margem de lucro para a empresa.

A decisdo de qual abordagem adotar depende da dinamica especifica do setor em

andlise, e mais especificamente, da dindmica de compra e demanda pelo servico. Por meio de

conversas realizadas juntamente aos funcionarios da empresa, foi possivel concluir que a

disparidade perceptivel de prego da Tecnix frente aos concorrentes decorre da abordagem de

precificacdo que vem sendo adotada pela empresa, que se baseia em custos, ou seja, 0 preco é
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composto baseando-se nos gastos incorridos para a operacionalizacdo do servigo, sem
considerar a percepg¢do do que seria o valor justo na visdo do cliente. Segundo o préprio gerente
da Tecnix, ele afirma que ndo quer entrar em uma guerra de pre¢os com a concorréncia por
considerar esta “desleal”, em suas proprias palavras, haja vista que, segundo ele, a Tecnix
incorre em custos que a maior parte de seus concorrentes ndo tém por estes ndo se preocuparem
com fatores como isolamento da radiag&o, troca mensal dos dosimetros, descarte adequado dos
residuos gerados na producao das radiografias, emissao prépria dos laudos via contratacdo de
médico radiologista, gastos periodicos com controle de qualidade dos aparelhos, dentre outros,

0 que acaba refletindo em seus maiores precos.

Entretanto, ha um aspecto fundamental a respeito do mercado de exames radiolégicos a
ser analisado aqui: tais atributos e distin¢des ressaltadas pelo gerente da Tecnix, ainda que
possam ser considerados pelos clientes, ndo contribuem decisivamente para que haja uma
percepcdo de diferenciacdo do exame pelos clientes, até mesmo porque o paciente é via de regra
carente de informacdes para julgar, por exemplo, se a radiografia gerada é de qualidade ou se
estdo sendo obedecidas as normas de protecdo contra radiacdo. Fatores como qualidade e
confiabilidade sdo, como vistos anteriormente, tdo somente critérios qualificadores, sendo
raramente considerados pelos solicitantes do servico no processo decisério de qual empresa

utilizar.

Uma vez que ndo ha percepcéo de diferenciacdo pelo consumidor, é possivel classificar
este mercado como tendo um alto grau de comoditizacdo, ou seja, 0 consumidor tende a se
dispor a contratar o ofertante que preste o servico pelo menor prego. Esta dindmica
caracteristica de mercados comoditizados implica na adequacdo de um tipo particular de
precificacdo por parte dos concorrentes: a abordagem baseada no preco de mercado. E é
justamente neste ponto que reside o grande desafio para a Tecnix: uma vez que 0S Seus
diferenciais de qualidade ndo sdo percebidos aos olhos do cliente como justificaveis para
compensar um maior pre¢o, a Tecnix tenta atualmente competir com uma estratégia de
diferencia¢do quando deveria, na realidade, pela dindmica da demanda inerente ao mercado de
exames de raio-X em que atua, criar sua vantagem competitiva com base em uma abordagem
de precificacdo baseada no preco de mercado. Em suma: a estratégia que vem sendo adotada
pela Tecnix de ndo querer competir por preco mostra-se seriamente inadequada justamente por
ser este o critério preponderante do mercado que dita a demanda, isto €, 0s seus supostos
diferenciais de qualidade ndo tém conferido a Tecnix uma vantagem competitiva relevante no

tipo de mercado em que atua.
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Ha&, porém, uma questdo importante: como € possivel que a Tecnix readéque a sua

estratégia de precificacdo, passando a ter precos pareados com o mercado, porém sem impactar

significativamente seus atributos de qualidade e confiabilidade? A solugéo para tal problema

reside justamente na busca por eficiéncias operacionais que rendam a Tecnix maiores margens

para poder baixar seu preco sem comprometer seu lucro. Isto pode ser feito basicamente através

de dois modos: com reducdo de custos variaveis e aumento de volume de vendas, permitindo a

empresa poder baixar seu preco de rétulo dos exames. Disso decorrem algumas recomendacfes

que a Tecnix poderia adotar para poder viabilizar tal reposicionamento de preco:

Oferecimento de portfélio mais amplo de exames (por exemplo, com a simples inclusao
da espirometria) permitiria ndo apenas aumentar o volume de servicos prestados, o que
resultaria em impactos monetarios significativos, como traria também um beneficio
fiscal relevante, uma vez que permitiria a emissao de um outro tipo de nota fiscal, com

menor incidéncia de tributacgéo.

Diversificacdo de nichos de atuacdo, com maior atuacao nos segmentos veterinario e de
restauro, também permitiria a Tecnix diversificar suas fontes de receita, permitindo a

ela possivelmente reduzir seus precos.

Parceria estratégica com empresas de telerradiologia, de modo a terceirizar a emissdo
dos laudos (hoje o salario do médico radiologista representa o gasto mais significativo
na folha de pagamentos da Tecnix). Tal medida viabilizaria, além da clara economia
financeira, ganhos de velocidade também (cabe lembrar que rapidez foi um dos critérios
a serem urgentemente resolvidos), uma vez que tais centros trabalham em escala integral
de horério, isto é, disponivel 24 horas por dia, 7 dias por semana. Reitera-se que, para
tanto, seria necessario um rigoroso processo de avaliacdo de potenciais parceiros, com

vistas a se assegurar qualidade e procedéncias dos laudos emitidos.

Estas, juntamente a outras medidas, poderiam trazem ganhos financeiros tanto atraves

do aumento do volume vendido como reducdo dos custos incorridos, o que, juntamente a outras

potenciais melhorias operacionais, permitiriam a Tecnix trabalhar com um preco competitivo

alinhado com o mercado.
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5.6.2. Promocéao

A partir de conversas realizadas juntamente ao gerente da Tecnix, foi possivel constatar
que ndo ha um plano de comunicacao claro que auxilie a empresa na prospeccao de clientes.
Com base na analise das dores de usuario e das jornadas do consumidor levantadas, e mediante
validacdo com os funcionarios da empresa, foi possivel destacar trés aspectos preponderantes

que devem ser considerados na delimitagcdo de um plano de comunicacdo eficiente:

e Boa visibilidade da empresa na internet, haja vista que clientes que nunca utilizaram um
servico de radiologia remoto normalmente recorrem a tal recurso para pesquisa,
sobretudo para solicitacbes pontuais e pouco frequentes, tais como o atendimento

domiciliar em situagOes emergenciais.

e Uma forma eficiente de fidelizar os clientes, ofertando-os alguma vantagem para
recorrerem novamente a Tecnix em uma futura necessidade, sobretudo aqueles cujas
solicitacdes pelos servicos da Tecnix ndo sdo pontuais, isto é, para aqueles que hd maior

probabilidade de haver uma demanda recorrente.

e Abordagem proativa para que a marca da empresa se faca mais conhecida no mercado
e assim busque estreitar parcerias, principalmente quando o segmento ndo envolve um
relacionamento direto entre a empresa e o paciente, tais como intermediacdo junto as

clinicas ocupacionais e empresas de home care.

