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APRESENTAGCAO

A presente monografia tem como objetivo a descri¢gdo e analise do mercado
brasileiro de diagnosticos in vitro, evidenciando as praticas mercadolégicas, 0s
principais players e a perspectiva futura deste mercado. Realiza uma revisdo
bibliografica sobre o planejamento estratégico e propde um plano estratégico para
a empresa Dade Behring LTDA.

A Dade Behring LTDA é a subsidiaria brasileira da Dade Behring Holdings,
Inc., conceituada empresa do mercado mundial de diagnésticos in vitro, com sede
nacional na cidade de Sdo Paulo — Sdo Paulo.

Este trabalho também tem como finalidade, dar complemento ao requisito
de concluséo do Curso de Pos-Graduagéo MBA — Marketing fos Business

Advancement promovido pela Universidade Federal do Parana.
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INTRODUCAO

A esséncia do desenvolvimento de uma estratégia de marketing para uma
empresa é assegurar que suas capacidades sejam compativeis com o ambiente
competitivo do mercado em que opera, n&o apenas hoje, mas no futuro previsivel.
Isso implica a avaliagdo dos pontos fortes e pontos fracos da empresa, bem como
das oportunidades e ameacgas que ela enfrenta. De acordo com Hooley et al (2001),
o planejamento estratégico busca responder a trés perguntas basicas: Qual é o
negdcio em que empresa esta agora? O que esta acontecendo no ambiente? O que
a empresa deveria estal;rfazendo?

Para atingir seus objetivos, a empresa deve ter atividades planejadas e
metas estabelecidas, proporcionando a redugdo de custos, otimizacdo dos lucros e
maior qualidade de todos os servicos oferecidos, conquistando o cliente,
reconhecendo seus anseios, estabelecendo um vinculo de confiabilidade e
qualidade dos servicos, e ainda alinhar os interesses empresariais com os
interesses da sociedade.

Segundo Mroczek (2006) o Planejamento Estratégico se revela como uma
ferramenta eficaz na identificacdo de oportunidades e ameacas no entorno
organizacional, sistematizando um processo de tomada de decisdo voltada 3
competitividade da organizacg&o, principalmente no Brasil onde existem constantes

mudangcas ambientais, politicas e econémicas.



A empresa somente podera crescer e progredir se conseguir ajustar-se a
conjuntura, e o Planejamento Estratégico é uma técnica comprovada para que tais
ajustes sejam feitos com eficiéncia.

Dentro desta perspectiva, o presente trabalho busca a descricdo e analise
do mercado brasileiro de diagnésticos in vitro, e a proposi¢céo de um planejamento
estratégico de marketing na empresa Dade Behring LTDA, um dos principais
fornecedores deste mercado. Uma justificativa importante para a elaboracéo deste
planejamento estratégico é a antecipagdo de medidas que visem a protecdo dos
negdcios-chave da empresa no Brasil, principaimente apés as recentes fusdes
ocorridas no mercado, anunciadas entre Setembro de 2006 e Fevereiro de 2007,
Estas aquisi¢bes nos levam a acreditar que teremos, em um espaco muito curto de
tempo, uma completa mudanga na estratégia de negocios praticados neste

segmento em uma esfera mundial.



2 OBJETIVOS

2.1 Geral

Descrever e analisar 0 mercado brasileiro de diagnéstico in vitro,
evidenciando as praticas mercadoldgicas encontradas, os principais segmentos

de mercado e as perspectivas futuras.

2.2 Especificos

Realizar uma revisdo bibliografica sobre as abordagens existentes na
literatura sobre o planejamento estratégico de marketing.

Proposigdo de um plano estratégico de marketing na empresa Dade
Behring LTDA, evidenciando as suas principais forcas e fraquezas frente 3a

concorréncia dentro do mercado brasileiro de diagnésticos in vitro.



3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 Conceito

De acordo com Andrade (1998), a administracio estratégica iniciou-se a
partir de 1950, quando o ambiente empresarial iniciou um processo continuo de
mudancas; determinado pelo mercado, concorrentes, novas tecnologias e méo-de-
obra especializada. que exerceram grande impacto nas organizacdes. E nesse
contexto que a administragéo estratégica evoluiu, focada principalmente em prever
e ajustar as organizagbes para superar as constantes mudangas no ambiente
empresarial.

Mroczek (2006) descreve que a nova realidade empresarial brasileira e
mundial traz uma série de mudangas que marcam o presente e o futuro:

a) As empresas terao maiores dificuldades em encontrar e desenvolver Recursos
Humanos e Gerenciais, em funcéo das alteragdes que estdo ocorrendo na estrutura
de formacéo e reestruturacao das empresas.

b) Os lucros serdo menocres através do retraimento dos mercados, aumento dos
custos operacionais e aumento da competicdo internacional decorrente da
globalizagéo.

c) A administracdo estratégica esta relacionada com a tomada de decisdes a
respeito do futuro de uma organizacio, e da implementacao destas decisdes.

d) A concorréncia por recursos e clientes sera mais intensa, principalmente em

termos de prego e qualidade, entre outras mudangas.



Para Kotler & Armstrong (2003), “o planejamento estratégico &€ uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
organizagdo, visando maior grau de interacdo com o ambiente”.

Segundo Welch (1996), a estratégia é, basicamente, o conjunto de opgdes
consistentes que uma empresa decide adotar para se orientar em direcéo ao futuro.

Motta (1996) descreve o planejamento estratégico como a conquista da
visdo de grande escopo e longo prazo na determinacdo dos propdsitos e caminhos
organizacionais. Esta conquista tem seu inicio no nivel de mudancas conceituais
gue resultam em novos modelos de comportamento administrativo, além de novas
técnicas e préticas de planejamento, controle e avaliagéo.

Segundo Certo & Peter (1993) o planejamento estratégico pode ser definido
como um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um
conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente.

Com relacédo ao ambiente, para Meireles (1995), “a velocidade de
ocorréncia das mudancas no ambiente de mercado pode estar associada a varios
fatores, com destaque para o desenvolvimento tecnolégico, a integracdo de
mercados, o deslocamento da concorréncia para o ambito internacional, a
redefinicdo do papel das organizac¢des, além das mudangas no perfil demogréfico e
nos habitos dos consumidores”.

Para Porter (1999), “as empresas competem criando vantagens em relagdo
aos concorrentes. A habilidade de desenvolver competéncias distintas favorece o
estabelecimento de vantagens competitivas que, normalmente, se manifestam

através de estratégias de diferenciagéo ou de lideranca em baixo custo”.



Em fung&o da dificuldade de definir a funcéo planejamento, Steiner (1969)

estabeleceu cinco dimensdes para 0 planejamento, cujos aspectos basicos s&o

descritos a seguir:

a)

b)

d)

A primeira dimens@o do planejamento corresponde ao assunto abordado,
gue pode ser produgdo, pesquisa, novds produtos, finangas, marketing,
recursos humanos etc.

A segunda dimenséo corresponde aos elementos do planejamento, entre os
quais podem ser citados propésitos, objetivos, estratégias, politicas,
programas, orcamentos, normas e procedimentos.

A terceira dimens&o corresponde ao tempo do planejamento, que pode ser,
por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.

A quarta dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o
julgamento € elaborado, e nesse caso pode-se ter planejamento corporativo,
de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisGes, de departamentos e de
produtos.

A quinta dimensdo corresponde as caracteristicas do planejamento que
podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou
quantidades, estratégicas ou taticas, confidenciais ou publicas, formais ou
informais, econémicas ou caras.

Através das cinco dimensbes pode-se compreender o espectro que atinge

o planejamento, sendo assim € possivel conceitua-lo como um processo, que deve

ser desenvolvido para obtengdo do objetivo desejado, de uma forma eficiente,



eficaz e efetiva, realizando a melhor concentragédo de esforcos e recursos da
empresa (Andrade, 1998).

Conforme observado nas citagbes dos autores, pode-se considerar que 0
planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da analise do
amb(iente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e,
através desta consciéncia, estabelece o propésito de dire¢do que a organizagéo

devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.



3.2 Principios do planejamento

De acordo com Oliveira (2001) para obterem-se os resultados esperados
com a aplicagdo do planejamento, torna-se necessario considerar alguns principios,

sendo que os mesmos podem ser divididos em gerais e especificos:

i. Principios Gerais de Planejamento

a) Principio da Contribuicdo aos Objetivos. Durante o planejamento é
necessario criar uma hierarquia para os objetivos e realiza-los totalmente,
pois s&o interligados entre si.

b) Principio da Precedéncia. O planejamento € uma funcdo que deve ser
realizada antes das outras funcdes administrativas.

c¢) Principio da Maior Penetragéo e Abrangéncia. O planejamento pode provocar
uma série de modificagdes nas caracteristicas e atividades da empresa,
causando modificagées em pessoas, tecnologia e sistemas.

d) Principio da Maior Eficiéncia, Eficacia e Efetividade. Através destes aspectos

o planejamento procura maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

ii. Principios Especificos de Planejamento
Com base na atitude e visdo interativa diante do planejamento, Ackoff

(1974) apresenta quatro principios que podem ser considerados como especificos:



a) Planejamento Participativo. O principal beneficio do planejamento participativo
é o processo de envolvimento das areas pertinentes ao processo.

b) Planejamento Coordenado. Todos os aspectos envolvidos devem ser
projetados de forma que atuem interdependentes.

c) Planejamento Integrado. Os varios niveis de uma empresa devem ter seus
planejamentos integrados.

d) Planejamento Permanente. Esta condicdo é necesséria em fungéo das

turbuléncias do ambiente, pois o plano precisa ser ajustado através do

tempo.

3.3 Filosofias do Planejamento

Segundo Ackoff (1974), existem trés tipos de filosofias de planejamento
dominantes. A maioria dos processos de planejamento envolve uma mistura dos

trés tipos, embora possa haver predominancia de um deles.
3.3.1 Filosofia da Satisfacao

Esta filosofia designa os esforgos para atingir o minimo de satisfacéo, mas,
nao necessariamente para excedé-lo, satisfazer é fazer “suficientemente bem”, mas
nao necessariamente “tdo bem quanto possivel”. O nivel que define a satisfacdo é o
que o tomador de decisbes esta disposto a fixar e, frequentemente, € o minimo

necessario.
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A preocupacao basica desta filosofia estd nos aspectos financeiros, sendo
dada grande énfase ao orcamento e suas projegbes. Ndo & dada grande
importancia aos demais aspectos do planejamento de recursos, porque esta
subentendido que, com suficiente quantidade de recursos monetarios, o restante
pode ser obtido; e normalmente, € feito apenas uma projeg&do para o futuro, sendo
ignoradas as possibilidades de outras alternativas.

A grande vantagem desta filosofia € que o processo de planejar pode ser
realizado em pouco tempo, custa pouco e exige menor quantidade de capacitacao
técnica. Neste sentido, tal filosofia pode ser muito util quando a empresa inicia o

aprendizado do processo de planejar.

3.3.2 Filosofia da Otimizagao

Esta filosofia nos diz que o planejamento nao é feitc apenas para realizar
algo suficientemente bem, mas para fazé-lo t&o bem quanto possivel. Caracteriza-
se pela utilizagdo de técnicas matematicas e estatisticas e de modelos de
simulacéo.

Salienta-se que esta filosofia se tornou amplamente divulgada com o
desenvolvimento de computadores de grande porte e de modelos de organizagéo
que foram elaborados na area de pesquisa operacional e outras areas. Isto porque
os modelos disponiveis sdo aplicaveis a algumas areas da empresa, ndo

resolvendo todo o problema e, nessas, condi¢gbes, o planejador otimizador tende a
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ignorar os aspectos que ele ndo pode modelar, tais como os inerentes a recursos

humanos e a estrutura organizacional da empresa.

3.3.3 Filosofia da Adaptacéao

A filosofia da adaptag&o apresenta as seguintes caracteristicas:

a) Baseia-se na suposicdo de que o principal valor do planejamento ndo esta
nos planos produzidos, mas no processo de produzi-los.

b) Supde que a maior parte da necessidade atual de planejamento decorre da
falta de eficacia administrativa e controles, e que o fator humano é o responsavel
pela maioria das confusdes que o planejamento tenta eliminar ou evitar.

c) O conhecimento do futuro pode ser classificado em trés tipos:. certeza,
incerteza e ignoréncia, visto que cada uma destas situagbes requer tipos

diferentes de planejamento, comprometimento, contingéncia ou adaptacéo.

A filosofia da adaptagao procura o equilibrio da empresa, apés a ocorréncia
de uma mudanca. O desequilibrio pode vir a reduzir a eficiéncia do sistema-

empresa de modo efetivo, dai a necessidade de reequilibrar.
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3.4 Tipos de Planejamento

Para Oliveira (2001), na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos,
podem-se distinguir trés tipos de planejamento:
a) Planejamento Estratégico
b) Planejamento Tatico
c) Planejamento Operacional.
De forma genérica podem-se relacionar os tipos de planejamento aos
neveis de decisdo numa piramide organizacional, conforme mostrado na figura a

seguir:

NIVEL ESTRATEGICO

NIVEL TATICO

NIVEL OPERACIONAL

Fonte: Oliveira (2001)

Figura 1: Niveis de decisao hierarquica de uma organizagao

4
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3.4.1 Planejamento Estratégico

Pode ser definido como um processo gerencial que possibilita ao executivo
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de
otimizacao na relacdo da empresa com seu ambiente.

O planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacéo de objetivos quanto a
selecdo dos cursos de agdo a serem seguidos para sua consecucdo, levando em
conta as condi¢des internas e externas a empresa e sua evolugio esperada.
Também considera as premissas basicas que a empresa, como um todo, deve

respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoéria.

3.4.2 Planejamento Tatico

O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposi¢des
dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico.

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores,
tendo como principal finalidade a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis para a
consecucao de objetivos previamente definidos, segundo uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas orientativas para o processo decisorio da

empresa.
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3.4.3 Planejamento Operacional

O planejamento organizacional pode ser considerado como a formalizagéo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantag@o estabelecidas. Portanto, nesta situag&o tém-se,

basicamente, os planos de a¢do ou planos operacionais.
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3.5 Metodologia de Elaboragao do Planejamento Estratégico

Oliveira (2001) descreve algumas situagdes observadas durante a

implantag&o de um planejamento estratégico:

a) Toda e qualquer empresa tem alguma forma de estabelecimento de decisdes

e aclOes estratégicas.

b) A maior parte das organizagbes apresenta alguma forma para desenvolver e

implementar estas decisdes e acdes estratégicas de maneira estruturada, ainda

que de modo informal.

