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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar e propor alteragcbes na estratégia
competitiva de nego6cio e operacional da Pinhalmed, distribuidora de medicamentos,
uma empresa localizada em Espirito Santo do Pinhal, com profissionais especializados e
devidamente treinados para atender os clientes. A empresa conta com um farmacéutico
responsavel por garantir a qualidade em todo o processo de distribuicdo. A empresa foi
aberta em 2011 e o objetivo é tragar estratégias para aumentar sua participa¢gdo no mercado

regional e sempre com qualidade e dedicagé&o total aos clientes.

A estratégia de campos e armas da competicdo é uma ferramenta importante para
o planejamento do negocio e principalmente para tracar as estratégias que aumentem a
competitividade da empresa. O Modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC), sera
utilizado como referencial teérico para identificar quais os pontos fortes e fracos dos
negécios e quais as oportunidades que a empresa podera aproveitar.

A partir deste modelo conseguiremos entender a necessidade dos clientes, o que os
Hospitais, Clinicas e Prefeituras necessitam e buscam nos distribuidores de medicamentos.
A partir desta analise sera possivel criar taticas para buscar os melhores arsenais de
competitividade.

A aplicagdo do modelo CAC na Pinhalmed, ser& o plano estratégico para os préximos
anos, busca-se o equilibrio entre os desejos dos clientes e a oportunidade de satisfazer tais
necessidades.

Esta pesquisa € fundamental, haja visto que o modelo CAC é consolidado no
mercado, comprova-se pelo fato de quase 500 empresas terem aplicado este modelo, e

pela aplicabilidade deste modelo com eficacia nas empresas.

O diferencial do modelo CAC é a sua metodologia, qualitativa e quantitativa,
caracteristica esta que traz vantagem em comparagé@o a outros modelos da teoria da
competitividade. Salienta-se ainda, que este modelo é aplicavel, podemos exemplificar,
como uma forma de descobrir as necessidades dos clientes, através de entrevistas com
clientes, analise da concorréncia, podemos entender e atender as necessidades dos
clientes e assim fornecer produtos e servigos que atendem de fato o que o cliente necessita.




INTRODUCAO

O presente estudo refere-se a formulagéo da estratégia competitiva da Pinhalmed,
uma distribuidora de medicamentos éticos e genéricos localizada estrategicamente em
Espirito Santo do Pinhal-SP, a 70 km de Pogos de Caldas-MG (sul de minas) e 100 km de
Campinas-SP.

Para as empresas aumentarem sua competitividade, ndo se faz necessario ter alto
desempenho em todos os fatores, é importante ter alto desempenho apenas em poucas
armas que lhe dao vantagem competitiva.

11 OBJETIVO GERAL

O objetivo desta pesquisa é aplicar o Modelo de Campos e Armas da Competicao
(CAC), na Pinhalmed, com o objetivo de aumentar o grau de competitividade da empresa.

2| OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analisar a atual estratégia competitiva de negécio;
2. Analisar as atuais estratégias competitivas operacionais;

3. Verificar se o processo a ser adotado sera capaz de fornecer informagbes que
auxiliem na decisdo sobre a estratégia de negécio e a definicdo da estratégia

operacional.

31 OBJETO DE ESTUDO

A Pinhalmed é uma empresa inovadora, em constante busca pela exceléncia, o
diferencial competitivo € conquistado pela agilidade no cumprimento dos prazos de entrega,
gerando maior comodidade e credibilidade aos clientes.

Os fornecedores sdo os maiores laboratérios do Brasil, contam com varias unidades
fabris e diversos centros de distribuicdo, sdo Fabricantes Renomados, em virtude dessa
Parceria a empresa conseguiu crescer significativamente.

A empresa distribui medicamentos genéricos e éticos, dos laboratérios: Sanofi
Aventis, Hipolabor, Teuto, Cristalia, Eurofarma, Glaxo, Germed, ABL entre outros. Arespeito
da escolha da empresa, deu-se em virtude da proximidade com os s6cios da empresa,
acredita-se que o Modelo CAC serad uma ferramenta estratégica para o crescimento do



negocio.