Com relacdo ao primeiro aspecto, ainda que a consolidacdo da Tecnix em outros setores
exigiria um website mais enriquecido com contetdo para maior divulgacdo de seu escopo de
atuacdo (por exemplo, atualmente ndo ha qualquer mencdo no site a atuacdo no segmento
veterinario ou de restauro), a empresa até que possui uma boa visibilidade online em meio aos
mecanismos de busca. Tal aspecto pdde ser constatado mediante pesquisas no Google em que
foram digitadas as palavras “raio-X em casa” e “raio-X em empresa”, a0 que o0 website da

Tecnix surge dentre os dois primeiros resultados da busca (sem considerar links patrocinados).

Quanto ao segundo aspecto, um modo relativamente simples de se buscar um aumento
no volume de solicitagfes provenientes de clientes recorrentes é através do oferecimento de
descontos promocionais, que poderiam ser ofertados para segmentos-alvo especificos da
Tecnix, notadamente, aqueles que ja utilizaram os servicos da Tecnix e que apresentam mais

chance de demandar seus servigos periodicamente, tais como instituices de arte (museus e



113

centros de restauro), clinicas veterinarias (de bairro e centros diagnosticos que ndo dispdem de
aparelhos de raio-X), empresas e clinicas médicas (ocupacionais ou ndo), além de casas de

repouso e empresas de home care.

Ja em relacdo ao terceiro ponto levantado, ele é particularmente critico para os
segmentos em que os atores ainda ndo utilizaram os servigos da Tecnix, de modo que a empresa
deve buscar meios para reter a atencdo destes potenciais clientes. Neste sentido, uma técnica
relativamente simples e barata de viabilizar este potencial relacionamento consiste em empregar
os chamados cold calls, isto €, buscar proativamente entrar em contato com potenciais grandes
clientes, tais como empresas de home care, clinicas ocupacionais e centros de restauro artistico
através de diversos modos, seja via telefonema, envio de e-mail ou mesmo pessoalmente
deixando cartdes, ou até mesmo participando de eventos como exposicoes de arte, feiras sobre
salde animal, sobre seguranca do trabalho e medicina ocupacional, para que assim a empresa

possa ganhar visibilidade e atengéo e que assim se comece a criar um “boca a boca”.

Aqui também cabe comentar que, ao longo do primeiro semestre deste ano o gerente da
Tecnix tentou adotar uma abordagem de estabelecer contato direto com as empresas para
prestacdo dos exames radiologicos ocupacionais, uma vez que, sem o intermédio da clinica
ocupacional, o preco cobrado para as empresas seria menor, e assim 0 gerente acreditava que
conseguiria reter mais empresas. Esta estratégia, contudo, provou-se inadequada, justamente
porque o gerente pode perceber que o processo de estreitamento da relagdo com as empresas é
longo, moroso e assim dificil, enquanto via clinicas ocupacionais é mais agil justamente porque
elas ja detém os clientes. No entanto, a Tecnix tem colhido os frutos de tal esforco, haja vista
que atualmente 90% dos exames empresariais sao prestados diretamente para as empresas (vide
figura 18). Isso reitera, portanto, a importancia de cultivar relacionamentos para que eles
possam amadurecer e que assim seja estabelecida uma relacdo de confianca que permita o
estreitamento e a consolidacdo da imagem da empresa junto ao mercado, e que particularmente
para o segmento empresarial ainda é fundamental que a Tecnix continue a cultivar bons

relacionamentos juntamente a clinicas de medicina ocupacional.

A figura a seguir ilustra possiveis acdes de marketing a serem adotadas para segmentos-

alvo especificos da Tecnix a luz da discussdo anteriormente feita.
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Figura 27. Possiveis a¢des de marketing para publicos-alvo selecionados da Tecnix

Descrigao
dos
segmentos-
alvo

Ja utilizou os
servigos da
Tecnix

MNunca utilizou
os servigos da
Tecnix

Domiciliar

Particular

- Realizagao de telefonemas pds-
servigo para gestdo do
relacienamenta

Empresas

- Descontas pramacionals para
recorréncia na solicitacio

- Realizagio de telefonemas perddicos
para gestaode relacionaments

Restaure

InstituicBes

- Descontos promocionals para
recorréndia na solicitagae

- Realizagdodetelefonemas
periddicos para gestao de
relaclonamento

Peritos/restauradores

- Realizagdo detelefonemas
pls-servigo para gestdo do
relaclonamento

Veterinario

Residencial

- Reallzagao detelefonemas pds-
servigo para gestdo do
relacicnamenta

Clinicas veterinarias

- Descontas pramacionals para
recorrénciana solicitagao

- Realizagio detelefonemas
periddicas para gestao de
relaclonamenta

Empresarial

Ernpresas)

d. Ocupacionais

Empresas e Clinicas sem

aparelhos

- Descontos promocicnals para
recorréncia na solicitagio

- Realizagao de telefonemas
periddicas para gestac de
relacionamento

Particular

- Investimentovia AdWords para se ter
boa visibilidade na internet

Empresas

- Agendamento devisitas em casas de
repouso para apresentar a empresa

- Ligagfes telafénicas junta 4s dreas
comercials de Home Cares {Cold Calls)

- Participagae em felras de sadde

Instituices

- Farticipagtes em feiras de arte
para divulgagiio da empresa

- Realizagdodetelefonemas
{Cold Callsy

- Enwlode panfletos (Cold Mails)

- Agendamente de visitas para
apresentar a empresa

Peritosfrestavuradares

- Realizaggodetelefonemas
{Cold Callsy

Residencial

- Investimento via AdWords para se
ter boa visibllidade na internat

- Cold Mafls para vaterinarios

Clinicas veterinarias

- Agendamento de visitas para
apresentar a emprasa

- Ligagaes telefénicasfenvio de
panfletos

- Famticipagaoem feiras desadde
animal

Empresas

- Farticipagtes emfeirasde
ergonomia, sadde e
seguranga detrabalha

- Ligagoes e envio de materials
de divulgacio para empresas
isetor de sadde do trabalhe) e
clinicas ocupacionals

Clirieas serm aparelhe

- Cold Calls & Cota Malls

- Agendamento de visitas para

apresentagio daemprasa

Fonte: elaborado pelo autor.

5.6.3. Produto

H& um aspecto importante a ser notado com respeito ao posicionamento dos servicos
pretendido pela Tecnix: a empresa deve, com o aprofundamento de sua atuacao nos nichos de
restauro e veterinario, passar a transmitir uma outra imagem, uma vez que a empresa passara
de uma mera prestadora de exames radiol6gicos (com precos acima do mercado e que, vez ou
outra, esporadicamente, realiza exames em animais e obras de arte) para uma empresa que
fornece servicos radioldgicos in loco em uma gama variada de setores, a pregos competitivos

alinhados com o mercado.