¢) Quando o processo se apresenta de maneira estruturada e formal,

normalmente tém-se metodologias diferentes, mas que contem os grandes

aspectos, que podem ser considerados comuns as diferentes metodologias.

Através do planejamento estratégico a empresa espera:

a) Conhecer melhor e utilizar seus pontos fortes. Ponto forte é a diferenciacdo
conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional no

ambiente empresarial (Andrade, 2002).

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos. Ponto fraco € uma
situacdo inadequada da empresa que |he proporciona uma desvantagem

operacional no ambiente empresarial (Andrade, 2002).
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c) Conhecer e usufruir as oportunidades externas. Oportunidade é a forca
ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer sua agao estratégica,

desde que conhecida e aproveitada, enquanto perdura (Oliveira, 2001).

d) Conhecer e evitar as ameagas externas. Ameaca € a forca ambiental
incontrolavel pela empresa, que cria obstaculo a sua acdo estratégica, mas que
podera ou néo ser evitada, desde que conhecida em tempo habil (Oliveira,

2001).

e) Ter um plano de trabalho efetivo, estabelecendo as premissas basicas que
devem ser consideradas no processo, as expectativas de situagbes almejadas
pela a empresa, os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela
empresa. O qué, como, quando, por quem, por que e onde devem ser realizados

os planos de agéo e alocacdo de recursos.

Portanto, o planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas

uma afirmacéo das aspiragdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser

feito para transformar essas aspiracdes em realidade.

3.5.1 Fases da Metodologia de Elaborag¢do do Planejamento Estratégico

Quando se considera a metodologia para o desenvolvimento do

planejamento estratégico, temos duas possibilidades:
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a) Primeiro se define, em termos da empresa como um todo, “aonde se que
chegar’ e depois se estabelece “como a empresa esta para de chegar na
situacdo desejada’, ou;

b) A definicdo, em termos da empresa como um todo, “como se esta” e depois
se estabelece “aonde se quer chegar”.

Kotler (1980), afirma que quando se analisa o aspecto realistico dos
objetivos, estes devem surgir de uma analise das oportunidades e recursos da
empresa e ndo de pensamentos e desejos. Para Lorange & Vancil (1976), néo
existe uma metodologia universal de planejamento estratégico, porque as empresas
diferem em tamanho, em tipos de operagdes, em forma de organizacao, em filosofia
e estilo gerencial.

A metodologia apresentada a seguir por Oliveira (2001), devera ser
adaptada as condi¢des e realidades internas e ambientais da organizacdo a ser
considerada.

As fases basicas para elaboragao e implementagéo do planejamento
estratégico podem ser as seguintes:

» FASE | — Diagnéstico Estratégico
» FASE Il — Miss&o da Empresa
» FASE Il — Instrumentos prescritivos e quantitativos

» FASE IV - Controle e avaliagéo
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FASE | — Diagnéstico Estratégico

Nesta fase. Também denominada auditoria de posigao, deve-se determinar
“como se estd”. Esta fase é realizada através de pessoas representativas das varias
informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos inerentes a sua realidade

externa e interna. Pode ser dividida em quatro etapas basicas:

a) ldentificacdo da Visao - Nesta etapa identificam-se quais as expectativas e
desejos dos acionistas, conselheiros e elementos da alta administragcéo, tendo
em vista que estes aspectos proporcionam o grande delineamento do
planejamento estratégico a ser desenvolvido € implementado. A visdo pode ser
considerada como os limites que os principais responsaveis pela empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma

abordagem mais ampla.

b) Analise Externa — Esta etapa verifica as ameaca e oportunidades que estéo
no ambiente da empresa, e as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas
situacdes. A empresa deve olhar para fora de si, para o ambiente onde estdo as
oportunidades e ameacas. Essa analise devera ser efetuada pela a empresa
como um todo, considerando uma série de topicos eu podemos destacar:
mercados regionais, nacionais e internacionais; evolucao tecnolégica;
fornecedores; concorrentes; aspectos econémicos e financeiros; aspectos sécio-

econdmicos e culturais; aspectos politicos; 6rgaos governamentais e mercado
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de mao-de-obra. Neste ponto da anélise, devem-se fazer algumas
consideragdes sobre as oportunidades externas da empresa, procurando
distingui-las em oportunidades ambientais e oportunidades da empresa.

Para Kotler (1980), a chave de oportunidades de uma empresa repousa sobre a
questao de se poder fazer mais por esta oportunidade ambiental que os seus
concorrentes, pois: toda a oportunidade ambiental tem alguns requisitos para o
sucesso, toda a empresa tem caracteristicas especiais, isto €, coisas que pode
fazer especialmente bem; uma empresa provavelmente se aproveitara de uma
vantagem diferencial na area de uma oportunidade ambiental, se suas
caracteristicas particulares satisfazerem aos requisitos para o sucesso da

oportunidade ambiental de forma mais eficaz que sua concorrente potencial.

¢) Analise Interna — Esta etapa verifica os pontos fortes, fracos e neutros da
empresa. Na verdade os pontos neutros devem ser considerados, pois muitas
vezes ndo ha como determinar se uma atividade ou aspecto € um ponto forte ou
fraco, sendo assim, a idéia & considerar sempre que necessario e por
determinado periodo de tempo, os pontos neutros. E fundamental para o
sucesso da estratégia que a area de atuacio da empresa seja escolhida
considerando o que ela sabe fazer de melhor, ou seja, a empresa deve ser

puxada por suas principais capacidades.

d) Analise dos Concorrentes — Para adequada analise dos concorrentes deve-se

efetuar a analise interna e externa dos principais concorrentes da organizac¢ao.
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Somente através deste procedimento podera se adequar o posicionamento
competitivo perante os concorrentes. E fundamental que esta fase seja realista,
completa e impessoal, evitando desta forma problemas futuros no

desenvolvimento e na implantag&o do planejamento estratégico.

FASE Il — Missdo da Empresa

Neste ponto deve ser estabelecida a razdo de “ser” da empresa, bem como
0 seu posicionamento estratégico.
Esta fase pode ser decomposta, de forma conceitual e genérica, nas etapas

apresentadas a seguir:

a) Estabelecimento da Missdo da Empresa — A miss&o é a determinacéo do
motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a determinacéo de “onde a
empresa quer ir’. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou
podera atuar. Portanto, a misséo representa a razdo de ser da empresa.
Segundo Kotler (1980), “a miss&o da empresa deve ser definida em termos de
satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, e ndo em termos de

oferecer algum produto ou servigo”.

b) Estabelecimento dos Propdsitos Atuais e Potenciais — Dentro da misséo,
devem-se estabelecer os propositos da empresa. Propésitos correspondem a

explicitacdo dos setores de atuacio dentro da miss&o que a empresa ja atua ou
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esta analisando a possibilidade de entrada no setor, ainda que esteja numa
situacio de possibilidade reduzida. Portanto, a empresa deve armazenar todos

os dados e informacdes referentes aos seus propositos atuais e futuros.

c) Estruturagéo e Debate de Cenarios — Cenarios representam critérios e
medidas para a preparacao do futuro da empresa. Esses cenarios devem ser
montados com base nos dados e informacdes fornecidos pelo Sistema de
Informacbes Estratégicas. Podem-se desenvolver cenarios que retratem
determinado momento no futurc ou que detalhem a evolug¢do e a sequéncia de
eventos desde o0 momento atual até determinado momento futuro. Por outro
lado, existem cenarios alternativos que, por definicdo, n&o séo previsdes do que
deve ocorrer. Pelo contrario, por questionar premissas, devem explorar
possibilidades alternativas do futuro, possibilidades estas inconsistentes entre si

em algumas dimensdes, mas compativeis em outras.

d) Estabelecimento da Postura Estratégica — Outro aspecto a ser considerado é
a postura estratégica da empresa, ou seja, a maneira como a empresa se
posiciona diante de seu ambiente. A postura proporciona um quadro diagnoéstico
geral da empresa, resultante do confronto entre seus pontos fortes e fracos e
que a qualifica quanto a sua capacidade de aproveitar oportunidades e de
enfrentar ameacas. A postura estratégica corresponde a maneira ou postura

mais adequada para a empresa alcancar seus propdésitos dentro da misséo,
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respeitando a sua situagdo interna e externa atual, estabelecida no diagnostico

estratégico.

e) Estabelecimento das Macroestratégias e Macropoliticas — E na fase do
delineamento da miss&o que o executivo deve estabelecer as macroestratégias
e as macropoliticas da empresa.

- Macroestratégias correspondem as grandes a¢des ou caminhos que a
empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no
ambiente.

- Macropoliticas correspondem as grandes orientagdes que servirdo como base
de sustentacdo para as decisdes que a empresa devera tomar para melhor

interagir com o ambiente.

FASE lll - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nesta fase, a analise basica é a de “como chegar na situacio que se

deseja”. Para tanto, pode-se dividir esta fase em dois instrumentos interligados:

a) Instrumentos Prescritivos — Os instrumentos prescritivos do processo de
planejamento estratégico vao proporcionar a explicitacdo do que deve ser feito
pela a empresa para que se direcione ao alcance dos propdésitos estabelecidos

dentro da sua misséo, de acordo com a sua postura estratégica, respeitando as
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macropoliticas, bem como as acdes estabelecidas pelas macroestratégias.

Podemos tratar os instrumentos prescritivos de trés formas:

» Estabelecimento de Objetivos, Desafios e Metas - O objetivo € o alvo ou
situacao que se pretende atingir; o desafio é uma realizagdo que deve
ser continuamente perseguida e a meta corresponde aos passos ou
etapas perfeitamente quantificados e com prazos para alcangar os
desafios e objetivos.

> Estabelecimento de Estratégias e Politicas Funcionais — Nesta etapa
utilizando-se diferentes técnicas de analise pode-se definir os seguintes
aspectos: A estratégia é a acdo ou caminho mais adequado a ser
executado para alcancar o objetivo, o desafio e a meta. A politica é a
definicdo dos niveis de delegacao, faixas de valores e/ ou quantidades
limites e de abrangéncia das estratégias e agbes para as consecucgdes
dos objetivos. A diretriz é o conjunto estruturado e interativo dos
objetivos, estratégias e politicas da empresa.

» Estabelecimento dos Projetos e Planos de Acido — Nesta etapa devem
ser estabelecidos, a partir das estratégias e respeitando as politicas, os
seguintes aspectos: Projetos s&o trabalhos a serem executados com
responsabilidades de execugao, resultados esperados com quantificacdo
de beneficios e prazos para execugéo preestabelecidos, considerando
0s recursos humanos, financeiros, materiais e de equipamentos, bem

como as areas envolvidas necessarias a seu desenvolvimento.
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Programas s&o os conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu
objetivo maior. Planos de acdo sdo os conjuntos das partes comuns dos

diversos projetos quanto ao assunto que esta sendo tratado.

b) Instrumentos Quantitativos — Consistem nas projecdes econdmico-financeiras
do planejamento orgcamentario, devidamente associado a estrutura
organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de
acao, projetos e atividades previstas. Nesta etapa devem-se analisar quais s&o
0S recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir os
objetivos, desafios e metas da empresa.
A consideracdo dos instrumentos quantitativos representados basicamente pelo
planejamento orgamentario, na metodologia de elaboracdo e implementagéo do
planejamento estratégico, torna-se extremamente importante, pois se deve
sempre fazer de forma estruturada, a interligagéo do planejamento estratégico
com os planejamentos operacionais. No operacional, o planejamento basico a
ser considerado no assunto em quest&o é o planejamento orgcamentario, pois
este:

» Consolida os aspectos de realizagbes da empresa, quanto a receitas,

despesas e investimentos;
» Normalidade € uma realidade estabelecida em qualquer empresa; e:

» Esta inserido no processo decisorio do dia-a-dia da empresa.
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FASE IV — Controle e Avaliagdo

Nesta fase verifica-se “como a empresa esta indo” para a situagéo
desejada. O controle pode ser definido, em termos simples, como a acéo
necessaria para assegurar a realizagéo das estratégias, objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos. Essa fungdo, em sentido amplo, envolve processos de:

» Avaliacdo de desempenho;

» Comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas
e projetos estabelecidos;

» Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

» Tomada de agéo corretiva provocada pelas analises efetuadas;

» Acompanhamento para avaliar a acdo de natureza corretiva;

» Adicédo de informacgdes ao processo de planejamento para
desenvolver os ciclos futuros da atividade administrativa.

Deve-se considerar nesta quarta fase os critérios e parametros de controle
a avaliacdo, dentro de uma situacédo adequada de custo beneficio.

E aconselhavel que o controle e avaliacio seiam realizados passo a passo

!

no desenvolvimento do planejamento estratégico.
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3.6 Estratégia de Implantacao

De acordo com Valeriano (2001), “estratégia € um termo transportado das
aplicagbes bélicas para a administracdo que, em sua acepg¢ao original esta ligada a
arte de planejar e executar movimentos e operagdes visando alcancar ou manter
posicdes relativas. A partir desta idéia, percebe-se que, inicialmente, faz-se
necessario fixar os objetivos para que, a partir destes, sejam definidos os meios
para obté-los”.

Para Slack et al. (2002), “é importante que fique claro que a estratégia é
mais do que uma s6 decisdo, mas o padrao global de decisdes e acdes que
posicionam a organizagao em seu ambiente e tem o objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos em longo prazo”. Esse conceito traz as idéias de padrédo, planejamento,
posic&o e perspectiva estratégica.

Segundo Mroczek (2006) a énfase na sensibilizagéo da alta gestdo para a
busca da melhoria continua na implementacéo e aplicagdo do planejamento

estratégico, compreendeu as seguintes etapas:

Sensibilizac&o

Diagnastico

Deﬁnigéo da Miss&o da Empresa
Definicdo do Ambiente Interno e Externo

Definicdo de Valores da Empresa

YV V Y V VYV V¥

Definicdo da Vis&o de Futuroc da Empresa
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3.6.1 Sensibilizacao

Essa etapa tem por objetivo fornecer informacdes aos colaboradores e a
alta geréncia sobre o que € e como pode ser implementado um processo de
planejamento estratégico, bem corho, a forma com que uma organizacao trabalha
com essa ferramenta, apresentando casos concretos, identificando crengas e
vaiores individuais e de grupo, despertando para a visdo de curto e longo prazo.

Atingir os objetivos do planejamento estratégico exige-se, 0 engajamento
consciente da cada colaborador, respaldado por uma ampla compreenséo tanto do
contexto que cerca a empresa quanto da avaliagao das potencialidades e das
fraquezas. Assim, trabalha-se coletivamente, com 0 que a empresa tem de melhor

para superar os limites e as deficiéncias estratégicas.