O mercado de medicamentos cresce cada vez mais, ndo existe crise neste mercado,
as pessoas, clinicas, hospitais e prefeituras sempre irdo necessitar de medicamentos. Os
produtos vendidos pela empresa sdo: Clexane, Tienan, Ciprofloxacino, Levofloxacino,
Keflin, Tilatil, Zilium e Lisador.

Serédo analisados de acordo com o modelo CAC, produtos fornecidos (medicamentos),
projeto, projeto, diversidade e qualidade do produto/servigo ofertado, (prego): preco
e condicdes de pagamento (prazos, descontos, quantidade de parcelas e instrumentos
de crédito), atendimento (acesso as dependéncias fisicas, qualidade no atendimento,
disponibilidade de acesso a informagbes do tratamento podologico) e imagem (melhor
produto ofertado, confiabilidade da marca, ética e responsabilidade social) percebidos e
valorizados pelo cliente.

41 MERCADO CONCORRENTE

Sabe-se que o mercado estd cada vez mais competitivo, nossos concorrentes
sd0 empresas ja consolidadas no mercado, conhecidas e muito bem estruturadas, estas
contam com parceiros fortes, como os principais laboratérios farmacéuticos do pais. Sabe-

se também que o mercado hospitalar € muito forte e esta crescendo consideravelmente.

4.1 Concorrentes

Cirurgica Mafra: Maior Distribuidora do estado de S&o Paulo, Localizada em Ribeirdo
Preto — SP, com centros de distribuicdo nos estados: Parana e Goias, é o nosso principal
concorrente, em virtude da eficiéncia logistica, variedade de medicamentos ofertados,
prazo de pagamento oferecido (30/60 dias) e atendimento personalizado.

Cirlrgica Rioclarense: Com sede em Rio Claro, uma das grandes distribuidoras do
interior, com centros de distribuicdo em Belo Horizonte e Brasilia, € uma empresa que
possui uma eficiéncia logistica inferior a da empresa Cirlrgica Mafra, e se destaca pela

forca de vendas no setor publico.

Servimed: Localizada em Bauru, esta crescendo consideravelmente, esta entre as 5
maiores distribuidoras de medicamentos do Estado de Sao Paulo, seu principal diferencial
é a variedade de medicamentos ofertados.

Dupatri: Localizada em Santos, uma empresa que sempre atuou na Capital de Séao
Paulo, mas tem mudado o foco e investido fortemente no interior de SP, destaca-se pelo
prazo de pagamento ofertado (30/60/90 dias), o que favorece e estimula o cliente a comprar.

Andlise de nossos concorrentes, de acordo com os produtos que sdo vendidos:



Produtos Cirargica Mafra | Cirdargica Dupatri Servimed
Rioclarense Hospitalar
Clexane de 40 mg | Etico Sanofi Né&o trabalha Na&o trabalha Etico Sanofi
Aventis Aventis
Clexane de 20 mg | Etico Sanofi Néo trabalha Né&o trabalha Etico Sanofi
Aventis Aventis
Tienan 500 mg Abl. Genérico Né&o trabalha Né&o trabalha Maizler Etico
Ciprofloxacino Isofarma Hallexstar Isofarma genérico | Eurofarma
injetavel genérico genérico genérico
Levofloxacino Hallexstar Hallexstar Isofarma genérico | Eurofarma
injetavel genérico genérico genérico
Keflin injetavel Aurobindo Abl genérico Aurobindo Abl genérico
genérico genérico
Tilatil injetavel Eurofarma Néao trabalha Eurofarma Eurofarma
genérico genérico genérico
Zilium injetavel Teuto Genérico | Hipolabor Hipolabor N&o trabalha
genérico genérico
Lisador injetavel | Farmasa ético N&o trabalha Farmasa ético Farmasa ético

A empresa optou por fornecer somente 9 itens, isso afetou o caixa da empresa e por
este motivo, faz-se necessario o desenvolvimento de estratégias que possam nortear as
decisbes dos socios da empresa.