Este novo posicionamento da Tecnix possui diversas implicacBes organizacionais,
perpassando na comunicacdo da empresa perante 0 mercado e até mesmo com implicacGes
gerenciais internas. Por exemplo, com relagdo a sua imagem no mercado, cabe lembrar que a
empresa passara a atuar em segmentos que nao sao proximos setorialmente (tais como restauro
e diagnostico veterinario). Ademais, para o segmento de diagnéstico médico empresarial, a
Tecnix fornecera ndo somente exames de raio-X, mas sim uma gama muito mais ampla e
variada de exames. Esta miriade mais diversificada de servicos em seu escopo talvez
pressuponha que a empresa deva considerar adotar diferentes marcas, ou pelo menos diferentes

identidades visuais para cada um de Seus segmentos, para que assim possa enderegar
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adequadamente o desafio de ter um escopo mais amplo de atuacdo. Ademais, 0 gerente da
Tecnix deve lembrar que talvez seja necessario, com o aumento do quadro de funcionarios para
atender uma maior demanda, oferecer treinamentos com o intuito de capacita-los a lidarem com
diferentes circunstancias, uma vez que passardo a lidar em uma base cada vez mais frequente
com diferentes situacBes (conforme as jornadas ilustraram, a dindmica do servicgo veterinario é

completamente diferente da empresarial, que por sua vez € distinta da de restauro).

5.6.4. Praca

Em relacdo ao critério de cobertura geografica dos servicos prestados pela Tecnix, cabe
destacar que em razdo de o grande diferencial de enfoque da empresa ser justamente o
atendimento remoto, reitera-se que atendimentos em regides muito distantes apresentam trés

grandes inconvenientes:

e Longas distancias representam tanto um maior gasto com combustivel como também

acabam impactando mais diretamente no desgaste da van.

e Tempos de deslocamento muito grandes para se chegar a um local de atendimento
podem ter um custo de oportunidade alto atrelado, uma vez que a empresa deixa de estar

disponivel para atender outros potenciais chamados.

e Para o atendimento diagnéstico domiciliar, em determinadas circunstancias é possivel

gue a empresa se desloque uma grande distancia para atender apenas 1 paciente.

Diante de tais aspectos, recomenda-se que a Tecnix estabeleca seu raio de acdo de

acordo com o tipo de servico prestado:

e Para o diagnostico médico domiciliar, em se tratando de casas de asilo, em que
provavelmente varios exames serdo feitos, ndo ha problemas em estender a cobertura
para regido da Grande Sdo Paulo e até mesmo litoral e interior préximos (que sera
denominado aqui como “area expandida”, porém para 0s atendimentos individuais em
domicilio (sejam eles solicitados particularmente ou por empresas de home care),

sugere-se restringir a area de atuacédo para a Grande S&o Paulo apenas.

e Quanto ao diagndstico médico veterinario, de modo andlogo ao anterior, para

atendimentos em residéncias (que sdo normalmente individuais) recomenda-se
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restringir a atuacdo a Grande S&o Paulo, porém para atendimentos em clinicas

veterinarias pode-se considerar a area expandida de cobertura.

e Com relacdo ao atendimento médico empresarial, uma vez que normalmente tais
servigos estdo atrelados a uma solicitacdo de um grande volume de exames, é possivel

atender a area expandida de cobertura.

e Por fim, em relacéo ao segmento de restauro, para as solicitacdes individuais de peritos
e restauradores, recomenda-se a atuacdo somente na Grande Sdo Paulo, porém para
demandas de instituicdes, bem como para incidéncias de radiografias em um conjunto
de obras de arte de um perito ou restaurador, pode-se considerar atuacdo na area

expandida.

Cabe reiterar que tais recomendacdes foram feitas considerando-se o fator restritivo de
capacidade de atendimento da Tecnix, que atualmente limita-se a uma van. No entanto, com a

aquisicao de outra van, este plano proposto pode ser revisado.
5.7.  Plano financeiro

Esta secdo de qualquer plano de negdcio é uma importantissima parte, sendo aguardada
principalmente para potenciais investidores. Aqui serdo calculadas as projecOes de receitas e
despesas para a Tecnix com vistas a se calcular os indicadores de viabilidade econémico-
financeira, para que se possa avaliar a atratividade do negdcio em estudo. Cabe aqui reiterar
que tal estudo sera feito considerando que o gerente e o proprietario da Tecnix sigam as
sugestdes propostas ao longo deste plano, e, portanto, consolidem sua atuagdo no setor

empresarial, além de expandir sua atuacdo nos segmentos de restauro e veterinario.

5.7.1. Investimentos, projecao de receitas e custos

Aqui serdo especificados inicialmente os investimentos necessarios para a expansao
proposta para a Tecnix. Considerando-se que a atuagdo em mais nichos do mercado demandara
uma maior capacidade de atendimento, e considerando os ja anteriormente citados beneficios
da radiologia digital, mediante validagdo junto ao gerente da Tecnix foi acordado que devem
ser considerados os seguintes investimentos: aquisi¢do de mais uma van e de mais um aparelho
de raio-X com tecnologia digital, além de aquisicdo do aparelho de espirometria para

diversificacdo dos exames empresariais prestados.
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Tabela 6. Investimentos levantados para plano de expanséo da Techix

Descricdo do investimento Valor

Van adicional R$ 70.000,00

Reforma da VVan para acomodar R$ 10.000,00
aparelhos + isolamento da radiacao

Aparelho de raio-X com tecnologia R$ 100.000,00

digital
Aparelho de espirometria R$ 8.000,00
Total R$ 188.000,00

Fonte: pesquisa de preco conduzida pelo gerente da Tecnix.

Ja em relacdo a projecdo de receitas da empresa, serdo considerados trés cenarios de
previsdo de faturamento para a Tecnix: um pessimista, outro moderado e por fim um otimista.
Ademais, sera considerado um horizonte de planejamento de 10 anos, divididos em diferentes
estagios de maturidade: os primeiros 3 anos representam uma fase de crescimento, os préximos
4 anos representam uma fase de consolidacdo e por fim os ultimos trés anos configuram-se
como uma fase de estabilizacdo. Ademais, sera adotado como faturamento base (ano 0) o valor
médio mensal atual da Tecnix de R$ 19.000,00 (faturamento total anual de R$ 228.000,00, uma
vez que ndo ha sazonalidade no servico que seja perceptivel). As respectivas taxas de
crescimento anual adotadas para cada um dos cenarios de previsao e para cada um dos estagios

de maturidade do negdcio encontram-se sumarizadas na seguinte tabela:
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Tabela 7. Projecéo de faturamento da Tecnix

Cenario Fase de maturidade Taxa anual de crescimento
Pessimista Crescimento 2%
Pessimista Consolidacao 1%
Pessimista Estabilizacdo 0,5%
Moderado Crescimento 4%
Moderado Consolidagao 2%
Moderado Estabilizacéo 1%
Otimista Crescimento 8%
Otimista Consolidacao 4%
Otimista Estabilizacéo 2%

Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto a estrutura de custos, devem ser considerados 0s seguintes componentes:
salarios dos funcionarios (a expansdo exigira a contratacdo de mais um técnico em raio-X para
comportar a maior demanda), gasto com aquisicao dos filmes para revelacdo das radiografias,
combustivel, eventuais pedagios, remuneracdo do medico radiologista responsavel pela
emissdo dos laudos, gastos com rastreamento da van, controle de qualidade e afericdo dos
equipamentos, troca mensal dos dosimetros que medem a exposic¢do dos funcionarios a radiacédo
e gastos com tratamento dos residuos quimicos produzidos no processo de revelacdo, além de
impostos que incidem sobre o faturamento da empresa. Tais custos encontram-se sumarizados

nas tabelas 8, 9, 10 e 11 a seguir:
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Tabela 8. Detalhamento da folha de pagamentos da Tecnix

Descricdo  Quantid. de  Gasto mensal  Quantid. Gasto
docargo  funcionarios atual proposta mensal
atual estimado
Médico 1 R$ 2.500,00 1 R$ 2.500,00
radiologista
Técnicos de 1 R$ 2.500,00 2 R$ 5.000,00
raio-X
Geréncia 1 R$ 3.500,00 1 R$ 3.500,00
Diretoria 1 R$ 4.500,00 1 R$ 4.500,00
Total 6 R$ 13.000,00 5 R$ 15.500,00

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 9. Detalhamento dos gastos fixos da Tecnix

Componente do custo

Gasto mensal

Tratamento dos residuos quimicos R$ 100,00
Rastreamento da Van R$ 100,00
Gastos com publicidade R$ 50,00
Troca dos dosimetros R$ 100,00
Afericdes dos equipamentos R$150,00
Total R$ 500,00

Fonte: elaborador pelo autor.
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Tabela 10. Detalhamento dos gastos variaveis da Tecnix

Componente do custo Gasto mensal
Filmes para revelagédo das radiografias R$ 1.000,00
Gasolina R$ 200,00
Pedagios R$ 50,00
Total R$ 1.250,00

Fonte: elaborador pelo autor.

Tabela 11. Impostos a serem pagos pela Tecnix

Regime incidente Simples Nacional
Atividade econémica Prestacdo de servico
Receita Bruta anual Entre R$ 180.000,00 e R$ 360.000,00
Imposto Aliquota
IRPJ 0%
CSLL 0%
Cofins 1,42%
PIS/Pasep 0%
CPP 4%
ISS 2,79%

Total 8,21%

Fonte: elaborador pelo autor.

Para que se pudesse calcular os fluxos de caixa, foram adotadas algumas premissas.
Uma delas sera a de que todos os novos atendimentos serdo feitos com a utilizagdo do novo
aparelho digital, ou seja, a nova demanda a ser atendida pela Tecnix ndo implicard em um
aumento do gasto com revelacdo dos filmes radioldgicos. Ademais, com o passar do tempo, em

razdo de o aparelho digital ter uma produtividade muito maior, a utilizacdo da maquina antiga
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sera cada vez menor, o0 que impactara na diminuicdo progressiva dos gastos com filmes (estara
sendo adotada uma reducao deste gasto de 50% ao ano, para todos os cenarios). Outra hipotese
é a de que os gastos com pedégio também se estabilizardo, uma vez que a empresa passaré a
focar mais em atendimentos no centro urbano da Grande S&o Paulo, conforme recomendacdes
propostas no plano de marketing promocional na secdo 5.6.4, ou seja, 0 gasto com pedagio
passara a se estabilizar mensalmente em torno dos atuais R$ 50,00 (R$ 600,00 ao ano, para
todos os cendrios). Por fim, ser4& adotado que o gasto com gasolina aumentara
proporcionalmente ao aumento do faturamento, porém o equivalente a 25% do respectivo
aumento de faturamento no periodo (ou seja, 0 gasto com gasolina aumentara % do aumento
percentual do faturamento, para cada um dos cenarios). As tabelas 12, 13, 14 e 15 a seguir
demonstram as projecdes de faturamentos e de despesas da Tecnix:

Tabela 12. Proje¢do de faturamento com base nos trés cenarios

Cenério Pessimista Moderado Otimista
Ano Faturamento projetado
0 R$  228.000,00 R$ 228.000,00 R$ 228.000,00
1 R$  232.560,00 R$ 237.120,00 R$ 246.240,00
2 R$  237.211,20 R$ 246.604,80 R$ 265.939,20
3 R$  241.955,42 R$ 256.468,99 R$ 287.214,34
4 R$  244.374,98 R$ 261.598,37 R$ 298.702,91
5 R$  246.818,73 R$ 266.830,34 R$ 310.651,03
6 R$  249.286,92 R$ 272.166,95 R$ 323.077,07
7 R$  251.779,78 R$ 277.610,28 R$ 336.000,15
8 R$  253.038,68 R$ 280.386,39 R$ 342.720,15
9 R$  254.303,88 R$ 283.190,25 R$ 349.574,56
10 R$  255.575,40 R$ 286.022,15 R$ 356.566,05

Fonte: elaborado pelo autor.
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Tabela 13. Proje¢do de gastos com impostos com base nos trés cenarios

Cenério Pessimista Moderado Otimista
Ano Gastos com impostos projetados com base nos faturamentos
0 R$ 18.718,80 R$ 18.718,80 R$ 18.718,80
1 R$ 19.093,18 R$ 19.467,55 R$ 20.216,30
2 R$ 19.475,04 R$ 20.246,25 R$ 21.833,61
3 R$ 19.864,54 R$ 21.056,10 R$ 23.580,30
4 R$ 20.063,19 R$ 21.477,23 R$ 24.52351
5 R$ 20.263,82 R$ 21.906,77 R$ 25.504,45
6 R$ 20.466,46 R$ 2234491 R$ 26.524,63
7 R$ 20.671,12 R$ 22.791,80 R$ 27.585,61
8 R$ 20.774,48 R$ 23.019,72 R$ 28.137,32
9 R$ 20.878,35 R$ 23.249,92 R$ 28.700,07
10 R$ 20.982,74 R$ 23.482,42 R$ 29.274,07

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 14. Projecéo de gastos com gasolina com base nos trés cenarios

Cenario Pessimista Moderado Otimista

Ano Gastos com gasolina projetados com base nas taxas anuais de
crescimento do faturamento

0 R$ 2.400,00 R$ 2.400,00 R$ 2.400,00
1 R$ 2.412,00 R$ 2.424,00 R$ 2.448,00
2 R$ 2.424,06 R$ 2.448,24 R$ 2.496,96
3 R$ 2.436,18 R$ 2.472,72 R$ 2.546,90
4 R$ 2.442.27 R$ 2.485,09 R$ 2.572,37

5 R$ 2.448,38 R$ 2.497,51 R$ 2.598,09
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10

R$
R$
R$
R$
R$

2.454,50
2.460,63
2.463,71
2.466,79

2.469,87

R$
R$
R$
R$
R$

2.510,00
2.522,55
2.528,86
2.535,18

2.541,52

R$
R$
R$
R$
R$

2.624,07
2.650,31
2.663,57
2.676,88

2.690,27

Tabela 15. Projecéo de gastos com filmes de revelagéo

Fonte: elaborado pelo autor.