3.6.2 Diagnéstico

O diagnostico possibilita a andlise do ambiente interno da empresa e
fornece uma visdo do ambiente, quais s&o e onde se localizam as forgcas e
fraquezas da organizagdo, bem como as causas dessa situacdo. O diagndstico é
importante para fixar a posigéo estratégica, uma vez que permite a identificacdo de
medidas internas e possibilita o ajuste as tendéncias para o ambiente externo.

Para Reboucas (2001), “esta fase é realizada através de pessoas
representativas das varias informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos

inerentes a sua realidade interna e externa’.
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3.6.3 Missao

De acordo com Wright ef al. (2000), “é essencial que os stakeholders
compreendam o motivo da existéncia da organizag&o, ou seja, sua missdo. Muitas
vezes, a missdo da organizac¢do é definida de um modo formal, por escrito, em uma
declarag&o de miss&o, uma declaracéo de propdsito genérica mas duradoura, que
identifica o alcance das operagbes de uma organizacio eo que ela pode oferecer
para seus varios stakeholders’.

Para Herreiro (2005), “a missao procura explicar a razdo de ser de uma
organizacdo e serve de guia geral aos executivos para orientar a escolha de
negocios entre as varias oportunidades existentes em seu espaco competitivo”.

Ja Albrecht (1992), define a missdo como “uma declaracdo simples e
convincente de como a empresa deve fazer negécios, define quem s&o seus
clientes, a premissa de valor que ela oferece aos seus clientes e quaisquer meios
especiais que usara para gerar valor para eles, de modo a conquistar seus negécios
e manté-los”.

Segundo Drucker (1992), “Uma das atividades mais dificeis e dolorosas da
uma organizacéo € a definicdo da sua misséo. Sem essa definicdo ndo ha como
administrar bem uma organizac&o, esclarecer politicas, desenvolver estratégias,
concentrar recursos e desenvolver as agdes necessarias para um desempenho

6timo”.



29

Para Ansoff et al. (1985), “do estabelecimento de uma miss&o decorrem
metas e estratégias de acio e planos disciplinados que guiam e fixam atribuicbes a
operacdes para atingir essas metas’”.

Podemos definir com base nas afirmag¢des dos autores acima que uma
declaracio de miss&o deve ser simples, concisa e de facil entendimento por todos

os colaboradores da organizacéo.

3.6.4 Ambiente Interno e Externo

De acordo com Wright ef al. (2000), “subjacente a missdo de uma empresa,
existe uma analise de seus pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameacas
impostas pelo ambiente externo”.

De acordo com Oliveira (2001), “o ambiente empresarial ndo € um conjunto
estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dindmico em que atua
constantemente grande quantidade de forgas, de diferentes dimensbes e naturezas,
em direcGes diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato de cada uma destas
forcas interferir, influenciar e interagir com as demais forcas do ambiente. O
ambiente pode oferecer para a empresa oportunidades e ameacas. Neste contexto,
as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades, bem como procurar
amortecer ou absorver as ameacas, ou simplesmente adaptar-se a elas”.

Segundo Clemente (2002), “0 modelo SWOT & um meio bastante difundido
para realizagao do diagnostico estratégico da empresa. Esse método busca definir

as relacOes existentes entre os pontos fortes (strenghts) e fracos (weaknesses) da



empresa com as tendéncias mais importantes do ambiente organizacional, tanto
interno, quanto externo, delimitando as oportunidades (oportunities) e ameacas
(threats) para a empresa. A idéia € que o empresario descubra como, por exemplo,
usar suas forcas para minimizar as sua fraquezas, aumentar as suas oportunidades
e diminuir as ameacas que estdo ao seu redor”.

Para Certo & Peter (1993), “como o préprio nome ja diz, a idéia central da
analise SWOT ¢ avaliar os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas da organizagédo e do' mercado onde ela esta atuando”.

Kotler (2006) define a analise SWOT como “a avaliagéo global das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, envolvendo a andlise e monitoramento dos

ambientes interno e externo”.

3.6.5 Anélise do Ambiente Interno

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizacéo, ja
que ele é o resultado de estratégias de atuacéo definidas pelos mesmos. Desta
forma, quando se percebe um ponto forte na analise, deve-se ressalta-lo ainda
mais; quando se percebe um ponto fraco, deve-se agir para controla-lo ou, pelo
menos, minimizar seu efeito.

Segundo Kotler (2006), “é evidente que o negdcio ndo precisa corrigir todas
as suas fraquezas, nem deve se vangloriar de todas as suas forgas. A grande

pergunta € se o negocio deve se limitar as oportunidades para as quais dispbe dos



recursos necessarios ou se devem examinar melhores oportunidades, para as quais
pode precisar adquirir ou desenvolver maiores forgas”.

A analise interna da empresa tem por finalidade colocar em evidéncia
deficiéncias e qualidades, visando um diagndstico estratégico. Fazem parte do

ambiente interno:

a) Pontos Fortes ou Forgas — Para Luz (2001), “pontos fortes ou forgas sédo
variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condicio favoravel para a
empresa, em relacao ao seu ambiente”. E uma caracteristica interna da

organizacdo que facilita o exercicio de sua miss&o.

b) Pontos Fracos ou Fraquezas — Segundo Luz (2001), “pontos fracos ou
fraquezas s&o variaveis internas e controléjveis que provocam uma situagao

desfavoravel para a empresa, em relagcéo éo seu ambiente”. E uma deficiéncia

interna da organizagao que dificulta o exerfcl'cio de sua missao.
3.6.6 Analise do Ambiente Externo

Segundo Kotler (2006) “uma unidade de negdcios tem de monitorar
importantes forcas macroambientais (econémicas, demograficas, tecnoldgicas,
politico-legais e socioculturais) e significativos agentes microambientais (clientes,

concorrentes, distribuidores e fornecedores) que afetam a sua capacidade de obter



lucros. Ela deve estabelecer um sistema de inteligéncia de marketing para
acompanhar as tendéncias e mudangas importantes’.

O ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizac&o. Isso
nao significa que nao seja util conhecé-lo. Apesar de néo controla-lo, pode-se
monitora-lo e procurar aproveitar as oportunidades de maneira mais agil e eficiente,
evitando as ameacas enquanto for possivel, pois, podera exercer influencia positiva
ou negativa sobre o funcionamento, a operacio, o desempenho e os resultados
presentes ou futuros da organizacéo.

Ambiente externo relevante é o conjunto de sistemas e grupos (sociais,
econdmicos e/ ou ecologicos), que direta ou indiretamente influenciam ou sé&o
influenciados pela organizagdo. Neste ambiente s&o originados eventos, inovagdes,
mudangas que podem influenciar positiva ou negativamente o desempenho da

empresa.

3.6.7 Analise das Oportunidades

Segundo Kotler (2006) um objetivo importante da avaliagdo ambiental é o
reconhecimento de novas oportunidades. Sob muitos aspectos, um bom marketing
é a arte de encontrar, desenvolver e lucrar a partir de oportunidades. Uma
oportunidade de marketing existe quando a empresa pode lucrar ao atender as
necessidades dos consumidores de determinado segmento. Existem trés fontes
principais de oportunidades de mercado. A primeira é oferecer algo cuja oferta seja

escassa. Isso requer pouco talento em marketing, visto que a necessidade é



bastante ébvia. A segunda é oferecer um produto ou servigo existente de uma
maneira nova ou superior. Existem varios modos de descobrir possiveis melhorias
para produtos ou servicos: pedindo sugestbes aos consumidores (método de
deteccédo do problema), pedindo aos consumidores que imaginem uma versdo ideal
do produto ou servigo (método ideal) e pedindo aos consumidores que descrevam
como adquirem, usam e descartam um produto (método da cadeia de consumo). A
terceira fonte em geral leva a um produto ou servi¢o totalmente novo.

De acordo com Mroczek (2006), as oportunidades s&o situagdes externas,
atuais ou futuras, que se adequadamente aproveitadas por ela, podem influencia-la
positivamente.

Oliveira (2001) classifica as oportunidades da seguinte maneira:

a) Oportunidades Naturais — S30 as incorporadas a natureza da empresa. Por
exemplo, uma oportunidade natural pode corresponder a oportunidade
empresarial da industria de computadores. Neste caso, a empresa simplesmente
devera verificar se 0s seus recursos e competéncia se adequam aos requisitos

da oportunidade natural.

b) Oportunidades de Evolugdo — S80 as oportunidades proporcionadas a
empresa através da formagéo e consolidagdo gradativa de condicbes e
circunstancias que tender&o a concretizar uma vantagem competitiva definida.

Neste caso, o0 que distinguir uma empresa com agdes estratégicas de outra é a
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sua facilidade de perceber com necessaria sensibilidade e antecedéncia o

surgimento das condi¢des necessarias a geragao da oportunidade.

c) Oportunidades sinérgicas — As oportunidades sinérgicas proporcionam
situacbes complementares e adicionais para a empresa. Normalmente,
provocam modificacdes na estrutura organizacional e exigem novo setor de
conhecimento. A sua utilizagdo pela empresa sempre provoca uma situacao de
risco consideravel. A utilizagao de oportunidades dentro de um processo de

verticalizagcdo da empresa pode ser um exemplo.

d) Oportunidades de Inovacdo — As oportunidades de inovacéo normalmente
modificam as caracteristicas econémicas fundamentais e a capacidade da
empresa, requerem grande esforco, recursos de primeira classe, dispéndios em
P&D e ou grande investimento de tecnologia de ponta; apresentam grande nivel
de risco para a empresa; e sao capazes de criar uma nova industria em vez de
apenas um produto adicional. Como exemplo pode-se ter uma empresa

desenvolvendo oportunidades no setor de robotizacao.

3.6.8 Analise das Ameacas

As ameagas s&o situagdes externas, atuais ou futuras que, se ndo

eliminadas, minimizadas ou evitadas por ela, podem afeta-la negativamente. Pode

prejudicar o alcance da miss&o da empresa. Oliveira (2001), descreve as ameacas
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como as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar
condicbes desfavoraveis para a mesma.
Segundo Oliveira (2001), existem trés classifica¢gbes para as ameacas

ambientais, sdo elas:

a) Ameacas Naturais — As ameagas naturais sao as incorporadas a natureza da
empresa. Como exemplo pode-se citar o risco empresarial na industria

eletronica.

b) Ameacas Aceitaveis — S0 as ameacas aceitas pela a empresa sendo
importante analisar até que ponto a situacéo € aceitavel. Um exemplo é a
ameaga que uma empresa pode sofrer ao entrar no mercado com um produto ja

existente e aceito pelos consumidores.

c) Ameacas Inaceitaveis — S8o as que a empresa ndo se permite aceitar devido
a sua incapacidade para explorar uma situagdo de éxito quando esta ameaca
existir. Como exemplo pode-se mencionar o capital de terceiros em

determinadas situac6es para a empresa.

3.6.9 Visdo

Segundo Reboucgas (2001), “a viséo é conceituada como os limites que os

proprietarios e principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um
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periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto a
visdo proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser

desenvolvido e implementado pela empresa’.

Oliveira (2001) conceitua vis&o da seguinte forma:

a) Articulacio das aspiracGes de uma empresa a respeito do seu futuro.

b) Clara e permanente demonstragéo, para a comunidade, da natureza e da
esséncia da empresa em termos de seus propdésitos, do escopo do negdcio e da
lideranga competitiva, para prover a estrutura que regula as relacdes entre a
empresa e 0s principais interessados e para os objetivos gerais de desempenho

da empresa.

c) Algo que se vislumbre para o futuro desejado da empresa.

d) Idealizagéo de um futuro desejado para a empresa.

A visdo desenvolve o senso de destino para os participantes da
organizacdo e pode ser definida em diferentes dimensdes.

Para Naisbitt & Alburderne (1987), “o principal ingrediente da reinvencéo da
empresa é uma poderosa capacidade de visao — toda uma nova sensibilidade em

relag@o” para onde caminha a empresa’e sobre o modo de chegar 18”. Ja Kouzes &
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Posner (1991) “a vis&o precisa denotar a singularidade e um padrao de exceléncia,
ela € uma imagem ideal e Unica do futuro”.

De acordo com Collins & Porras (1995), “a visdo de uma organizacéo esta
associada a seus valores essenciais e a capacidade de imaginar o futuro a que ela
aspira alcancar e criar. A visdo é algo que exige mudancas e progresso
significativos. Uma estimulante imagem do futuro precisa ter metas ambiciosas,
complexas e alcancgaveis”.

Uma vis&o deve preceder a formulacdo de estratégia e provocar uma
tensao criativa no interior da organizac&o. A vis&o deve ser uma idéia tdo
energizante que, de acordo com Nanus (2000), “deve transcender o status quo e
proporcionar e téo esperado elo entre o que esta acontecendo no presente e o que

a empresa aspira construir no futuro”.

Segundo Mroczek (20086), vis&o significa responder as questbes abaixo:

a) Para onde queremos ir juntos?

b) Qual o sonho mais ambicioso da nossa organizagéo?
¢) Qual é a nossa visdo de futuro?

d) O que queremos alcangar em longo prazo?

e) Para onde nos vamos a partir de onde estamos?

Para Kaplan & Norton (1997), “a visao é uma declaragdo concisa que

define as metas a médio e longo prazo da organizagao, deve representar a visdo
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externa, ser orientada para o mercado e deve expressar, geralmente em termos
motivadores e visionarios, como a organizacdo quer ser percebida pelo mundo”.
Segundo Bennis (1996), a vis&o reflete o estado futuro da empresa
imaginado pelos seus integrantes. Trata-se de um alvo e um poderosc motivador
porque, quando a organizagéo tem “um senso claro de seu proposito, diregéo e
estado futuro desejado, quando esta imagem € amplamente compartilhada, os
individuos sdo capazes de encontrar seus proprios papéis na organizacéo e na

sociedade maior da qual fazem parte”.
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3.7 Concorréncia

Para Kotler (2006), “Para tracar e implementar com eficiéncia as melhores
estratégias de posicionamento de marca, as empresas devem prestar a maxima
atengao aos concorrentes. Os mercados se tornaram competitivos demais para que
se possa manter o foco apenas no consumidor”.

De acordo com Oliveira (2001), “A pratica tem demonstrado que, na analise
de concorrentes, € valido que a empresa elabore o plano estratégico de cada um de
seus principais concorrentes, da forma mais detalhada possivel’.