Outro fator a ser considerado é a respeito das vendas em farmacias, com a variedade
de produtos a empresa podera comercializar em farmacias e drogarias que possuem um
faturamento alto.

51 DESCRICAO E FORMULACAO DO PROBLEMA

A estratégia de negbcio da empresa Pinhalmed é considerada fraca e sem

perspectivas de crescimento, assim sendo, busca-se, identificar o que os clientes precisam



qual lacuna a empresa podera preencher no mercado que atualmente ndo esta sendo
preenchida? Esta problematica se torna relevante, quando a habilidade de identificar
oportunidades de posicionamento da empresa no mercado é importante para o sucesso e
para a competitividade da empresa.

61 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A pesquisa se justifica e € motivada pela falta de pesquisa relacionada a empresas
ligadas a distribuicdo de medicamentos. As clinicas, hospitais e 6rgédos publicos estdo
buscando alternativas para conseguir sobreviver e crescer constantemente no mercado,
diante disso, € de suma importancia um estudo que demonstre a aplicabilidade de um
modelo que estimula a competitividade nas empresas.

71 METODO

O método a ser utilizado sera o modelo CAC, desenvolvido pelo Prof. Dr. Celso
Contador e com grande contribui¢cdo do Prof. Dr, José Luiz Contador, este modelo aplicavel
utiliza métodos mistos (quantitativo e qualitativo), o que proporciona o sucesso de sua
aplicac@o nas empresas.



A EMPRESA PINHALMED

PROFISSIONAL

11 ORIGEM, HISTORICO E DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA

A empresa iniciou suas atividades em dezembro de 2011, completou 5 anos de
existéncia. Os sécios Jodo Carlos Figueiredo e Julio Dantas, até entdo representantes de
vendas do setor hospitalar, resolveram abrir um neg6cio proprio e pediram demisséo das
empresas onde atuavam e investiram o acerto na Pinhalmed.

No inicio foi muito dificil, em virtude da concorréncia e do baixo capital para investir
em estoques e infraestrutura. Nos 3 primeiros anos a empresa quase fechou as portas, em
virtude do baixo faturamento.

Os anos de 2015 e 2016, com a estruturagdo de algumas empresas concorrentes, a
empresa conseguiu dobrar o faturamento e comecar a pensar em estratégias de crescimento.
Por este motivo o modelo CAC sera fundamental para o crescimento da empresa.

MISSAO, POLITICA DE QUALIDADE, PRINCIPIOS, VISAO

MISSAO

Distribuir medicamentos hospitalares com qualidade, garantindo confianga aos
nossos clientes.

POLITICA DE QUALIDADE
+  Atendimento a legislacéo sanitéria;
+  Armazenamento e transporte de qualidade;
+  Distribuicéo estratégica;
+  Valorizagéo dos colaboradores;
+  Satisfacédo dos Clientes;

*  Melhoria Continua;

PRINCIPIOS DA EMPRESA

*  Ser prestativa e eficaz ao cliente;

A empresa Pinhalmed _



*  Conduzir suas agdes com seriedade;
e Valorizar o trabalho em equipe;

e Zelar por sua imagem e seguranga como empresa;

VISAO

Ser reconhecida pela industria farmacéutica como a melhor parceira em distribui¢cao

de medicamentos e ampliar a comercializacdo de medicamentos hospitalares.

SITUACAO ATUAL

A empresa conta com hoje com 6 funcionarios e 2 Representantes de Vendas que
sdo responsaveis por atender as cidades da regiéo.

REPRESENTANTE CARLOS GONCALVES:

Campinas, Jaguaritna, Itapira, Estiva Gerbi

REPRESENTANTE PEDRO RICCI:

Espirito Santo do Pinhal, Sdo Jo&do da Boa Vista, Mogi-Guagu, Mogi-Mirim, Pogos de
Caldas, Andradas, Aguas da Prata, Jacutinga, Vargem Grande do Sul, Caldas.