Ano Gasto com filmes para
revelagédo das radiografias
0 R$ 12.000,00
1 R$  6.000,00
2 R$  3.000,00
3 R$ 1.500,00
4 R$ 750,00
5 R$ 375,00
6 R$ 187,50
7 R$ 93,75
8 R$ 46,88
9 R$ 23,44
10 R$ 11,72

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.7.2. Calculo do fluxo de caixa e dos indicadores de viabilidade
A partir da adocdo das premissas anteriormente descritas, foi possivel proceder ao

calculo dos fluxos de caixa estimados da Tecnix para os respectivos cenrios projetados, e estes

encontram-se presentes na seguinte figura:

Tabela 16. Projecdo dos fluxos de caixa estimados para a Tecnix com base nos trés cenarios

Cenario Pessimista Moderado Otimista
Ano Fluxos de Caixa
0 -R$ 188.000,00 -R$ 188.000,00 -R$ 188.000,00
1 R$ 12.454,82 R$ 16.628,45 R$ 24.975,70
2 R$ 19.712,10 R$ 28.310,31 R$ 46.008,63
3 R$ 25.554,70 R$ 38.840,17 R$ 66.987,14
4 R$ 28.519,52 R$ 44.286,06 R$ 78.257,03
5 R$ 31.131,53 R$ 49.451,06 R$ 89.573,48
6 R$ 33.578,46 R$ 54.524,54 R$ 101.140,87
7 R$ 35.954,28 R$ 59.602,18 R$ 113.070,47
8 R$ 37.153,62 R$ 62.190,94 R$ 119.272,39
9 R$ 38.335,30 R$ 64.781,72 R$ 125.574,16
10 R$ 39.511,06 R$ 67.386,50 R$ 131.989,99

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, para o calculo dos indicadores de viabilidade econémica, a TMA adotada foi
a Taxa Selic de 03/11/2017 (7,4% a.a.), e os resultados encontram-se sumarizados na seguinte

tabela:
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Tabela 17. Indicadores de viabilidade calculados para o projeto de reposicionamento da empresa

Cenario Pessimista Moderado Otimista
Indicador Valor calculado
VPL R$ 8.728,64 R$ 125.163,38 R$ 383.281,71
TIR 8% 18% 32%
Pay-back entre 9° e 10° ano entre 6° e 7° ano entre 4° e 5% ano

Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados expressos pelos indicadores de viabilidade econémico-financeira

permitem concluir que:

Os valores de VPL para os trés cenarios calculados mostram-se positivos, o que
é um indicativo de que o projeto de reposicionamento estratégico da Tecnix
através de seu novo modelo de neg6cio proposto mostra-se atraente, ou que pelo

menos deva continuar sendo analisado.

Os valores da TIR calculados sdo significativamente superiores do que a TMA
para 0s cenarios moderado e otimista calculados, e maior mesmo no cenario
pessimista, 0 que é um indicativo de que o projeto mostra-se mais rentavel do
que alocar o capital com base na Taxa Selic, ou seja, ha mais ganho investindo-
se no projeto.

J& com relacdo aos Pay-backs descontados que foram calculados, eles indicam
gue, em um cenario moderado, o investimento sera empatado com os fluxos de
caixa acumulados trazidos a valor presente proximo ao inicio da segunda metade
do horizonte de tempo de 10 anos, o que é interessante, até mesmo porque 0s
gestores do negdcio possuem justamente a pretensdo de manter-se com o

negocio pelo médio e longo prazo.

Por fim, cabe destacar que procurou-se ser, via de regra, 0 mais conservador possivel

nas premissas e hipéteses adotadas, para que se chegasse a resultados o mais realistas possiveis.

No entanto, reitera-se que outras premissas, mais agressivas e com probabilidades reais de
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ocorrer, poderiam ter sido consideradas, o que tornaria os indicadores ainda mais favoraveis,
tal como, por exemplo, considerar a terceirizagdo do servigo de emissdo dos laudos via
contratacdo de empresa de telerradiologia. De qualquer forma, isto apenas reitera que, ainda
que o projeto seja analisado sob um viés conservador, ainda assim mostra-se economicamente
promissor o reposicionamento estratégico sugerido através do novo modelo de negocio

proposto.

5.8. Estrutura Canvas

Por fim, na Ultima se¢do do plano de negdcio serd apresentada uma visdo geral do
modelo de negdcio proposto para a empresa Tecnix conforme a estrutura Canvas a partir de
todas as analises que foram elaboradas anteriormente visando estruturar o plano de negdcio e
aprofundar o entendimento sobre os principais aspectos referentes ao negocio da empresa. O
Canvas feito de modo a retratar o novo posicionamento estratégico a ser adotado pela Tecnix
encontra-se presente na figura 28 a seguir:

Figura 28. O modelo de negécio proposto para a Tecnix segundo a estrutura Canvas
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Realizagio dos

exames radioldgicos
(humanas, animais,
ohjetos de arte) de
mada agil, respeitosa

e sequindo os
procedimenta de
sEQUranga

Recursos Principais

Aparelhasde ralo-X

ALESS NS DA S ok

controle da radiagse
W, para anspore

i de clig
com experiéngla em
radkalogla

5 .
DiSpOSihaE0ara AUTTOs
BXAMIES, COMD Espidmatro

nTes,; &

Ao e

Dferecimento de
exames radiclégicosin
loco garantindo
convenidnclae
comodidade acs clientes
aprege de mercado

Servigos radialdgicos em
gamadiversade atuagio
{veterinario, restauro,
humanodomiciliare
empresarial)

Reputagdo daempresa
comoprestadorade
pracedimentos de
maneira agil e confiavel

Sequranga dos pacientas
e dosfunclonarios

Fidelizagan dos
clientes que solicitam
exames em volyme e
periodicamente via
promogies

Contato pos-servigo
paragestiode
relacionamento

Canais ™

iy d

Atendimente remete no
local de cliente
Agendamenta por
telefone

Meias de divelgagae
online (site) e fisicos
(Cold Calls/Mailsy

Empresas e clinicas
oupacionals solicitantes
de exames radioldgicos
ocupacionais

Clinlcas médicas {de
atendimento humano oo
veterinario) que naa
dispdem de aparelhos de
ralo-%

Donos de animals

Institeigfes de restawro
deartee
peritosirestavradares

Faclentes acamados
{contata direto auvia
empresa de Home Care),
cazas de repouso

Estrutura de Custos

Aquisicao de maquinas para ralo-X e demals procedimentos med

Gastos com publicidade e divelgagao
Gastos com deslecamenta{gasclina e pedagia)
Manutengda davan, dos aparelhos e de dispositivos acessdrios

Faolha de pagamentes

Gastos com procedimentas de isolagdo e controle de qualidade

Fontes de Receita
Frocedimentos diagndsticos radioldgicos

Sarvigosde andlise de objetos de arte

Exames diagnasticos veterinarios

-

=

Frocedimentos médicos alternativos (exame de espirometria)

Fonte:

elaborado pelo autor.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES FINAIS

Com base em todas as analises que foram feitas no capitulo anterior e que compdem,
em conjunto, o plano de negdcio proposto para a empresa Tecnix, cabem algumas observacdes
gerais. Primeiramente, a partir da analise estratégica realizada, foi possivel concluir que a forca
competitiva mais preponderante no mercado de exames radioldgicos é referente a competigdo
entre os concorrentes, haja vista que disputam um mercado em que a oferta se caracteriza por
apresentar baixa diferenciacdo na perspectiva dos solicitantes dos exames, cujos custos de

mudanca sao baixos.