No desenvolvimento deste trabalho, verifica-se o nivel de conhecimento
gue se possui de cada concorrente e, quanto menor o nivel de conhecimento do
concorrente, maior o risco estratégico perante as estratégias desse concorrente; e
vice-versa, quanto maior o nivel de conhecimento, menor o risco estratégico.

Entretanto, essa analise pressupbe um otimizado sistema de informacdes
estratégicas a respeito da atuacdo passada e presente dos principais concorrentes.
Com base na analise, projegcbes e simulagdes destes dados e informagdes, €
possivel o delineamento inicial da atuagéo futura destes concorrentes.

Para Hooley et al. (2001), “a raz&do € que, sem o conhecimento dos pontos
fracos e fortes dos concorrentes e suas agdes mais provaveis, € impossivel formular
o componente central da estratégia de marketing: descobrir um grupo de clientes
para os quais ha uma vantagem competitiva em relagdo a concorréncia. Igualmente

valida € a idéia de que, uma vez que a vantagem competitiva € um conceito relativo,
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a empresa que tiver um conhecimento deficiente de seus concorrentes ndo tera
nenhum conhecimento de si propria”.

A vantagem competitiva identifica os produtos e os mercados para 0s quais
a empresa tem diferencial de atuagdo. Corresponde aquele “algo mais” que faz os
clientes comprarem os produtos e servigos de determinada empresa em detrimento
de outras.

Segundo Oliveira (2001), a vantagem competitiva de uma empresa pode
ser resultado do ambiente onde ela opera, da situagao geral da empresa, bem como
da postura de atuagao da sua alta administragao.

A empresa pode ter uma vantagem competitiva, correlacionada a seu
ambiente, quando, entre outros aspectos:

> Nao tem concorrentes muito fortes:

» Na&o tem problemas de suprimento de recursos financeiros, humanos
e materiais;

» Tem acesso a tecnologia inovadora; e

» Tem boa imagem institucional.

A situac&o geral da empresa pode proporcionar vantagem competitiva
quando apresentar:
» Alta tecnologia que possibilite reducao de custos, simplicidade do
processo produtivo e pregos competitivos dos produtos ou servicos;
» Alta liquidez financeira;

> Baixo grau de endividamento;
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Alto nivel do quadro profissional;

Adequado sistema de informagdes gerenciais;

Boa imagem dos produtos e servicos;

Boa relacdo com o mercado;

Adequada situacéo de capacidade instalada;

Alto poder de penetragéo nos segmentos de mercado; e

Agilidade e flexibilidade interna.
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Quanto a postura de atuagéo da alta administracéo, esta pode facilitar uma

situacio de vantagem competitiva para a empresa quando:

>

>
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Aceitar o risco;

Ter sentido de oportunidade;

Saber o que realmente deseja para a empresa;

Saber formular e operacionalizar estratégias;

Saber estabelecer politicas;

Estar com a vis&o voltada para o mercado;

Saber liderar e motivar;

Estar aberta a inovacéo e a criatividade;

Administrar adequadamente os projetos e os recursos; e
Controlar e avaliar de forma rigida, compreensivel, imparcial,

simples e constante.

Naturalmente, a lista n&o é completa e nem poderia ser, pois a vantagem

competitiva € muito circunstancial e depende de empresa para empresa. O
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importante é estar ciente de que a vantagem competitiva &€ sempre identificada pela

empresa em comparagao aos seus concorrentes.
3.7.1 Forcas Competitivas

Porter (1985), identificou cinco forgas que determinam a atratividade
intrinseca, no longo prazo, de um mercado ou segmento de mercado: concorrentes
do setor, novos concorrentes potenciais, substitutos, compradores e fornecedores.

Seu modelo é apresentado na figura abaixo:

(ameaca de substitiitos})

Fonte: Porter (1985)

Figura 2: As cinco forgas que determinam a atratividade estrutural dos segmentos.
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As ameacas que estas forgcas representam sdo:

a) Ameaca de Rivalidade Intensa no Segmento:

Um segmento ndo € atraente se ja possui concorrentes poderosos, agressivos
ou numerosos. E ainda menos atraente se for estavel ou estiver em declinio. se
os acréscimos a capacidade produtiva ocorrerem em amplos incrementos, se 0s
custos forem altos, se as barreiras a saida forem grandes ou se os concorrentes
possuirem forte interesse em permanecer nele. Essas condi¢es levardo a
freqUentes guerras de precos, batalhas no campo da propaganda e langamentos

de novos produtos, o que tornara a competicéo onerosa.

b) Ameacas de novos concorrentes:

A atratividade de um segmento varia conforme se configuram as barreiras a
entrada e a saida desse segmento. O mais atraente é aquele em que as
barreiras a entrada s&o grandes e as barreiras a saida s&c pequenas. Poucas
empresas novas conseguem entrar no setor, e as empresas de fraco
desempenho saem dela facilimente. Nos casos em que tanto as barreiras a
entrada como as barreiras a saida sao grandes, o potencial de lucro é elevado,
mas as empresas enfrentam riscos maiores, uma vez que aquelas cujo
desempenho é insatisfatorio permanecem no setor e continuam na luta. Nos

casos em que tanto as barreiras a entrada como as barreiras a saida sao
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pequenas, as empresas entram e saem do setor facilmente e os retornos séo
estaveis e baixos. O pior caso € quando as barreiras a entrada sdo pequenas e
as barreiras a saida s&do grandes. Quando isto acontece, as empresas entram
durante os periodos bons, mas acham dificil sair nos periodos dificeis. O

resultado é capacidade excessiva crénica e ganhos achatados para todos.

c) Ameaca de Produtos Substitutos:

Um segmento n&o é atraente quando ha substitutos reais ou potenciais para o
produto. Os substitutos limitam os precos e os lucros do segmento. A empresa
precisa monitorar as tendéncias de precos atentamente. Se houver avangos
tecnoldgicos ou aumento de concorrentes nesses setores substitutos, os precos

e 0s lucros no segmento tendem a cair.

d) Ameaca do Poder de Barganha dos Compradores

Um segmento n&o é atraente se os compradores possuirem um poder de
barganha grande ou em crescimento. O surgimento de gigantes varejistas levou
alguns analistas & conclusdo de que a lucratividade potencial das empresas de
bens de consumo sera reduzida. O poder de barganha dos compradores cresce
a medida que eles se organizam e se concentram, quando o produto representa
uma parcela significativa dos custos do comprador, quando o produto ndo é

diferenciado, quando os custos de mudanca dos compradores sdo baixos,
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guando os compradores s80 sensiveis a prego devido as margens de lucro
baixas, ou quando podem integrar estagios anteriores da cadeia produtiva.

Para se proteger, as empresas devem selecionar compradores que possuam
menor capacidade de negociacdo e de mudanca do fornecedor. A melhor defesa
consiste no desenvolvimento de ofertas superiores, que nac possam ser

rejeitadas por compradores de peso.

e) Ameaca do poder de Barganha dos Fornecedores

Um segmento n&o € atraente se os fornecedores da empresa puderem elevar os
precos ou reduzir as quantidades fornecidas. Os fornecedores tendem a ser
poderosos se estiverem concentrados ou organizados, se houver poucos
substitutos, se o produto fornecido for um material importante, se os custos para
mudanca de fornecedor forem altos e se os fornecedores puderem integrar-se a
estagios posteriores na cadeia produtiva. As melhores defesas s&do desenvolver
relagées com os fornecedores em que todas as partes saiam ganhando ou usar

varias fontes de fornecimento.

3.7.2 Conceito Setorial da Concorréncia

Segundo Kotler (2006), “setor € um grupc de empresas que oferecem um

produto ou uma categoria de produtos que s&o substitutos proximos uns dos outros,

Os setores séo classificados de acordo com a quantidade de fornecedores e 0s
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niveis de diferenciacédo do produto; a presencga ou ndo de barreiras a entrada, a
mobilidade e a saida; as estruturas de custo; o grau de integracgéo vertical e o grau
de globalizac&o”.

O ponto de partida para descrever um setor € especificar a quantidade de
fornecedores, ou empresas vendedoras, que atuam nele e definir se o produto &
homogéneo ou altamente diferenciado. Para Kotler (2006), essas caracteristicas

d&o origem a quatro tipos de estrutura setorial:

a) Monopélio Puro:

Somente uma empresa fornece certo produto ou servico em determinado pais
ou regido. Um monopolista que ndo atue sob regulamentacdo pode cobrar
precos elevados, fazer pouca ou nenhuma propaganda e oferecer o minimo em
termos de atendimento. Se substitutos parciais estivessem disponiveis e
houvesse alguma possibilidade de concorréncia, 0 monopolista teria de investir
em mais servicos e tecnologia. Um monopolista sob regulamentacao é obrigado
a cobrar pre¢os mais baixos e a fornecer mais servicos a titulo de interesse

pUblico,

b) Oligopdlio:

Uma pequena quantidade de grandes empresas fabrica os produtos, que variam

de altamente diferenciados a padronizados. O oligopdlio puro é formado por
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algumas empresas que fabricam essencialmente a mesma commodity. Essas
empresas tém dificuldades em cobrar mais do que os prec¢os vigentes. Se as
concorrentes estiverem a altura em pregos e na oferta de servigo, o unico modo
de conquistar uma vantagem competitiva € baixando os custos. O oligopdlio
diferenciado € formado por algumas empresas que fabricam produtos
parcialmente diferenciados em termos de qualidade, atributos, estilo ou servicos.
Cada concorrente deve buscar a lideranga em um desses principais atributos,

para atrair os clientes e cobrar um preco Premium pelo atributo.

c¢) Concorréncia Monopolista:

Muitos concorrentes sé&o capazes de diferenciar suas ofertas no todo ou em
parte. Os concorrentes enfocam os segmentos do mercado em que podem
atender as necessidades dos clientes de modo superior e impor um preco

Premium.

d) Concorréncia Pura:

Muitos concorrentes oferecem o mesmo produto e servigo, uma vez que n&o ha
uma base para diferenciacéo os precos dos concorrentes sdo praticamente os
mesmos. Nenhum concorrente investe em propaganda a n&o ser que esta crie
um diferencial psicolégico, caso em que seria mais apropriado descrever o setor

COmo uma concorréncia monopolista.
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3.7.3 Analise dos Concorrentes

Assim que a empresa identificar os principais concorrentes, ela deve

descobrir suas estratégias, seus objetivos, suas for¢as e suas fraquezas.

a) Estratégias:

Um conjunto de empresas que adotam a mesma estratégia em determinado
mercado-alvo € chamado grupo estratégico. Geralmente a empresa desenvolve
uma analise do mercado de interesse, subdividindo-o em grupos estratégicos
fundamentados na qualidade do produto e no nivel de integracéo vertical. A
partir dai, idéias importantes surgem. Em primeiro lugar, as proporcdes das
barreiras a entrada diferem de grupo para grupo. Em segundo lugar, se a
empresa for bem sucedida em entrar no grupo, os membros desse grupo se

tornardo seu concorrente-chave.

b) Objetivos:

Uma vez que a empresa tenha identificado seus principais concorrentes e suas
estratégias, ela deve se perguntar: “o que cada concorrente esta buscando do
mercado?’, “o0 que impulsiona o comportamento de cada concorrente?”. Muitos
fatores moldam os objetivos de um concorrente, incluindo porte, histérico,

administragéo atual e situacdo financeira. Se o concorrente for uma divisdo de
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uma grande empresa, € importante saber se a matriz o esté dirigindo para o

crescimento e para os lucros ou se esta apenas o explorando.
c) Forcas e Fraquezas

A empresa precisa coletar informacdes sobre as forcas e as fraquezas de cada
um de seus concorrentes. Em geral, a empresa deve monitorar trés variaveis ao

analisar cada um de seus concorrentes:

» Participacéo de Mercado: a participagc&do do concorrente no mercado-alvo.

» Share-of-mind: o percentual de clientes que mencionam o nome do
concorrente ac responder a questdo: “Qual o nome da primeira empresa que
Ihe vem a mente nesse setor de negocios?”.

» Participacao de preferéncia (share-of-heart). o percentual de clientes que
mencionaram o nome do concorrente ao responder a questdo: “qual o nome

da empresa de quem vocé preferiria comprar o produto?”.
3.7.4 Benchmarking

Para aumentar a participacéo de mercado, muitas empresas comecaram a
fazer benchmarking com relagao aos concorrentes mais bem sucedidos e aos
melhores da categoria. Segundo Kotler (2006), a técnica de benchmarking € a arte

de aprender com as empresas que apresentam desempenho superior em algumas
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tarefas. Por haver até dez vezes mais diferengas em termos de qualidade, rapidez e
custos entre uma empresa de classe mundial e uma empresa média. O objetivo do
benchmarking € copiar ou aperfeicoar as melhores praticas, seja num setor
especifico, seja em diversos setores. O benchmarking deve ser realizado em sete

etapas:

a) Determinacéo das fun¢bes nas quais aplicarem o benchmarking;,

b) Identificac&o das variaveis-chave de desempenho a serem avaliadas;

c) ldentificacdo das melhores empresas nos quesitos avaliados;

d) Avaliagao do desempenho das melhores empresas nos quesitos avaliados;
e) Avaliacdo do desempenho da prépria empresa;

f) Especificacdo de programas e acbes para diminuir as defasagens;

g) Implementac&o e monitoramento dos resultados.

Para Hooley et al. (2001), “o processo competitivo € o processo de medir as
estratégias de sua empresa, e as operagdes contra as empresas fop em suas
classes, dentro ou fora de seu setor. O motivo é identificar as melhores praticas que
podem ser adotadas ou adaptadas para melhorar seu préprioc desempenho”. O

benchmarking geralmente inclui quatro passos.

» ldentificando contra quem usar o benchmarking,

> ldentificando que aspectos do mercado usar em seu benchmarking,
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» Coletando informagdes necessarias para capacitar processos e
operagdes a serem comparadas;

» Comparacdes em seus proprios processos.

3.7.5 Identificando contra quem usar o benchmarking

Lideres do setor sdo empresas Gbvias para comparar suas atividades.
Essencial para essa analise sera identificar as chaves para o sucesso no mercado.
O que elas fazem de diferente dos outros? O que faz a diferenca em suas
operagdes? Porque elas sé&o vitoriosas?

O benchmarking, entretanto, pode ser também empreendido contra
menores participantes no mercado geral. Novos concorrentes ou menores,
empresas mais focadas, podem ter pontos fortes particulares que poderiam ser
aprendidos pela empresa. Esses pontos fortes podem estar em uma maneira
peculiar em suas operagdes, em vez de suas operacdes no total. Uma empresa
pode ser um exemplar, isto &, em termos de atendimento ao cliente, enquanto outra

pode ser a melhor no setor em controle de custos.