O faturamento anual da empresa em 2016 foi de 800.000,00 mil reais, 30% superior
ao ano de 2015, acredita-se que no ano de 2017 a empresa consiga alcancgar o faturamento
de 900.000,00 mil reais. Que seria em torno de 75.000,00 més, atualmente a empresa esta
conseguindo atingir este objetivo.

A distribuidora & pioneira na regido, e em virtude da localizagdo estratégica, as
entregas séo realizadas em até 12 horas, o que proporciona comodidade e garantia da
entrega do medicamento para o cliente.

A empresa conta com medicamentos genéricos, éticos de altissima qualidade, além

de ter o objetivo inicial de atender somente o interior.

LOGISTICA

Terceirizada, a distribuicdo dos produtos é realizada pela Transportadora Pinhalense,
que proporciona agilidade e confiabilidade no processo logistico.

A empresa Pinhalmed



PRINCIPIOS DE TRABALHO DA LOGISTICA
* Agilidade na entrega
»  Respeito as normas de conservagao e manuseio dos medicamentos
* Rastreabilidade dos Produtos

* Qualidade de atendimento na entrega dos produtos

TECNOLOGIA NA MOVIMENTAQAO E MANUSEIO DOS PRODUTOS
+  Empilhadeiras elétricas
*  Porta-pallets

+ Informatizagéo na entrada e saida dos produtos com cédigos de barra.

EQUIPE DE PROFISSIONAIS ESPECIALIZADA

Profissionais treinados e preparados para executar rigorosamente as Politicas de
Qualidade da Certificagdo da Qualidade no armazenamento e distribuicdo de medicamentos.

TELEVENDAS

As Vendas pelo telefone como é conhecida é mais uma maneira de ter a Pinhalmed
mais proxima do cliente. O cliente podera comprar em um canal exclusivo e personalizado
para atender os clientes com maior agilidade.

A empresa Pinhalmed _



REFERENCIAL TEORICO

11 TESE DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Segundo Contador (2008), o Modelo de Campos e Armas da Competicédo - CAC é
bastante adequado para “entender, analisar e explicar como a s empresas competem”, para
propor medidas destinadas a ampliar seu grau de competitividade e para formulagdo de
sua estratégia de negocio e operacionais alinhadas a estratégia de negécio, d ando forca
ao Modelo porque mostra a empresa qual caminho a ser trilhado, especificando claramente
onde realmente necessita possuir alto desempenho para ser mais competitiva, sendo um
dos pontos mais fortes do Modelo CAC.

Os campos da competicdo retratam as possiveis estratégias competitivas de

negocio, essas estratégias conduzem o posicionamento do produto no mercado.

E pela escolha de diferentes campos da competicéo que as empresas se diferenciam
entre si. A diferenciagdo se da por meio das caracteristicas dos produtos e/ou das da
prépria empresa.

21 ATESE DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

As empresas ndo conseguem ser excelente em tudo, por isso precisam ter alo
desempenho em algumas armas. O modelo de campos e armas mostra o caminho a ser
trilhado e da forca a tese deste modelo, que € de simples entendimento e implementagéo.

31 EVOLUGCAO DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

O campo da competicdo é o locus imaginario da disputa entre empresas pela
preferéncia do cliente ao produto e/ou empresa, onde a empresa busca alcangar e manter

vantagem competitiva.

Estes campos da competicdo representam os 14 campos agregados em cinco

macrocampos: preco, produto, atendimento, prazo e imagem.

Os campos da competicdo representam os atributos do produto e da empresa
que sdo valorizados e que interessam aos clientes, que retratam as possiveis estratégias
competitivas de neg6cio e de posicionamento do produto no mercado.