Em outras palavras, a Tecnix atua em um mercado com grau consideravel de
comoditizacdo, uma vez que sob a perspectiva tanto dos pacientes que se submetem aos exames
como dos solicitantes dos exames, ndo ha significativa diferenciagdo entre as ofertas existentes
no mercado. Atributos como laudos proprios precisos e confiaveis, isolamento da radiacéo,
afericdo dos equipamentos, etc., que conferem qualidade e confiabilidade, sdo vistos tdo
somente como critérios qualificadores pelos clientes, até mesmo por uma questao de deficiéncia
de informacdo por parte do paciente, que se V€, via de regra, incapaz de julgar se tais critérios
estdo sendo de fato atendidos. A consequéncia imediata desta dindmica é que tais atributos ndo
sdo significativamente valorados aos olhos dos pacientes, tonando-se assim injustificavel
repassar 0s custos associados a tais fatores ao preco do servico sob a percepc¢édo dos solicitantes

dos exames.

E é justamente neste ponto que se encontra a vulnerabilidade atual da Tecnix, uma vez
que a empresa quer ser vista aos olhos do mercado como detentora de servicos de qualidade
superior, e repassando tais diferenciais no seu preco, porém sem perceber que tal estratégia ndo
se sustenta, uma vez que o consumidor ndo esta disposto a pagar mais por um servico que aos
seus olhos possui baixissima diferenciacdo e cuja demanda se da por necessidade. Utilizando
0s termos vistos ao longo da analise estratégica feita no capitulo anterior, atualmente a Tecnix
posiciona seus pre¢os de modo a tentar competir com base em uma estratégica competitiva de
enfoque por diferenciacdo, quando na realidade deveria competir com base em uma abordagem
estratégia baseada em enfoque por lideranca no custo total, abordagem esta muito mais aderente
aum mercado comoditizado, cuja demanda é preponderantemente determinada pelo prego mais
competitivo. Levando-se em consideracéo as restricdes e dindmica préoprias do mercado em que

atua, torna-se premente, assim, que a Tecnix busque posicionar sua abordagem estratégica de
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modo a gerar sua fonte de vantagem competitiva proveniente da adocdo de uma posicdo de

baixo custo, o que implica passa a ter pregos alinhados com o mercado.

H4&, no entanto, um problema associado a esta posi¢do: surge a questdo-chave de como
a Tecnix conseguira ter precos pareados com seus competidores sem abrir mao de qualidade e
confiabilidade, isto é, estes critérios competitivos devem continuar presentes, porém a Tecnix
ndo pode repassar 0s gastos associados a eles para seu preco. Diante deste desafio a ser
enderecado, em adicdo a recomendavel otimizacédo e gestdo de seus recursos que se traduza em
maior eficiéncia operacional, surge uma peculiaridade que este autor acredita que este estudo
ajudou a elucidar: a Tecnix consegue se alavancar de seu atual conjunto de competéncias para
alargar seu escopo de atuacdo, passando a atuar em outros segmentos de mercado que se
mostram muito promissores e que ainda estdo pouco explorados. Assim, passando a atuar com
maior grau de profundidade em outros segmentos de mercado (restauro, veterinario), de modo
a se consolidar nestes novos nichos, porém mantendo sua atividade core, que é a prestacdo dos
exames radiologicos empresariais (e domiciliares para preenchimento ocasional de ociosidade
na agenda), a Tecnix podera diversificar significativamente suas fontes de receita alavancando-
se de seus recursos atualmente existentes e sem ter que desembolsar muito mais com
investimentos em capital, que por sinal facilmente se pagam com o escalonamento do negdcio.
Ademais, espera-se que com a consolidacdo da atuacdo da empresa no segmento empresarial,
a alta geracdo de caixa proveniente deste segmento core permitird que seja utilizada para
financiar outros negécios em andamento, notadamente, sua atuagdo nos nichos de restauro e
veterinario, que sdo segmentos que podem vir a render altos lucros pelo seu potencial de
crescimento e pelo relativo vacuo de competicdo. Ou seja: a empresa pode estar deparada com
um potencial oceano azul ainda inexplorado, caracterizado por um mercado potencialmente

rentavel, maior e ainda pouco disputado.

Para a viabilizacdo deste plano de reposicionamento estratégico, para atender a uma
demanda mais diversificada de servigos, € necessario a expansdo de sua capacidade de
atendimento para que assim a empresa seja capaz de suportar solicitacbes provenientes de um
conjunto de clientes maior e mais diverso. Ademais, os esfor¢os de comunicacéo e divulgacao
precisam estar alinhados com o aumento de escala para suportar maior demanda. Quanto aos
estudos de viabilidade econdmico-financeira, os indicadores calculados e as analises feitas
demonstram que o reposicionamento se parece promissor e seu retorno atende as expectativas

dos gestores da Tecnix.
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Com relagéo as proximas etapas que devem ser feitas, recomenda-se aos gestores da

empresa:

e Validar a aceitacdo, por parte do consumidor, de um negocio diversificado com diversos
segmentos de atuacgdo, e considerar solu¢bes de contorno para um eventual incomodo

observado (por exemplo, atuacdo sob diferentes bandeiras).

e Prospectar financiamentos e empréstimos para 0s investimentos necessarios iniciais,
enquanto o ramo empresarial ndo se consolida de modo a poder financiar o

reposicionamento da empresa.

e Proceder a um estudo a respeito da atratividade de terceirizacdo do servico de emissao
dos laudos por meio de parceria com empresas de telerradiologia, tanto sob o ponto de
vista financeiro como sob a perspectiva operacional, 0 que garantiria menores custos,
maior agilidade e rapidez na entrega dos exames laudados (mediante criterioso processo

de selecdo de empresa com base em qualidade e confiabilidade asseguradas).

e Auvaliar a atratividade de oferecimento de outros procedimentos médicos remotos para
0 segmento empresarial, como outros tipos de exames e procedimentos medicos, tais

como coleta de sangue e exames cardioldgicos.

e Considerar formas de otimizacdo da gestdo do servico, de modo a conseguir
potencializar sua capacidade com os recursos atualmente disponiveis, por exemplo, via
estudo de tempos e movimentos para otimizacdo da capacidade de realizagdo de exames

por hora.

¢ Investir em esforcos de divulgacdo e relacionamento junto ao cliente para que a empresa
consiga criar uma reputacao no mercado e assim fidelizar os clientes que possuem maior

volume de solicitacdes e periodicidade, isto é, maior frequéncia de demanda.