3.7.6 Identificando que aspectos do mercado usar em seu benchmarking

Todos os aspectos de negdcios ao longo da cadeia de valores completam

s&o alvos para usar o benchmarking. Recursos escassos e constrangimentos de

tempo, geralmente, ditam a selecéo de alguns poucos processos centrais chave
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para um benchmarking detalhado. Esses processos iréo inicialmente centrar em
fatores chave para o sucesso no setor. O foco inicial estara também tipicamente em
processos como prestacéo de contas para custos significativos, em criar um
impacto significativo na satisfac&o dos clientes, e mosti’ar um espaco significativo
para melhorias. SubseqUentemente, as analises poderiam ser novamente
ampliadas em tentativas de criar vantagens competitivas em novas areas de

operagéo.

3.7.7 Coletando informagdes necessarias para capacitar processos e

operagdes a serem comparadas

Informacgdes em operagbes proprias da empresa podem ser relativamente
disponiveis facilmente, mas onde concorrentes sofrem benchmarking, sigilo
comercial pode tornar dificil o acesso a informacdes relevantes. Swain (1993)

sugere trés principais fontes de informacéo de concorrentes para benchmarking:

» Relatérios da empresa, relatorios técnicos, estudos do setor e
pesquisas encomendadas por governos ou associacdes de setores;

» Conferéncias e féruns;

» Entrevistas diretas com clientes, distribuidores, experts do setor, ex-
empregados dos concorrentes, reguladores e empregados do

governo.
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3.7.8 Comparagoes em seus proprios processos

O ultimo estagio no processo de benchmarking é comparar e contrastar os
processos das melhores empresas da classe com seus proprios processos,
identificar agdes que precisam ser tomadas como uma consequéncia e o ajuste do
processo de medir e monitorar a melhoria.

Uma vez que as comparacgdes tém sido feitas, e as areas para atencéo
direta identificadas, um grande numero de op¢des pode tornar-se visiveis. Primeiro
a empresa pode concluir que suas proprias operacdes estdo proximas da pratica
perfeita e, logo, continuar com ela, esfor¢ando-se para melhorar onde possivel.
Segundo, a empresa pode concluir que seus processos sdo inadequados, ou sub-
otimizados e precisam ser revisados. Isto pode envolver o ajuste de novos
processos, 0s quais espelham aquelas praticas perfeitas identificadas.
Alternativamente, isso pode envolver a adogdo de processos de praticas perfeitas
de outros setores, as quais irdo capacitar a empresa a saltar a concorréncia e

ganhar vantagem competitiva do processo de invasao.
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4 MATERIAIS E METODOS

As informacbes obtidas nesta pesquisa, cujo delineamento teve carater
bibliografico, foram selecionadas e obtidas a partir de livros especializados sobre o
tema proposto pertencentes ao acervo da Biblioteca Setorial do Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Parana (UFPR).

Para a descricdo e analise do mercado brasileiro de diagndsticos in vitro
este trabalho utilizou-se de uma pesquisa de mercado elaborada entre os meses de
Outubro de 2006 e Marco de 2007, e disponibilizada a companhia em Abril de 2007
por McEvoy & Farmer.

Para normatizacdo desta monografia utilizaram-se as prescricbes de
informacdo e documentacdo sob responsabilidade da Associacédo Brasileira de
Normas Técnicas e orientagdo da padronizagéo sugerida por Muller § Cornelsen

(2001).
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5 MERCADO DE DIAGNOSTICOS /N VITRO NO BRASIL

5.1 Descri¢ao Geral

5.1.1 Populagéao

Com uma populacéo de 188 milhdes de habitantes, o Brasil &€ o maior pais
da América do Sul. A taxa de crescimento populacional entre os anos de 1980 e
1990 era de estimada em 1,9% ao ano, sofreu diminuicio e se encontra no nivel
estimado de 1% aoc ano nos dias atuais. O ndmero total de habitantes no ano 2020,
mantida a atual taxa de crescimento, sera de 220 milhdes de habitantes (MacEvoy e
Farmer, 2007).

O pais conta atualmente com 80% de sua populagdo morando em

cidades, sendo Sao Paulo (9,8 Milhdes), Rio de Janeiro (5,6 Milhées), Salvador (2,2
Milhbes), Belo Horizonte (2,0 Milhdes) e Brasilia (1,8 Milhdes) suas principais

cidades (MacEvoy e Farmer, 2007).

5.1.2 Economia

A economia tem se mostrado estavel nos Ultimos seis anos, crescendo em
uma média estimada de 2,6% ao ano. Com uma inflacdo oficial entre 3-4%, a
economia brasileira tende a continuar com um crescimento modesto pra os

préximos dois anos (MacEvoy e Farmer, 2007).
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A atividade econdmica esta amplamente concentrada nos estados de Sdo
Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, que juntos representam 60% do PIB
brasileiro. Sao Paulo, com aproximadamente 35% do PIB brasileiro, concentra o

principal parque industrial do pais,

5.1.3 O Setor de Saude

Os problemas de saude do Brasil refletem os problemas relacionados a
pobreza, servico de saneamento precario e ineficiéncia educacional. Segundo
MacEvoy e Farmer (2007), a mortalidade infantil € estimada em 5.000 mortes para
cada 100.000 nascimentos, € a mortalidade maternal esta em 150 casos para cada
100.000 nascimentos.

A incidéncia de malaria tem permanecido em 540.000 casos por ano em
média nas Gltimas décadas. E estimada a existéncia de 660.000 brasileiros vivendo
com HIV/ AIDS. Aproximadamente 90% da populacgéo infectada pelo virus HIV
dependem da assisténcia e dos medicamentos fornecidos pelo Ministéric da Saude
brasileiro. Fica claro que o pais tem de lidar com doengas tropicais, caracteristicas
de paises subdesenvolvidos, como também doencas como o cancer a

aterosclerose, comuns em paises desenvolvidos.
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5.1.4 Seguridade Social

O sistema de saude é provido por todos os cidad&os brasileiros, que
recebem o atendimento de salide em hospitais da rede publica. O servigo &
custeado pelo valor recolhido pelo empregado e empregador que contribuem
obrigatoriamente para o servigo nacional de seguridade social.

O gasto atual com saude esta estimado em 2,5 % do PIB. Os principais
recursos para saude provém de fontes federais, estaduais e municipais. O governo
federal é responsavel por aproximadamente 65% do gasto com saude, restando o0s
demais 35% aos governos estaduais e municipais. As contribuigbes federais sdo
canalizadas através do servigo de seguridade social, que & largamente financiado
pela contribuicdo de empregados e empregadores, baseada nas folhas de
pagamento e taxas corporativas em transacdes.

O dinheiro é gasto diretamente em hospitais universitarios, e € responsavel
também por custear o Sistema Unico de Saude (SUS), ou é transferido para os
estados e municipios. O SUS contrata os servigos diretamente, pagando-os através
de um sistema de reembolso, suficiente para 75% de todos os gastos com o
tratamento médico. Os 25% restantes s&o de responsabilidade do sistema publico
de saude. Na sua grande maioria, 0s servigos s&o inadequados devido a falta de
recursos e limitagbes dos procedimentos cobertos. Como resultado, grande parte
dos salarios dos brasileiros é gasta com a cobertura de satde, na maioria das

vezes, na forma de um contrato entre os funcionarios das empresas € 0s planos de
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satde particulares. Entre 15 e 20 % dos brasileiros possuem plano particular de
salide (MacEvoy e Farmer, 2007).

O Governo brasileiro tem regulado o mercado de planos de saude,
permitindo a entrada de vérias companhias estrangeiras. Existem varias
companhias americanas e européias em atividade neste segmento no Brasil. Com o
aumento da competitividade, o mercado dos planos de satde se tornou complexo e
confuso. Existem aproximadamente 300 empresas em atuacao no pais (MacEvoy e
Farmer, 2007).

A associacdo médica brasileira, AMB, & responsavel pela elaboragéo de
uma tabela de reembolso de valores pagos pelos testes diagndsticos. Este sistema
é utilizado como uma base no qual companhias e grupos médicos negociam os
valores pagos pelos testes realizados. Os pacientes, na grande maioria das vezes,
nao sao responsaveis pelo pagamento destes testes, esta é de responsabilidade
dos planos de saude. Apenas 30 % do faturamento dos grandes laboratérios

brasileiros provém dos pagamentos efetuados diretamente pelos pacientes.
5.1.5 Laboratdrios

A consolidacéo de laboratérios, que teve seu inicio entre os ancs 2000 e
2003, vém mantendo-se constante atualmente. Os pequenos laboratérios
continuam sendo comprados por grandes laboratérios, que tentam desta maneira,
criar grandes cadeias nacionais. Existe atualmente no pais um numero aproximado

de 8.000 laboratérios de analises clinicas (MacEvoy e Farmer, 2007).
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Os laboratorios privados tém expandido sua base de atendimento através
da abertura de postos de coleta de amostras distribuidas em varios pontos das
grandes cidades. O consequente aumento de amostras processadas permite a
estes grandes laboratérios privados um maior poder de barganha com seus
fornecedores. A diminuicdo do custo operacional para estas empresas provoca a
queda drastica dos pregos cobrados dos seguros e planos de saude particulares.
Esta € a principal causa do fechamento de varios laboratérios, tidos como
pequenos, no Brasil nos dltimos anos.

A expanséo de postos de coleta de amostras é mais notavel nas areas
metropolitanas das grandes cidades como Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo
H;)rizonte. Muitos destes postos de coleta s&o hospitais privados, que por motivos
econOmicos, terceirizam suas rotinas de testes para com estes grandes
laboratérios.

Um outro fendmeno encontrado s&o os laboratérios de apoio. S&o
instituicbes que recebem amostras enviadas de varios pontos do pais para serem
testadas em sua central laboratorial. Da mesma forma que os grandes laboratérios
privados, os laboratérios de apoio possuem um alto consumo de insumos
diagnésticos, aumentando desta forma o seu poder de barganha com os
fornecedores.

Existem no pais aproximadamente 10 grandes redes laboratoriais que sao
extremamente atuantes em suas respectivas regiées. O maior laboratério privado
brasileiro é o Diagnésticos da América S.A. (DASA), criado em 1999 através da

fusdo dos laboratorios Delboni Auriemo e Lavoisier em Sao Paulo e dos laboratérios
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Brownstein e Lamina no Rio de Janeiro. O Instituto Hermes Pardini de Belo
Horizonte é o segundo em volume de amostras processadas, seguido pelo
laboratério Fleury de S&o Paulo. O laboratério Fleury é tido como o laborat6rio de
referéncia para testes tidos como esotéricos (testes incomuns, solicitados para o
diagnostico de doengas raras). O laboratério Sérgio Franco do Rio de Janeiro € o
quarto colocado. Outros grandes laboratdrios privados de notavel participagao no
mercado sdo: o laboratério Frischmann Aisengart de Curitiba (adquirido em 2005
pelo grupo DASA), laboratério Weinmann de Porto Alegre, laboratério Santa Luzia
de Florianoépolis. Entres os mais notaveis entre os laboratorios tidos como apoio
destacam-se os laboratérios Hermes Pardini de Belo Horizonte. laboratério Alvaro

de Cascavel (adquirido em 2005 pelo grupo DASA) e Cientifica lab de Sdo Paulo.

5.1.6 Registro de Produtos

Os produtos (kits diagnésticos) e os instrumentos para os testes de
diagnéstico in vitro, s&o na sua grande maioria produzidos no exterior, em unidades
fabris localizadas na Europa e nos Estados Unidos da Ameérica. Para poderem ser
utilizados no Brasil devem ser submetidos a testes de eficiéncia e qualidade que
compravam a eficacia no diagnostico das mais variadas patologias. O érgéo
responsavel pelo controle, regulacéo e registro destes processos € a ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria), vinculado ac Ministério da Saude

Brasileiro.
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O processo de registro dos instrumentos e produtos envolve uma gama
significativa de documentacdes e certificados que devem ser apresentados pelas
subsidiarias nacionais dos fabricantes estrangeiros para registro na ANVISA e
permissdo para comercializac&o destes produtos em territorio nacional.

O processo de registro leva em média de seis meses a um ano para sua
conclusdo. Antes da publicacdo no diario oficial da unido da aprovacao do registro,
a empresa ndo pode divulgar, enviar amostras para teste ou comercializar o
produto. O custo do processo depende do tamanho da companhia que requereu o
registro. Instrumentos custam mais caro do que reagentes e as companhias
maiores pagam mais pelo processo do que as pequenas. A taxa média se encontra
entre US$ 300,00 e US$ 4.500,00 por produto ou instrumento. Todos os produtos e

instrumentos devem ser re-registrados a cada cinco anos.

5.1.7 Tarifas

A liberacdo da importagéo de produtos importados neste segmento se
iniciou em 1990. Em quatro anos praticamente todas as barreiras néo tarifarias
foram removidas e as taxas de importacéo reduzidas. Na literatura e trabalhos
internacionais, normalmente s&o considerados barreiras nao-tarifarias, as medidas
e os instrumentos de politica econémica que afetam o comércio, entre dois ou mais
paises e que dispensam o uso de mecanismos tarifarios. O resultado destas
medidas foi um extraordinario aumento na produtividade dos laboratérios clinicos. O

crescimento na produtividade ao ano entre 1990 e 1995 foi estimado entre 6 e 7%,
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comparado com o crescimento de 1,4% encontrado entre os anos de 1986 e 1990.
(MacEvoy e Farmer, 2007).

Enquanto sobre a importacéo de instrumentos incidem os impostos
alfandegérios, os produtos (kits diagnosticos) néo s&o tratados da mesma maneira.
Um complexo esquema de impostos alfandegarios e taxas, que variam de acordo
com o local de onde é realizada a importagdo, podem resultar e um aumento
estimado entre 30 e 50% do valor de importacao do produto. as barreiras néao
tarifarias foram eliminadas do processo de importacio de produtos para o
diagndstico in vitro. O resuitado desta medida foi a protecdo as empresas nacionais

que atuam neste segmento do efeito da competigao internacional.

5.1.8 Manufatura Nacional de Produtos Diagnésticos

A competicéo entre os fabricantes nacionais de produtos e kits diagnésticos
é formidavel. Estas empresas s&o responsaveis pela producéo de
aproximadamente 30% dos reagentes utilizados na quimica clinica, 50% dos
produtos para a hematologia e 10% dos imunoensaios. As empresas nacionais
atuam tanto na re-embalagem de produtos importados quanto na pesquisa e
producéo de reagentes e pequenos instrumentos.