41 CONCEI~TOS, DEFINI(;AO E CONFIGURA(;AO DOS CAMPOS DA
COMPETICAO

O modelo de campos e armas, nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas
vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessa e
as que nao lhe interessa. As que lhe interessa relacionam-se aos campos da competi¢éo e
as que nao lhe interessam sdo chamadas campos da competicéo.
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As seis vantagens que s&o encontradas no livro sdo: Preco, Propaganda, Qualidade
do produto, produtividade, variedade de modelos e rapidez na produgéo.

Dentre elas a que os clientes se interessam séo: preco, qualidade do produto e
variedade de modelos, essas vantagens séo relacionadas aos campos da competicéo.

51 ESSES 14 CAMPOS SAO AGREGADOS EM 5 MACROCAMPOS

+  Competicao em preco: em prego propriamente dito, em condicbes de pagamen-
to, prémio e promocéo.

+  Competicdo em produto (bem ou servigo): em projeto do produto, em qualidade
do produto, em diversidade de produto.

+  Competicao em atendimento: em acesso ao atendimento, em projeto de atendi-
mento e em qualidade do atendimento.

+  Competicdo em prazo: em prazo de entrega do produto e em prazo de atendi-
mento

+  Competicdo em imagem: do produto e da marca, de empresa confiavel e de
responsabilidade social.

Além do campo da competicdo, ha o campo coadjuvante. O campo da competicédo

€ 0 campo no qual a empresa ird se diferenciar e criar vantagem competitiva. O Campo

coadjuvante é o campo que complementa a estratégia competitiva de negécio da empresa.

Os campos da competicdo representam as possiveis estratégias competitivas
de negécio, a empresa deve escolher 1 ou 2 campos da competicdo e 1 ou 2 campos
coadjuvantes.

61 CONCEITOS E DEFINICAO DE ARMA E DE ARMA DE COMPETICAO

Os atributos n&o valorizados pelos clientes sdo chamados de “armas da competi¢éo”,
representados por recursos utilizados ou atividades da empresa executadas para conquistar
e/ou manter vantagem competitiva, retratando as estratégias competitivas operacionais.

A classificagdo das armas € feita de acordo com sua natureza:

*  Armas de produgéo - automagédo do processo produtivo, gestdo da manutencao
de equipamento, producéo limpa ou gestdo ambiental, es tudo do trabalho, lo-
gistica interna, relacionamento cooperativo com fornecedor, sistema de contro-
le e avaliagdo da qualidade, sistema de PCP, administracdo de materiais;

+  Armas de atendimento - Servigo de Atendimento ao Consumidor (SAC), moni-
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toramento de satisfagéo ao cliente, rede de distribuigcdo, facilidade de acesso,
assisténcia técnica, equipe agressiva de vendas, cortesia no atendimento, ven-
da eletrénica, sistema de relacionamento como cliente;

*  Armas de planejamento - sistema de inteligéncia competitiva, formula¢édo da es-
tratégia competitiva de negécio e das estratégias operacionais, monitoramento
dos concorrentes, marketing, engenharia de produto, projeto de embalagem;

» Armas de apoio ou administrativas: estrutura organizacional, gestdo de pro-
cesso, processo rapido de decisdo, redugdo de custos na area administrativa,
tecnologia da informacéo, administracéo participativa, capacita¢éo de pessoal,
motivacdo de pessoal.

De acordo com sua relevancia, as armas ou conjunto delas proporciona alta
vantagem competitiva no campo escolhido de competi¢cdo e podem ser:

* Relevantes - proporciona elevada vantagem competitiva no campo escolhido
para competir. Uma empresa possui cerca de 50 armas da competicao, que sao
escolhidas independente do campo que ira concorrer, a classificagédo segundo
a relevancia varia conforme o campo da competicdo. Uma arma relevante para
um campo pode ser irrelevante para outro. Mas todas sdo arma da competi¢cao
(possuem conteudo estratégico) uma arma relevante para uma dada estratégia
de negdcio pode nao ser relevante para outra. Exemplos de armas para compe-
tir em projeto de produto: Andlise e engenharia do valor, Engenharia concomi-
tante, Personalidade do produto, Tecnologia de produto, Normatizagéo interna,
Pesquisa sobre novos materiais e Equipe interdisciplinar de projeto.