Por fim, conclui-se que o0s objetivos aos quais o autor deste trabalho de formatura se
propos a enderecar foram alcancados, uma vez que através da estruturagdo de um modelo de
negocio para a empresa Tecnix, foi possivel ndo apenas aprofundar o entendimento acerca do
negocio, como também sugerir um reposicionamento estratégico que mostra-se promissor para

a empresa.
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8. APENDICES

Apéndice A. Tipos de exames diagndsticos de imagem

Quadro 8. Diferencgas dos principais tipos de exames diagndsticos por imagem

radiografia)

de contraste para facilitar a
visualizagdo de determinados
Orgdos ou Vvasos sanguineos,

como a base de iodo.

Exame de _ L
_ Em que consiste? Quando é aplicavel?
Imagem
Diagnostico de  fraturas  0sseas,
Incidéncia de pequena dose de | identificacdo de lesGes nas articulagdes
radiagdo ionizante para geragdo | (tais como deslocamentos e luxacGes),
de imagens da estrutura do corpo. | infeccbes pulmonares (tais como
Raio-X (ou Pode ser utilizado algum método | pneumonia). Por  gerar uma

visualizagdo relativamente adequada
com emprego de pouca radiacdo, € o
método mais recomendavel para
avalicdes clinicas ndo complexas, ndo

sendo recomendado para gestantes.

Tomografia
computadorizada

Método que também emprega o
uso de raio-X, porém em uma
guantidade maior. Permite a
reconstituicdo de imagens em
varios planos, gerando imagens
de altissima resolucéo espacial de
todo o corpo humano, inclusive
6rgdos e estruturas internas,

tecidos e vasos.

De uso restrito também para gestantes
por valer-se de radiacdo ionizante,
trata-se de um exame rapido, indolor e
bastante  preciso, sendo  muito
empregado em emergéncias, bem como
guando se deseja obter uma melhor
visualizagcdo dos diferentes tecidos
presentes no corpo humano, tais como
pulmdes, visceras, vasos sanguineos e
demais partes moles, ja que permite
possui uma resolucdo de contraste

maior.

Ressonancia

Magnética

O exame de ressondncia nao
utiliza radiacdo ionizante, mas
sim gera um campo magnético
que, em conjunto com ondas de
radiofrequéncia e  bobinas

receptoras, gera imagens do

Por ndo utilizar radiagdo ionizante, é mais
seguro para gestantes. Possui altissima
sendo

resolucéo de contraste,

particularmente  Gtil para avaliagdo

detalhada de estruturas e 6rgdos, tais como

o encéfalo, tecidos musculares, e 6rgaos
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Ressonancia

Magnética

(continuagéo)

corpo humano a partir

das

moléculas dos diferentes tecidos.

abdominais e pélvicos. Em muitos casos o
exame detecta anormalidades com maior

assertividade do que os demais exames.

Ultrassonografia

(ou ultrassom)

O exame fornece imagens através

da geracdo de ondas sonoras via

sonda que séo detectadas por um

transdutor, ndo se valendo, assim

como a ressonancia, do uso de

radiacdo ionizante.

Sua aplicacdo é amplamente utilizada no
acompanhamento da evolucdo de fetos ao
longo do processo de gestacdo, bem como
para avaliacdo de drgdos abdominais, do
fluxo de sangue dentro dos vasos
sanguineos e como guia para puncGes

bidpsias.

Mamografia

Mesmo principio da radiografia.

A mamografia ¢ um tipo especial de
radiografia utilizada para avaliacdo das
mamas, porém utiliza rédio ou molibdénio
como material para gerar 0s raios-X ao
invés do tungsténio, o que produz raios
com menor energia. Possui uma resolucao
de contraste superior, 0 que possibilita um
diagnéstico mais preciso para deteccdo do

cancer de mama.

Densitometria

Ossea

Mesmo principio da radiografia.

Utilizado para quantificar a densidade
mineral dos 0ssos, sendo empregado para
diagnéstico e acompanhamento de
osteoporose, bem como para identificar
riscos de fratura. Tal avaliacdo é feita pelo
emprego de dois feixes de raios-X
simultaneos, que sdo  absorvidos
diferentemente pelos 0ssos e pelos demais

tecidos, das partes moles.

Fonte: adaptado de Hospital Samaritano e empresa STAR — State of The Art Radiology (2017).




Apéndice B. Cobertura geografica de atendimento da Tecnix

Quadro 9. Locais de atendimento em que a Tecnix ja realizou servicos

Regido de )
_ Cidades
atendimento
ABCD Santo André, Sdo Bernardo, Sdo Caetano e Diadema.

Aruja, Barueri, Biritiba Mirim, Caieiras, Cajamar, Carapicuiba,
Cotia, Embu das Artes, Embu-Guacu, Ferraz de Vasconcelos,
Grande Séo Francisco Morato, Franco da Rocha, Guararema, Guarulhos,

Paulo Itapevi, Itapecerica da Serra, Itagquaquecetuba, Jandira, Maua,
Mairipord, Mogi das Cruzes, Osasco, Ribeirdo Pires, Rio Grande
da Serra, Salesopolis, Santa Isabel, Suzano e Tabodo da Serra.

Litoral Sul e Peruibe, Itanhaém, Praia Grande, Sdo Vicente, Santos, Bertioga,

Norte Cubatdo, Guaruja, Ubatuba e Sdo Sebastido.

Atibaia, Braganca Paulista, Campinas, Extrema, Guaratingueta,
Interior Indaiatuba, Jundiai, Paulinia, Piracicaba, Salto, Sd8o José dos
Campos, Sorocaba e Vargem Grande Paulista.

Fonte: website da empresa Tecnix (2017).
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Apéndice C. Normas previstas para radiologia remota

Quadro 10. Algumas regulacdes para pratica de telerradiologia estabelecidas pelo Conselho Federal de
Medicina

Normas Detalhamento

A responsabilidade pela transmissdo das imagens e exames deve
1 ser obrigatoriamente assumida por um médico especialista em

radiologia e diagndstico por imagem.

O paciente devera autorizar a transmissdo das imagens médicas, bem

como dos seus dados clinicos, através de um termo de consentimento.

Médicos com certificacbes especializadas em exames como
mamografia e densitometria dssea s6 podem ser responsaveis pela
transmissdo de exames relacionados as suas respectivas areas

médicas especializadas.

O uso da telerradiologia € proibido para procedimentos médicos
4 intervencionistas, tais como implantagéo de cateteres, embolizacao,

dentre outros.

As empresas que prestam servicos de telerradiologia devem ser
5 sediadas no Brasil e estarem inscritas no Conselho Regional de

Medicina de sua respectiva jurisdicéo.

O formato dos arquivos das imagens geradas deve estar adequado
6 ao padrdo atual DICOM e HL7 (sistemas especificos de linguagem

para exames de imagem).

Os sistemas informatizados para uso dos dados clinicos e dos
laudos devem atender aos requisitos do Nivel de Garantia de
Seguranca 2 (NGS2), previstos no Manual de Certificagdo para

Sistemas de Registro Eletrénico em Saude.

Fonte: website MV (2017).