Identifica-se a presencga de varias companhias diagnésticas internacionais
com producéo local de alguns reagentes. A medida € adotada visando-se a redugéo

de custos de producgao, e conseqlente reducdo do precgo praticado ao cliente final.
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A empresa ABX Horiba produz seus reagentes para hematologia em S&o
Paulo. A emhresa Diagon produz seus produtos em Belo Horizonte e a empresa
Sysmex em Curitiba. E esperada a manutencdo do processo de producéo local de
reagentes utilizados pela microbiologia, enquanto a producédo local de pequenos
equipamentos deve ser reduzida gradativamente. Economicamente viavel, a
producéo de reagentes para quimica clinica e hematologia deve continuar a crescer

nos proximos anos.
5.1.9 Concorréncias Publicas

Em 2001, o governo brasileiro implementou e estabeleceu uma modalidade
transparente de compra conhecida como pregéo eletrénico. Esta modalidade
proporciona a divulgacéo das informagbes pertinentes pela Internet a todas as
empresas interessadas no lote a ser licitado. O processo de compra se da pela
oferta de lances que devem ser obrigatoriamente inferiores ao valor maximo
estabelecido pelo 6rgdo comprador, vinculado a administracéo federal, estadual ou
municipal. Aproximadamente 80% das compras executadas pelo governo brasileiro
ocorrem através desta modalidade de compra.

Este processo tem contribuido para a drastica queda dos pregos pagos
pelo governo pelos reagentes e instrumentos, provocado pela acirrada concorréncia

entre os principais fornecedores do mercado.
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5.2 Analise de Mercado

O mercado brasileiro de diagndstico in vitro é divido, levando-se em
consideragéo o volume de negdcios, entre 60 e 65% para o setor publico e entre 35
e 40% para setor privado. Ressalta-se que existe uma grande inadimpléncia no
setor publico, fato evidenciado pela pelo reduzido nimero de provas testadas pelos
clinicos em pacientes atendidos pelo setor publico de saude, se comparadas as
praticas de outros paises.

Segundo MacEvoy e Farmer (2007), 40% de todo o mercado de
diagnéstico in vitro brasileiro estéo localizados no estado de Sao Paulo. O estado
do Rio de Janeiro contribui com 20% do mercado nacional.

No passado o crescimento do mercado brasileiro de diagnastico in vifro
oscilava de acordo com variacées da economia. Com a atual estabilizacdo
econdmica e valorizagdo do Real frente ao Délar a tendéncia é 0 aumento de
investimentos neste segmento de mercado.

O governo brasileiro tem contribuido com o aumento de fundos destinados
ao diagndstico de doengas infecciosas e parasitarias, e € evidente o aumento dos
investimentos neste setor pelos principais grupos privados do pais.

O crescimento atual do mercado brasileiro de diagnéstico in vitro é
estimado entre 10 e 15% ao ano, justificado, principalmente pelo aumento de
investimentos tanto pelo setor publico como privado, como pela introdugéo de novos

testes (MacEvoy e Farmer, 2007).
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O grafico abaixo evidencia o crescimento do mercado tendo-se como base
o volume de negdécios nos ultimos doze anos. Os valores relacionados estéo

apresentados em milhdes de ddlares.
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Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Grafico 1: Evolugdo do mercado de diagndsticos in vitro no Brasil.

5.2.1 Analise dos Setores

Podemos dividir o mercado de diagndsticos in vifro em seis grandes
setores, relacionados as diversas linhas de produtos que compdem este segmento

de mercado. S&o eles:



Quimica Clinica;

Point of Care/ Critical Care;
Hematologia;

Uroanalises;

Hemostasia/ Coagulacao;

vV VY ¥V VWV V¥V V¥V

Imunoguimica e Biologia Molecular.

A tabela abaixo apresenta o balan¢o do mercado durante o ano de 2006,
evidenciando-se os valores negociados tanto em Reais quanto em Délares e a

distribui¢c@o destes valores pelos principais setores do mercado de diagnésticos in

vitro.
Setores Reais US Dolares
Imunoquimica 659.405.000 306.700.000 45%
Quimica Clinica 419.718.700 195.218.000 29%
Hematologia 134.525.500 62.570.000 9%
Biologia Molecular 71.810.000 33.400.000 5%
Hemostasia 37.200.375 17.302.500 3%
Point of Care 34.625.750 16.105.000 2%
Uroanalises 31.562.000 14.680.000 2%
Outros Setores 64.500.000 30.000.000 4%
Taxa de cambio 2,15
Total do Mercado 1.453.347.325 675.975.500 100%

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 1: Balango do mercado de diagndésticos in vitro no Brasil.
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5.2.2 Quimica Clinica

O Brasil possui aproximadamente 2.455 analisadores de quimica clinica
ativos em aproximadamente 1.350 laboratérios (MacEvoy e Farmer, 2007). A
consolidac&o dos laborat6rios no Brasil tem se propagado nos ultimos quatro anos,
este fato tem levado os laboratérios de pequeno porte a concluirem suas atividades,
e o volume de testes por eles antes processados passa a ser direcionado as
grandes instituicGes privadas que se utilizam instrumentos de alta capacidade
produtiva.

O numero de laboratérios e o nivel de automacéo avaliada durante os

ultimos oito anos € o seguinte:

Numero de Laboratorios 1999 2003 2007
Automatizados 1000 1200 1350
Semi-auto/ Manual 8000 7000 6650
Total 9000 8200 8000

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 2: Evolugéo das automacdes no setor de Quimica Clinica.

O crescimento do numero de instrumentos automatizados no mercado de
quimica clinica tem acontecido através da entrada de instrumentos com capacidade

produtiva média (throughput) distribuida conforme a tabela a seguir:
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Throughput - Testes/Hora >1000 400-1000 <400
1999 8 100 1723
2003 67 217 1778
2007 165 509 1781

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 3: Distribuicdo dos Instrumentos conforme produtividade (throughput).

O crescimento do mercado de quimica clinica € modesto. Existem fortes
pressdes por parte do governo e das companhias de seguro e planos de saude
privados limitando o numero de parametros testados e os precgos, em geral, estdo
decaindo. Nao é esperado um crescimento no mercado de quimica clinica superior
a 5% nos préximos dois anos.

O volume total de negécios é apresentado na tabela abaixo.

. . ] Preco Médio/
Instrumentos Unidades Unidades Unidades U’ni dade Total do Mercado
Instaladas Comodatadas Vendidas
R$ USs$ R$ USs$
Auto: 1000T/ hr 35 25 10 301.000 140.000 3.010.000 1.400.00
Auto: 400 — 1000T/ hr 80 50 30 193.500 90.000 5.805.000 2.700.00
Auto: <4007/ hr 250 100 150 75.250 35.000 11.287.500 5.250.00
Semi-automatizado 300 0 300 25.800 12.000 7.740.000 3.600.00
Total Instrumentos 665 175 490 27.842 500 12.950.0(
Reagentes 391.876.200  182.268.(
Taxa de cambio 2,15
Total do Mercado 419.718.700 195.218.0

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 4: Balango geral do mercado de quimica clinica ano-base: 2006.
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O market share para o mercado de quimica clinica pode ser divido e
distribuido conforme a produtividade dos instrumentos. Os graficos abaixo

relacionam os principais fornecedores do mercado de quimica clinica no Brasil:
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Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Grafico 2: Lideres de mercado em analisadores de alta produtividade (>1.000

testes/ hora).
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Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Grafico 3: Lideres de mercado em analisadores de média produtividade (400-1.000

testes/ hora).
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No Brasil existem aproximadamente 5.800 sistemas de analises de gases

sanguineos e eletrolitos, localizados em 1500 laboratérios e hospitais. Segundo

MacEvoy e Farmer (2007), 60% de todas as andlises de gases sanguineos e

eletrélitos sado realizadas em laboratérios centrais, 25% em prontos socorros e 15%

em centros cirtrgicos; 70% das analises de eletrolitos s&o realizadas em pequenos

instrumentos enquanto aproximadamente 30% foram transferidas para os

analisadores de quimica clinica.

Nota-se um aumento da base instalada de instrumentos que realizam as

duas analises combinadas (gases sanguineos e eletrélitos). O crescimento

esperado do mercado € em torno de 4 a 6%. O volume total de negécios realizados

durante o ano de 2006 é apresentado na tabela abaixo:

Instrumentos

Combinados
Gases Sanguineos
Eletrdlitos

Total Instrumentos
Reagentes

Taxa de cambio

Total do Mercado

Unidades

Unidades

Unidades

Instaladas Comodatadas Vendidas

100
150
200

450

2,15

25
30
25

80

75
120
175

370

Preco Médio/
Unidade
R$ US$
40.850 19.000
27.950 13.000
8.600 4.000

Total do Mercado
R$ Us$
3.063.750 1.425.000
3.354.000  1.560.000
1.505.000 700.000
7.922.750  3.685.000

26.703.000 12.420.000

34.625.750 16.105.000

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 5: Balango geral do mercado de Point of Care/ Critical Care, ano-base: 2006.
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O market share dos principais fornecedores tanto de instrumentos como de

reagentes é descrito abaixo:

Radiomieter

Medica

Nova

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Gréfico 4: Lideres de mercado no setor de Point of Care, ano-base: 2006

5.2.4 Uroanalises

Atualmente praticamente 50% de todas as analises quimicas de urina s&o
realizadas em leitoras automatizadas de tiras reagentes. O volume de testes
automatizados processados esta em um crescente aumento devido & concentragao
destes testes em grandes laboratorios que se utilizam sistemas automatizados em
virtude do ganho de produtividade sobre o sistema manual. Os testes manuais sé&o
mais comuns em pequenos laboratérios do setor publico onde, pela falta de
recursos, ndo existe o investimento em grandes automacgdes (MacEvoy e Farmer

2007).
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Os sistemas automatizados para as analises de urina s&o instalados nos

laboratérios e hospitais seguindo o tradicional comodato, isto &, o cliente recebe o

equipamento e se compromete a comprar um volume de tiras reagentes.

O crescimento estimado para o mercado de uroanélises € modesto. O

preco das tiras reagentes esta em declinio, devido a entrada de produtos chineses

no pais. E esperado um achatamento do mercado nos préximos dois anos.

O volume total de negdcios € apresentado na tabela abaixo:

Instrument Unidades Unidades Unidades Prifo.lc\ldzdw/ Total do Mercad
ns entos Instaladas Comodatadas Vendidas nudade otal o Mercado
RS Us$ R$ Us$

Grandes Instrumentos 25 20 5 53.750 25.000 268.750 125.000
Pequenos Instrumentos 150 100 50 4.300 2.000 215.000 100.000
Total Instrumentos 175 120 55 483.750 225.000
Tiras 31.078.250 14.455.00C
Taxa de cambio 2,15

Total do Mercado

31.562.000 14.680.00

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 6: Balango geral do mercado de Uroanalises, ano-base: 2006.

O market share para o mercado de uroanalises deve ser analisado com

base na quantidade de instrumentos instalados e nos lideres no fornecimento de

tiras reagentes. Os gréaficos abaixo apresentam os lideres nos dois segmentos:
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Gréafico 5: Lideres de mercado. Base de instrumentos instalada, ano-base: 2006.
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Gréfico 6: Lideres no fornecimento de tiras reagentes; ano-base: 2006.
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5.2.5 Hemostasia
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Segundo MacEvoy e Farmer (2007), os laborat6rios brasileiros realizam por

ano aproximadamente 35 milhdes de testes de hemostasia, com proporgdes iguais

para os testes de TP e TTPA. Destaca-se o significativo aumento do numero de

instrumentos automatizados para a execugéo dos principais testes de hemostasia,

com um aumento esperado em 70 instrumentos para os proximos dois anos.

O crescimento do mercado de hemostasia € superior a todos os demais

setores. Espera-se um crescimento da ordem de 8 a 10% ja para o proximo ano.

O quadro abaixo mostra o balango geral do setor durante o ano de 2006:

Instrumentos
Automatizados
Semi-Auto/ Manual
Total Instrumentos
Reagentes
Taxa de cambio

Total do Mercado

Unidades

70
300

370

2,15

Unidades
Instaladas Comodatadas Vendidas

30
85

115

Unidades

40
215

255

Preco Médio/
Unidade

R$ US$

40.850 19.000
9.675 4.500

Total do Mercado
R$ US$

1.634.000 760.000
2.080.125 967.500

3.714125  1.727.500

33.486.250  15.575.000

37.200.375 17.302.500

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 7: Balanco geral do mercado de Hemostasia; ano-base: 2006.
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O market share do mercado de hemostasia no Brasil apresenta a seguinte

relacio entre seus fornecedores:
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Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Gréafico 7: Lideres do mercado de hemostasia; ano-base: 20086.

5.2.6 Imunoquimica

O mercado de imunoquimica e o mercado de biologia molecular séo
considerados os setores de maior crescimento dentro do mercado brasileiro de
diagnésticos in vitro. As justificativas para este crescimento s&o a introdugéo de
novos testes diagndsticos relacionados com doencas como o cancer e a acdo do
governo brasileiro no aumento do diagnéstico de doencgas infecciosas e parasitarias.
O crescimento esperado para este setor € da ordem de 12 a 16% durante os

préximos dois anos (MacEvoy e Farmer, 2007).
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O volume de negdcios do setor durante o ano de 2006 é apresentado no

quadro abaixo:

Isotopicos (RIA) Nao Isotopicos

R$ USs$ R$ USs$
Bancos de Sangue 135.000.001  62.790.698
Doengas Infecciosas 166.005.000 77.211.628
HormoOnios 6.450.000 3.000.000 149.800.001  69.674.419
Marcadores Tumorais 1.505.000 700.000 59.799.999  27.813.953
Plasma Proteinas 30.950.000 14.395.349
Drogas Terapéuticas 8.000.000 3.720.930
Marcadores Cardiacos 15.400.001 7.162.791
Autoimunidade 18.000.000  8.372.093
Alergia 18.999.999 8.837.209
Outros 645.000 300.000 8.000.000 3.720.930
Total Reagentes 8.600.000 4.000.000 609.955.000 283.700.000

Unidades

Vendas Instrumentos Vendidas R$ US$
Instrumentos Fechados
Leitoras de Elisa 500 8.600 4.000
Taxa de Cambio 2,15

Total do Mercado

Total

R$ Ut
135.000.001  62.79(
166.005.000 77.21]
156.250.001 72.67:
61.304.999  2851:
30.950.000  14.39F
8.000.000 3.720
15.400.001 7.162
18.000.000 8372
18.999.999 8.837
8.645.000 4.020
618.555.000 287.70

36.550.000  17.00(
4.300.000 2.000

659.405.000 306.70

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 8: Balanc¢o geral do mercado de Imunoquimica; ano-base: 2006.