+  Semi — relevantes - ndo proporciona vantagem competitiva no seu campo de
competicdo nem no seu campo coadjuvante. Arma de importancia intermediaria
entre as armas relevantes e as irrelevantes para um determinado campo da
competicdo. Arma que deve ter intensidade média, ndo sendo justificavel um
alto investimento.

+ Irrelevantes - quando proporciona vantagem competitiva mediana em seu cam-
po de competicdo. Arma da competi¢ado inutil para uma determinada estratégia
competitiva de negédcio (conjunto de campos da competicéo). Arma que deve
ter baixa intensidade, exigindo pequeno investimento. Uma arma irrelevante
para competir em um campo pode ser relevante para competir em outro. Por-
gue € arma da competicao.

71 CONCEITOS E DEFINICOES DE ALVO DA ARMAS

Pela definicdo, arma é atividade ou um recurso da empresa. A produtividade e
rapidez de produg¢do ndo sdo nem atividade nem recurso. Na verdade, para a empresa
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alcancar alta produtividade, o que é fundamental para competir em prec¢o, necessita utilizar
muitas armas. Mas, se como mencionado, uma mesma arma serve para competir em mais

de um campo, pode-se depreender que alguma diferenca deve haver.

O Alvo da arma € o objetivo que a arma deve atingir. H4 um alvo relacionado a cada
campo da competicdo. O alvo € o elemento de ligagdo entre um campo de competicdo e
as armas utilizadas.

81 DEFINICAO DE PRODUTO, CONSUMIDOR, CLIENTE, SATISFACAO, VALOR
E PRECO

Produto é resultado de um processo produtivo ou da execugéo de um trabalho. Pode

ser tangivel ou intangivel.

Consumidor é toda pessoa fisica ou juridica que adquire u utiliza produtos como
destinatario final., ja cliente é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza de forma
assidua bens ou servicos de uma empresa ou de um prestador de servico.

Satisfagdo do cliente é a sensacdo ele causada pelo desempenho ou resultado
percebido de um produto superior a sua expectativa, ja valor do produto é a diferenga entre
beneficio e sacrificio percebido pelo cliente.

Preco do produto é a razdo de troca entre o produto e outro, a quantidade monetaria
equivalente ao produto, em decorréncia de sua capacidade de ser negociado com o

mercado.

91 APLICACOES DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

A aplicacao deste Modelo de Campos e Armas de Competicao, tem por objetivo:

+  Entender, analisar e explicar como as empresas pertencentes ao mesmo seg-
mento econdmico competem entre si;

+  Entender, analisar e explicar a posicdo competitiva de uma empresa em relagao
as concorrentes;

+  Diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas da em-
presa

»  Propor medidas para aumentar a competitividade da empresa
+  Formular a estratégia competitiva de neg6cio da empresa
+  Definir as estratégias competitivas operacionais da empresa

» Alinhar as estratégias competitivas operacionais as estratégias competitivas de
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negocio da empresa
+  Determinar as competéncias essenciais e 0 core business da empresa

+ Identificar as atividades a terceirizar dentro do processo de desverticalizagéo de
forma a aumentar s vantagens competitivas da empresa.

101 O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETI(;AO, PORTER, RBV E
BALANCED SCORECARD

O modelo de campos e armas da competicao ali duas concepgdes bastante distintas:
a concepc¢éo de que a competitividade de uma empresa provém predominantemente de
seu posicionamento no mercado, essa € uma visdo de Porter e a concepcgéo de que ela
provém basicamente dos seus fatores internos, como postulam os autores adeptos da
Visao Baseada em Recursos (RBV).

Porter propbe a cadeia de valores para analisar os fatores internos da empresa. O
modelo de campos e armas usa o conceito de armas da competicdo para representar os

fatores internos.