ANEXOS

Anexo A. Fabricantes e importadores de aparelhos de raio-X no Brasil

Figura 29. Listagem de fabricantes e importadores de aparelhos no Brasil
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Raios X (Aparelhos) - Encontramos 9 empresas

Home > Equipamentos, Aparelhos Eletrénicos » Raio X: Aparelhos e Pegas > Raios X {Aparelhos)

Produtos & Fornecedores Categorias Relacionadas [&]
Filtrado Por: | Selecione abaine mais de um femecedor para fazar] Cofagiio Miiltipla v*
¥ Fabricante

Varpe Brasil Tecnologia em Inspecio & Pesagem Litda (Americana, SP)
Importador, Fabricante, Prestador de servigos

Estado P = = '\
Sunnyvale Comércio e Representacbes Ltda (3o Paulo, SP)
530 Paulo (7) Distribuidor, Impaortador, Fabricante

Rio de Janeiro (1)

Julio Verne Automacdo Ltda (Santo André, SP)

Goias (1
eia= Distribuidor, Importader, Exportader, Fabricante, Frestador de servigos
; X Rad Inddstria Comércio e Manutenciio de Equipamentos M... (Goidnia, GO)
Cidade Fabricante
Sdo Paulo (2) L . i R R .
. Fabrica de Equipamentos Hospitalares Electra Ltda (Rio de Janeiro, RJ)
Mairipars {1) Fabricante
Rio de Janeiro (1)
Santo André (1) RWS Industrial (S&o Paulo, 3P)
Americana (1) Importador, Fabricante

Maiz Opgbes ¥
Arotec S/A Industria e Comércio (Cotia, SP)
Distribuidor, Importador, Exportador, Fabricante

Raio X Metalirgica (Mairipord, S5P)

Fabricante, Prestador de servigos

CDK Industria e Comércio de Equipamentos de Raio-X Ltda (Diadema, SP)

Distribuidor, Importador, Fabricante, Prestador de servigos

Raios X (Aparelhos) - Encontramos 10 empresas

5 » Raio X: Aparelhos & Pegas = Raios X (Aparelhos)

Home = Equipamentes, Aparefos Eletrd:

Produtos & Fornecedores e Calegorias Relacionadas &l
Filtrado Par: r Salecione abaixe maiz de um fomecedor pan Gﬂqin ml'liﬂ +
® | - . = . N "
! ‘Varpe Brasil Tecnologia em Inspecdo e Pesagem Lida (Americana, SP)

|I11PDITEUD[. F!l‘ll‘lC!ﬂi!. Prestador de uer\llqou

Cidade e R P ~ ez |
Sunnyvale Comércio e Representactes Lida (Sao Paulo, SP)

[ Distribuidor, Importadar, Fabricants

Santa &nare (2) Jilie Verne Automacdo Lida (Santo André, SP)

Americana (1) Distribuldor, Importador, Exportador. Fabrizanis. Prestador de sarvigos
Cotia {1)
Diztama (1) PSP Brasil Importagde Comércio e Servicos de Maguinas e... (Sdo Paulo, SP)

Mais Opgles ¥ Distribuldor, Importedor, Frestador oe servigos

Interbras Inddstria & Comércio de Produtos Eletrénicos . (Indaiatuba, SP)
Distribuldor, Importador, Exportador, Pragtadaor de servigos

Diagnostic Imagind Automacdo Lida (Santo André, SP)
Cistribuldor, Importador, Prestader de servigos

Celtra Brasil Ltda (330 Paulo, 5P)
Distribuldor, II'IFIOI'IEUOI'. E.IPDITEUDI

RWS Industrial (S30 Paulo, 5P)
Importador, Fabricante

Arotec S/A Indistria e Comeércio (Colia, SP)
Distribuldar, Importador, Exportador, Fabrizants

CDK Indistria & Comércio de Equipamentos de Raio-X Ltda (Diadema, SF)
Cistribuldor, Importador, Fabricants, Prestador de sarvigos

Fonte: website NEI de informacdes de produtos e fornecedores industriais (2017).
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Anexo B. Tabela para regime de tributacéo da Tecnix

Figura 30. Anexo 111 da tabela do Simples Nacional

TABELA DO SIMPLES NACIONAL
ANEXO III (Vigéncia a Partir de 01.01.2012)

Aliquotas e Partilha do Simples Nacional - Receitas de Locacio de Bens Moéveis e de Prestacio de Servicos
Receita Bruta em 12 meses (em RS) | Aliquota | IRPJ | CSLL | Cofins | PIS/Pasep | CPP ISS

Até 180.000.00 6.00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% 0.00% 4.00% | 2.00%
De 180.000,01 a 360.000,00 821% | 0,00% | 0,00% | 142% 0.00% 4.00% | 2.79%
De 360.000.01 a 540.000.,00 10.26% | 0.48% [ 0.43% | 1.43% 0.35% 4.07% | 3.50%
De 540.000,01 a 720.000,00 11.31% | 0,53% [ 0.33% | 1,56% 0.38% 4.47% | 3.84%
De 720.000,01 a 900.000,00 1140 % [ 0.33% | 0,52% | 1.58% 0.38% 452% | 3.87%
De 900.000,01 a 1.080.000,00 1242% | 057% [ 037% | 1,73% 0.40% 492% | 4.23%
De 1.080.000,01 a 1.260.000,00 1254% | 0,59% [ 0.56% | 1,74% 0.42% 497% | 4.26%
De 1.260.000,01 a 1.440.000,00 1268% | 0,59% [ 0.57% | 1,76% 0.42% 5.03% | 431%
De 1.440.000,01 a 1.620.000.00 13.55% | 0.63% [ 0.61% | 1.88% 0.45% 3.37% | 4.61%
De 1.620.000,01 a 1.800.000,00 13,68% | 0,63% [ 0.64% | 1,89% 0.45% 3.42% | 4.65%
De 1.800.000,01 a 1.980.000,00 1493% | 0,69% [ 0.69% | 2.07% 0.30% 3.98% | 5.00%
De 1.980.000,01 a 2.160.000,00 15,06% | 0,69% [ 0.69% | 2.09% 0.30% 6.09% | 5.00%
De 2.160.000,01 a 2.340.000,00 1520% | 0,71% [ 0.70% | 2,10% 0.30% 6.19% | 5.00%
De 2.340.000,01 a 2.520.000.00 1535% | 0.71% [ 0.70% | 2,13% 0.531% 6.30% | 5.00%
De 2.520.000,01 a 2.700.000,00 1548% | 0,72% [ 0.70% | 2,13% 0.31% 6.40% | 5.00%
De 2.700.000,01 a 2.880.000.00 16.85% | 0,78% [ 0.76% | 2,34% 0.36% T741% | 5.00%
De 2 880.000,01 a 3.060.000,00 16,98% | 0,78% [ 0.78% | 2.36% 0.36% 7.50% | 5.00%
De 3.060.000,01 a 3.240.000,00 17.13% | 0,80% [ 0.79% | 2.37% 0.37% 7.60% | 5.00%
De 3.240.000,01 a 3.420.000,00 1727% | 0,80% [ 0.79% | 2.40% 0.37% 7.71% | 5.00%
De 3.420.000,01 a 3.600.000.00 17.42% | 0.81% [ 0.79% | 2.42% 0.37% 7.83% | 5.00%

Fonte: website Normas Legais (2017).