Os negodcios praticados no setor de imunoquimica sdo subdivididos em seis

grandes grupos. Sao eles:

a) Bancos de Sangue
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Os testes sorologicos realizados em bancos de sangue brasileiros utilizam-
se da metodologia ELISA (Enzyme Linked Immuno Sorbent Assay), encontrando-se
um aumento gradativo do emprego de outras metodologias como a
Quimiluminescéncia em bancos de sangue privados no pais. Aproximadamente 6
milh6es de bolsas de sangue séo testadas por ano no Brasil, para cada bolsa s&o
realizados em média 7 testes soroldgicos, totalizando 42 milhdes de testes
sorolégicos ao ano, onde aproximadamente 70% destes sdo realizados em bancos
de sangue publicos e os demais 30% em bancos de sangue particulares (MacEvoy

e Farmer, 2007).

b) Doencas Infecciosas

O principal teste sorolégico realizado neste setor é a pesquisa do virus da
hepatite sendo responséavel por praticamente 50% do faturamento, estimado em 77
milhées de Reais. O mercado diagnéstico do virus HIV esta em crescimento, sendo

seu faturamento da ordem de 26 milhdes de Reais (MacEvoy e Farmer, 2007).

¢) Horménios

O mercado brasileiro de diagnésticos das doengas tirecideanas é estimado

em 158 milhdes de Reais. O mercados de hormdnios da fertilidade representa 88

milhdes de Reais (MacEvoy e Farmer, 2007).
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d) Marcadores Tumorais

O diagnéstico de cancer de prostata, que utiliza o marcador sorolégico
PSA, responde por 50% do montante de testes realizados para o diagnéstico e
prevencgdo do cancer. Estima-se que o faturamento total deste segmento é da

ordem de 60 milhdes de Reais ao ano (MacEvoy e Farmer, 2007).

e) Plasma Proteinas

A dosagem do analito Fator Reumatdide (FR) é responsavel por
aproximadamente 50% do total de testes realizados para o diagndstico de proteinas
plasmaticas no Brasil. Os testes podem ser realizados através de trés metodologias
distintas. S&o elas: a Nefelometria, a Turbidimetria e os testes de aglutinacdo em
Latex. Nota-se um aumento da realizagédo dos testes de proteinas plasmaticas em
analisadores de quimica clinica, mas a nefelometria persiste como a metodologia
padrao para estes testes no Brasil. O mercado é estimado em 30 milhdes de Reais

ao ano (MacEvoy e Farmer, 2007).

f) Testes de Alergia

O mercado brasileiro de testes de alergia é estimado em 19 milhdes de

Reais. A dosagem da Imunoglobulina E (IgE) corresponde a 15% do total do

mercado, e a dosagem das IgE especificas respondem pelos 85% restantes. Este



segmento de mercado vem apresentando crescimento nos ultimos anos
principalmente pela utilizagéo de testes sanguineos ao invés de testes cutaneos
(MacEvoy e Farmer, 2007).

O market share do mercado de imunoquimica no Brasil apresenta a

seguinte relacio entre seus fornecedores:

Abbott |

DPC

Roache
bioMérienx
Bayer

Ortho
Bio-Rad
DiaSerin
Dade Behring
PerkinElmer
Hemagpen
Wiener

Beckman Coulter

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Gréfico 8: Lideres do mercado de Imunoquimica; ano-base: 2006
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5.2.7 Biologia Molecular
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Como ja citado anteriormente, o mercado brasileiro de biologia molecular é

em conjunto com o mercado de imunoquimica, o mercado de maior crescimento

dentro do mercado nacional de diagnoésticos in vitro. Esse crescimento deve-se aos

programas desenvolvidos pelo Ministério da Saude brasileiro como a pesquisa de

antigenos no diagnostico de pacientes portadores do virus HIV e hepatite C. O

governo cobre os custos para o teste de confirmagéo e determinacio do gendtipo

da infeccao pelo virus do HCV. Este diagnéstico estabelece o prazo em que o

paciente devera receber medicacao contra este enfermidade.

Para pacientes HIV positivos 0 governo cobre a realizac&o de dois testes

moleculares ao ano, que s&o na sua grande maioria, realizados em hospitais

universitarios. O volume de negodcios do setor durante o ano de 2006 é apresentado

abaixo:

Testes Moleculares Mercado em Reais Mercado e Délares Percentual
HIV 36.550.000 17.000.000 51%
HCV 14.190.000 6.600.000 20%
HPV 7.525.000 3.500.000 10%
Testes de Paternidade 1.290.000 600.000 2%
Qutros 12.555.000 5.700.000 17%
Taxa de Cambio 2,15
Total do Mercado 71.810.000 33.400.000

Fonte: MacEvoy e Farmer (2007).

Tabela 9: Balanco geral do mercado de Biologia Molecular; ano-base: 2006.



O market share do mercado de biologia molecular no Brasil apresenta a

seguinte relac&o entre seus fornecedores:
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Grafico 9: Lideres do mercado de biologia molecular; ano-base: 2006
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6 PLANO ESTRATEGICO DE MARKETING

Com base nos conceitos apresentados no capitulo 3 e na analise do
mercado brasileiro de diagnésticos in vitro apresentados no capitulo 4, este trabalho

propde o plano estratégico de marketing para a empresa Dade Behring LTDA.

6.1 Resumo Executivo

Com uma receita proxima de US$ 1,7 bilhdes, obtida durante o ano de
20086, a Dade Behring é a maior companhia do mundo dedicada exclusivamente ao
diagnéstico clinico. A empresa oferece uma gama de produtos, sistemas e servigos
criados para ir de encontro as necessidades dos seus clientes, desenvolve
inovacdes no mercado de diagnéstico clinico e melhora a qualidade de vida de seus
pacientes. A companhia foi criada em 1997, pela fusdo entre a Dade Internacional e
a Behring Diagnosticos, diviséo da Hoechst AG. Hoje a Dade Behring é a sexta
maior fornecedora de produtos, instrumentos e servicos para 0 mercado de
diagnostico clinico mundial.

Séao cinco as principais linhas de produto que compdem o portfélio de
produtos. S&o elas: Quimica Clinica, Plasma Proteinas, Hemostasia, Microbiologia
e Doencas Infecciosas.

Os negécios de Quimica Clinica consistem nas rotinas de quimica clinica,
marcadores cardiacos, proteinas plasmaticas, drogas de abuso, drogas

terapéuticas e eletrélitos. Os produtos sdo utilizados para a detecgéo e
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guantificacao de substancias encontradas em amostras de liquidos e tecidos
biolégicos de pacientes.

Para os testes de Plasma Proteinas, a Dade Behring oferece amplo menu
de testes para o diagnéstico de proteinas plasmaticas com grande variedade de
ensaios para auxilic diagnéstico e monitoramento de riscos cardiovasculares,
doencas inflamatérias agudas e crbénicas, doengas reumaticas, fungao renal, estado
nutricional, estado imune e metabolismo do ferro.

A Dade Behring foi pioneira no campo da Hemostasia (Analise das fungdes
da coagulag&o sanguinea), permanecendo como lider mundial neste segmento. Os
produtos desta linha sao destinados ao diagnostico de doencas (trombofilia e
tromboses) como para monitoramento de terapias (pacientes hemofilicos).

Laboratérios de Microbiologia utilizam-se dos produtos Dade Behring para
identificacdo de bactérias causadoras de doencgas e a dose minima necessaria de
antibiéticos necessaria para o tratamento da infecgao.

A companhia também oferece sistemas e produtos destinados ao
diagnédstico de doencas infecciosas e virais, incluindo-se o diagnéstico do virus HIV,
hepatites e doengas sexualmente transmissiveis.

Em sua filial brasileira, o faturamento atingido durante o ano de 2005 foi da
ordem de US$ 27 milhdes, com um aumento de cerca de 20% sobre o ano anterior.
A empresa coloca-se hoje como a quinta colocada em market share nacional,
analisando-se o faturamento de todas as linhas de produto. Conta atualmente com

82 colaboradores distribuidos pelos varios departamentos competentes.
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6.2 Analise do Ambiente

6.2.1 Fatores Economicos

» Os principais recursos para a saude provém de recursos federais,
canalizados através do servico de seguridade social. O montante é gasto
diretamente em Hospitais Universitarios e custeia o Sistema Unico de
Saude (SUS). O SUS contrata os servigos diretamente pagando-os
através de um sistema de reembolso.

» Os planos privados de saude contratam os servigos dos laboratérios
ressarcindo-os através de uma tabela de reembolso regulamentada pela
Associacdo Medica Brasileira (AMB). Este sistema é utilizado como uma
base no qual companhias e grupos médicos negociam os valores pagos
pelos testes realizados.

» Apenas 30% do faturamento dos laboratérios brasileiros provém dos

pagamentos efetuados diretamente pelos pacientes.

6.2.2 Fatores Politicos

» Nota-se um aumento dos investimentos do governo federal no diagnéstico
de doencgas virais e parasitarias. O ministério da saude brasileiro vem
desenvolvendo programas nacionais para a prevencéo da AlDS,

hepatites, diabetes, doengas cardiovasculares e cancer.



85

» O governo federal disponibiliza recursos para a criacdo de centros
nacionais de exceléncia, priorizando o diagnéstico e prevencao de

doencas.

6.2.3 Fatores Sociais

» Com uma populagao de 188 milhdes de habitantes, o Brasil € o maior
pais da América do Sul, apresenta uma taxa anual de crescimento da
ordem de 1% ao ano. Se mantida a mesma taxa de crescimento o
numero de habitantes no ano 2020 sera de 220 milhdes.

» O numero de pessoas idosas (acima dos 60 anos) para cada 100
pessoas no pais vem aumentando gradativamente. Este nimero era de
21 pessoas em 1991, passando para 33 no ano de 2005.

» A esperancga de vida ao nascer também apresenta crescimento
vertiginoso nos ultimos anos. A idade maxima esperada em 1991 era de
66,93 anos, passando para 72,05 anos em 2005, analisando-se os dois

$exos em conjunto.

6.2.4 Fatores Tecnolégicos

» Entrada de produtos provenientes do sudeste asiatico, como exemplo

instrumentos e kits diagnosticos, com baixo valor agregado, altamente

competitivos no mercado nacional.
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» Desenvolvimento e aplicacio de novas tecnologias como a biologia
molecular, que em médio prazo ira substituir as atuais tecnologias

empregadas no diagnodstico sorolégico de doengas virais e parasitarias.

6.2.5 Fatores Competitivos

» Entrada no mercado de diagnéstico in vifro de grandes empresas
mundiais com divisdes de diagndstico in vivo. Estas operac¢des ocorrem
através de aquisi¢des e fusGes de empresas diagnosticas, fato iniciado
durante o ano de 2006.

» Com as aquisi¢bes houve a redugdo no numero de competidores e a
concentracdo de tecnologias, 0 que num curto prazo de tempo,
ocasionara o aumento gradativo dos precos de mercado.

> Participacéo de empresas asiaticas (China), altamente competitivas, mas
com baixa concentragao tecnoldgica, que contribuem para a queda
vertiginosa de precos, impactando tanto a industria nacional quanto a
industria internacional.

» Disponibilidade de unidades fabris nacionais. Nota-se um aumento de
companhias internacionais que optam pela producao de parte dos
produtos em territério nacional. Esta pratica favorece o rapido
abastecimento, minimiza ¢ impacto causado pelos transtornos aduaneiros

e melhora a margem de participagao.
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6.2.6 Fatores Geograficos

» A localizagdo das unidades fabris de grande parte dos fornecedores
encontra-se na América do Norte e Europa. Esta situaco leva as
subsididrias brasileiras ao risco de falta de suprimentos devido a

transtornos logisticos e aduaneiros.

6.3 Analise da Situacao

6.3.1 Analise da Concorréncia

> Rivalidade entre os concorrentes atuais: FORTE.

» QObserva-se no Brasil o fendbmeno do comodato de instrumentos.
Esta pratica de negécio propicia ao cliente o uso do equipamento
com garantia de manutencdes preventivas, manutencdes
corretivas e substituicbes de pecas, mediante um consumo minimo
anual de reagentes.

» Esta prética reduz as margens de lucro, pois as subsidiarias
nacionais financiam os instrumentos de suas matrizes
internacionais sempre taxados em Délar. Com a flutuacéo do
cambio o 6nus é todo da importadora do produto, que ainda arca

com custo operacional da operacéo.
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» (O governo brasileiro passou a adotar a modalidade de compra
conhecida como pregdo. No pregéo (realizado presencialmente ou
através da Internet), o processo de compra se da pela oferta de
lances que devem ser obrigatoriamente inferiores ao valor maximo
estabelecido pelo érgdo comprador, vinculado & administracdo
federal, estadual ou municipal. Aproximadamente 80% das
compras executadas pelo governo brasileiro ocorrem através desta

modalidade de compra.

» Ameacas de Potenciais Entrantes: FORTE.

» Participacdo de empresas de diagnéstico in vivo no mercado de
diagnastico in vitro. Este fendmeno levara a radical mudanca da
modalidade de negdcios no mercado de saude mundial.

* Entrada de competidores do sudeste asiatico, reduzindo os precos e
margens praticadas no mercado.

= Participagao efetiva de concorrentes nacionais promovendo
melhorias continuas dos produtos ofertados, com custo inferior

devido a mao-de-obra e insumos nacionais.
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» Concorréncia de Produtos Substitutos: MODERADA.

= A substituicdo dos atuais sistemas diagndsticos permanece lenta em
decorréncia da substituicio gradativa dos testes sorolégicos por
testes moleculares. A grande barreira encontrada ainda € o custo
dos testes moleculares para sua implantacdo pelo sistema publico

de saude no Brasil.

» Poder dos Fornecedores: MODERADA.

» Parte dos insumos necessarios a producgao kits diagnésticos
comerciais € de produgéo e obtencdo prépria, regulada por
processos internos de qualidade. Mas a companhia depende de

fornecedores externos.

> Poder dos Clientes e Consumidores: MODERADA.

* Para os negocios realizados através de licitagbes publicas, é fixado
um prazo minimo de contrato de fornecimento dos produtos e
servicos ao cliente. Esta situacdo garante ao fornecedor uma maior
tranquilidade em relac&o a previsao do material a ser consumido,
bem como a utilizagdo dos instrumentos necessarios para execu¢ao

dos testes diagndsticos.
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» No ambito privado existe sim um risco potencial de perda de
negécios, motivado principalmente pela guerra de precos entre a

concorréncia, fato muito observado atuaimente neste segmento.

6.3.2 Anélise Competitiva das Principais Empresas/ Grupos Estratégicos

» Abordagem estratégica e Previsdao de movimentos dos principais
concorrentes:

» Abbott Diagnésticos — Estratégia de reducao de pre¢os no
mercado; Automacéo total para ensaios de imunoquimica em
plataformas de alta performance (Architect 8200),; grande base
instalada de instrumentos de imunoensaio (Asxym), menu completo
para marcadores cardiacos e monitorizacdo de drogas terapéuticas;
lider no mercado nacional de bancos de sangue.

» Roche Diagnésticos — Possui a mais completa linha de produtos
diagnosticos; disponibilidade de plataformas de alta performance,
integradas ao sistema de analise quimica; estratégias agressivas de
reduc&o de pregos no mercado; promogéo do mercado de
imunoturbidimetria frente a nefelometria.

* Biomerieux — Taticas agressivas de preco no mercado de
microbiologia e bancos de sangue; expertise no mercado de

diagnéstico microbiologico hospitalar (Sistemas BactAlert e Vitek).
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* Johnson & Johnson — Promogéo do sistema de guimica clinica
FUSION 5.1; 6tima utilizacdo do CRM (Customer Relationship
Management); politica agressiva de pre¢os para os sistemas Vitros
250 e Vitros 950; centro de re-certificacdo de instrumentos em
territério nacional.

» Siemens Medical Solutions — Grande base instalada de
instrumentos de imunoensaios, com menu cardiaco completo;
disponibilidade de plataformas de alta performance (Advia 1650 e
Advia 1800); lancamento do sistema de integragado Advia Workcell.

= Olympus — Mais recente entrante no mercado brasileiro de quimica
clinica; todos os negécios séo realizados através do distribuidor
nacional (Analise Diagnosticos); promocao dos sistemas AU 400 e
AU 640.

» Beckman Coulter — Estratégia focada nos maiores clientes
nacionais; penetracdo no mercado de nefelometria com o sistema
Immage; estratégia agressiva de precos.

= Stago — Mudanca de distribuidor nacional para a linha de
Hemostasia (ABX HORIBA); falta de expertise do atual distribuidor
com a referida linha de produto; linha completa de testes com

solucbes para automacgdes de grande porte.
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6.4 Analise Externa

Situacio Atual Situacdo Futura

Fatores Criticos
- - E + ++ -- - E +

Oportunidades

Quimica Clinica

Completo menu para rotinas de médio porte. X
Reestruturagio de concorrentes — SIEMENS. X X

Lancamento produto - Tacrolimus - Plataforma Dimension.

Plasma Proteinas

Qualidade inerente a Nefelometria vs. Turbidimetria. X

Menu completo de testes especiais. X X

Hemostasia

Reestruturacao de concorrentes - Biomerieux/Trinity. X X
Reestruturacao de concorrentes - Stago/ ABX Horiba. X X
Lancamento produto - CA 7000 e BCS XP - Dade Behring. X X
Langamento produto - PFA 100 - Dade Behring. X

Microbiologia

Implantagao do Software LabPro nos sistemas WA e AS. X

\,
-

Painéis rapidos fluorogénicos — Synergies. X X

Doencas Infecciosas

=

Langamento produto - HIV INTEGRAL I - Dade Behring. X

Solugdes em automacao para meédio e grande porte. X X

Ameacas

Quimica Clinica

Entrantes potenciais — Olynipus. X X
Automacdes de grande porte - Abbott, Roche, Siemens. X X

Fabricantes nacionais - Reducac de custos. X X

Plasma Proteinas

Pregos praticados pelos fornecedores de turbidimetria. X X

Movimentagao da Beckman Coulter nas grandes contas. X X

Hemostasia

Entrantes potenciais - Instrumental Laboratory. X X

Microbiologia

Precos praticados em concorréncias piblicas — Biomerieux. X X
Langamento produto - PHOENIX — BD. X X

Doengas Infecciosas

Pregos praticados - Bancos de Sangue - Abbott e Ortho. X X

Tabela 10: Andlise do ambiente externo do mercado brasileiro de diagnésticos in

vitro
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6.5 Analise Interna

Situacao Atual Situacdo Futura

- - E + ++ - - E +

Fatores Criticos

Pontos Fortes

Quimica Clinica

Langamento produto - Dimension Lynx X X
Lan¢amento produto - Dimension VISTA X

Plasma Proteinas

Dade Behring - Lider Marketing Share Nacional X X
Nefelometria - Metodologia Gold Standard X

Hemostasia

Dade Behring - Lider Marketing Share Nacional X X
Menu completo para testes especiais X

Opgdes de plataformas disponiveis - Linha DB e Sysmex X X

Microbiologia

Painéis Combinados - Identificacdo e Antibiograma X X
Opcdes de plataformas disponiveis - WA/96, WA/40 e AS X X

Doencas Infecciosas

Patente mundial - HIV Combinado (Ag e AC) X X

Pontos Fracos

Quimica Clinica

CAPEX limitado para investimento em grandes automagdes X X
Indisponibilidade de instrumentos recertificados - XPAND X X

Plasma Proteinas

Indisponibilidade de instrumentos recertificados - BNII X X
Indisponibilidade de instrumentos recertificados - BN Prospec X X

Hemostasia

Indisponibilidade de instrumentos recertificados - BCS X X

Microbiologia

Politica de pregos praticada em clientes publicos X X

Doengas Infecciosas

=
<

Politica de precos praticada em clientes publicos

CAPEX limitado para investimento em grandes automacdes X X

Tabela 11: Analise do ambiente interno do mercado brasileiro de diagnésticos in

vitro
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Necessidade do Cliente

Implicacio na estratégia Dade Behring

Implementacio de automacdo total e consolidagao de
métodos. Migra¢do de rotinas de quimica para plataformas
concorrentes (Abbott, Roche, Siemens, Olympus).

Desenvolvimento do plano de introdugao de grandes
automacdes disponiveis no mercado Americano e Europeuw.
Prospeccao para o lancamento do sisterna Lynx e
StreamLab.

Guerra de pregos praticada pelos clientes privados visando
a obtencdo de melhores precos. Introdugao da modalidade
de compra através de pregdes nos érgéos publicos

Impacto nas vendas e rentabilidade das linhas de
Microbiclogia e Doengas Infecciosas. Necessidade de
avaliagio de concorréncias piblicas antes da efetiva
participagao.

Inclusao de lancamentos (Cistatina C, NT-Pro BNP,
Homocisteina) nas tabelas da Associacao Médica Brasileira
(AMB).

Divulgacao dos lancamentos junto a classe médica e pressao
aos drgdos competentes para inclusdo de novos testes na
tabela da AMB.

Formagdo de grupos laboratoriais (DASA, Rede SARA e
NKB).

Aumento de competitividade, pressao pela reducao de
F .
precos e necessidade de alto numero de automacdes.

Importag¢io direta, junito 4 matriz, de instrumentos pela rede
de distribuidores nacionais.

Eficiéncia na substituicio de instrumentos e ampliagao das
vendas de produtos diagnosticos.

Tabela 12: Analise das necessidades do cliente.

6.7 Missdo da Empresa

A miss&o da Dade Behring € promover a melhoria na qualidade de vida das

pessoas através da entrega de produtos e servigos diagnésticos de qualidade a

seus clientes e desta forma construir uma cadeia de valor a todos os colaboradores

da companhia.
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6.8 Visdo da Empresa

Atingir as metas pré-estabelecidas em faturamento para o Brasil e a
Ameérica Latina; tornar-se o lider de mercado nos segmentos core da companhia.
Conseguir o reconhecimento e lideranca de mercado para linha de Quimica Clinica
da empresa; aumentar a participagéo de mercado no segmento de Imunoensaios e

assegurar a lideranca nos segmentos de Plasma Proteinas e Hemostasia.

6.9 Objetivos do Plano Estratégico de Marketing

Reduc¢ao do custo operacional da companhia em 1% ao ano;
Aumento do faturamento global da subsidiaria brasileira em 24%;
Aumento do faturamento no segmento de Quimica Clinica em 37%;
Aumento do faturamento no segmento de Plasma Proteinas em 19%;

Aumento do faturamento no segmento de Hemostasia em 20%;

A NN N R

Aumento do faturamento no segmento de Microbiologia em 17%;

<

Aumento do faturamento no segmento de IDD em 0,3%.
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6.10 Sintese da Estratégia Global da Empresa

6.10.1 Diagnéstico

O mercado de diagnésticos in vitro no Brasil vem apresentando
crescimentos modestos. Observa-se uma acirrada guerra de precos em detrimento
da qualidade dos servigos prestados. O aumento da concorréncia, da
movimentagdo de grandes competidores, dos novos entrantes e o atual modelo de
compra praticado pelo setor publico s&o fatores que justificam o desenvolvimento e

sugestdo do modelo estratégico descrito abaixo:

» Manutencgdo e ampliacao da carteira de clientes

»= Gerenciamento do upgrade de instrumentos em end-of-life
(Dimension AR e BN 100) para retencéo de 100% da base
instalada

= A continua manutencéo dos negocios nos segmentos de Plasma
Proteinas, marcadores cardiacos e Hemostasia;

= Gerenciamento da rede de distribuidores, proporcionando o
continuo treinamento e atualizagéo do portfdlio de produtos para

crescimento rentavel dos negécios;
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» Melhoria da penetragdo de novas metodologias disponiveis
(Marcadores Cardiacos e Monitoracéo de Drogas
Imunossupressoras) na plataforma Dimension (Quimica Clinica);

* Desenvolvimento de um plano estratégico para converséo das
contas STAGO, no segmento de Hemostasia;

=  Manutencdo da base instalada de instrumentos.

» Aquisigao de novos Clientes

Desenvolvimento do plano para introducéo de automacgdes

integradas (Sistema Lynx e StreamLAB), disponiveis para o

segmento de Quimica Clinica;

» |dentificar clientes-alvo para o servigo de consultoria HCS (Health
Care Solutions), agregando valor diferencial a companhia;

» Foco na selecdo de negécios publicos, principaimente nas linhas
de Doencas Infecciosas e Microbiologia;

* Promocéo do sistema PFA 100 (Analisador de funcéo plaquetaria),

unico sistema disponivel no mercado, para consolidagao da

lideranca no segmento de Hemostasia;
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» Penetracdo de Métodos

Continuo treinamento e atualizac&o da equipe comercial e rede de
distribuidores para os novos produtos disponiveis.

Promocéao da introdugao do método D-Dimero na base instalada
de instrumentos do segmento de Hemostasia;

Introducdo do ensaio NT-Pré BNP na tabela de ressarcimento da
AMB (Associacdo Médica Brasileira);

Introduc&o dos ensaios de Ciclosporina e Tacrolimus (Monitoragéo
de Imunossupressores em pacientes transplantados), na base

instalada de instrumentos Dimension (Quimica Clinica).

> Aumento da Lucratividade

Monitoragdo do consumo mensal de toda a base instalada de
instrumentos;

Execucéo da estratégia de precos para manutencao dos negécios
em Bancos de Sangue (Doengas Infecciosas);

Introdugéo de novos instrumentos, agregando valor ao produto
diferencial;

Aplicacdo de aumento entre 3 a 5% na tabela de precos praticada

aos clientes e distribuidores.
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6.10.2 Recomendagoes Estratégicas

> Diretrizes da Alta Administragdo - Assegurar negbcios core fortes e
estrategicamente independentes; apoiar a transformacdo dos negocios
que ainda ndo atingiram esta condicdo; buscar novos negécios e

desenvolvé-los.

> DecisOes para obter Vantagem Competitiva - Redefinir o mercado no
foco da Dade Behring; construir a exceléncia empresarial; adequacao da

estrutura organizacional voltada para o mercado.

6.10.3 Estratégia Funcional Especifica

» Departamento Comercial e Departamento de Marketing

»  Profundo entendimento do mercado;

Segmentagéo e selecéo criativa;

» Diferenciacdo e forte posicionamento de marcas;

* Processo de planejamento de marketing eficiente;

= Estratégias de marketing integradas no longo prazo;

= Criatividade e inovacgéo institucionalizada.

» Finangas
» Plano de Marketing or¢ado em 0,5% do faturamento anual

estimado.
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» Recursos Humanos
» O processo de mudangas no posicionamento da Dade Behring
frente ao mercado demanda reforco na comunicagéo junto aos
funcionarios (Informacéo e clareza de propésito),
= QOportunidade de utilizagdo dos mecanismos e ferramentas da area
de comunicacdo corporativa para estimulo da atuagdo dos
funcionarios como forca de vendas e de defesa da estratégia

comercial da empresa.

6.10.4 Prognéstico

Dentro do cenario projetado para os proximos anos, ha a necessidade da
empresa se reestruturar para se tornar mais competitiva e agil em seu
relacionamento com © mercado. A marca institucional Dade Behring é forte e
respeitada junto aos stakeholders, porém existem oportunidades de melhoria da
imagem comercial junto aos clientes.

Os publicos fundamentais ja identificados, e a sensibilizacdo cada vez
maior da empresa, se faz necssario para aumento do relacionamento e fidelizacdo

desses publicos.
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7 CONCLUSAO

O planejamento estratégico figura como uma das principais ferramentas
administrativas no sentido de mapear cenarios futuros, assim como em gerenciar
informacdes vitais para a efetividade da organizagdo num contexto competitivo.
Planejar € mais uma forma de minimizar as adversidades acerca da empresa,
atuando de maneira pré-ativa frente ao ambiente hostil no qual elas estéo inseridas.

Este trabalho, através de modelos tebricos adquiridos no curso de Pés-
Graduacdo MBA - Marketing for Bussines Advancement, objetivou auxiliar a
empresa Dade Behring LTDA a explorar e responder as expectativas do seu
ambiente interno e externo.

Tornou-se possivel fornecer subsidios para um sistema de planejamento
estratégico para a empresa, concientizando-os que este planejamento é fruto de um
esforco empreendido por toda a organizagdo, estruturado em um processo de
intenso dialogo e essencialmente participativo.

Foram descritos alguns conceitos teéricos importantes sobre a
administracdo estratégica, que em muito podera contribuir para a reflexao da alta
administracdo, e que estdo diretamente relacionados ao processo de planejamento

estratégico.
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