ARBY esta nos fatores internos da empresa, a empresa obtém vantagem competitiva
sustentada se os recursos forem valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. O modelo
de campos e armas possui certas semelhancas, mas é menos restritivo, pois reconhece
que os recursos estado disponiveis a todas as empresas do mesmo segmento econémico,
portanto ndo raros nem de dificil imitagéo e substitui¢éo.

Enfim, o modelo de campos e armas da competicdo, unifica s duas citadas
concepgdes: a concepcdo de que a competitividade da empresa provém basicamente do
seu posicionamento no mercado e a concep¢édo de que a competitividade da empresa

provém basicamente de seus fatores internos.

Tanto para o Balanced Scorecard quanto para o campos e armas da competicéo,
o alinhamento das estratégias é fundamental para o sucesso competitivo da empresa.
Mas, o modelo tem se mostrado mais eficiente, devido a sua metodologia, as estratégias
competitivas ja nascem alinhadas a estratégia competitiva de negécio., tornando dispensavel
o esfor¢o do alinhamento proposto pelo BSC.

O ambiente externo no qual reside a énfase do modelo Porter, esta relacionado
aos campos da competicdo. O ambiente interno, no qual reside a RBV esta relacionado
as armas da competicdo. O alinhamento as armas ao campo da competicdo decorrem
naturalmente da concepg¢ao do modelo.
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111 CONCEITO DE COMPETITIVIDADE SEGUNDO O MODELO DE CAMPOS E
ARMAS

Competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior
ao dos concorrentes, medido por um indicador de crescimento do mercado e assegurado

uma rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas.

Por essa definicdo, 0 modelo de campos e armas da competicéo alinha-se a escola
da organizacdo industrial, que entende ser a competitividade o préprio resultado da
empresa, se a empresa obtém melhor resultado que o concorrente, ela € mais competitiva.

121 COMPARA(;AO COM UMA DEFINIQAO FUNDAMENTADA NA DINAMICA
DO PROCESSO DE CONCORRENCIA

Competitividade é a capacidade de a firma formular e implementar estratégias
concorrenciais que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicéo

sustentavel no mercado.

Ao comparar essa definigdo com o modelo de armas e competicéo, estabelece que
competitividade é a capacidade da firma formular e implementar estratégias concorrenciais,
enquanto o modelo estabelece que a competitividade € a capacidade da empresa em obter

resultados sustentaveis superior ao dos concorrentes.

131 CONDICIONANTES DA COMP~ETITIVIDADE SEGUNDO O MODELO DE
CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Quais séo as causas da competitividade? Quais sé@o as condi¢des para a empresa
ser competitiva? Como uma empresa deve agir para ser mais competitiva?

O modelo de campos e armas da competicdo coloca uma condigéo para a empresa
ser competitiva: campo da competicdo. Assim, a formulagéo da estratégia competitiva de
negocio, pelo modelo, consiste na definicdo de produto, mercado e campo da competicdo
de forma intimamente relacionada: o produto precisa ser adequado ao mercado e também

ao campo de competicdo, e o campo de competicéo precisa se adequando ao mercado.

Pelo modelo de campos e armas da competicdo, quatro sdo as condicionantes
de competitividade da empresa: produto adequado ao mercado que se destina escolha
adequada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par produto/mercado,
uso adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as armas que séo
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e para os
coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas e alinhamento das armas aos campos

da competicdo e aos coadjuvantes.
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14 | DEFINICAO DE VANTAGEM COMPETITIVA

Para os administradores serem eficazes, pensar em termos de vantagem competitiva
demonstrou ser muito mais valioso do que pensar em termos de custo/beneficio, taxa de
retorno de investimento, analise comparativa de custo etc. As vantagens competitivas
tornaram-se a base do pensamento estratégico. As demais técnicas de apoio a decisédo
séo consideradas dignas de respeito, porém deixada em segundo plano.

A vantagem competitiva € uma posicao de superioridade reconhecida e valorizada

pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que outra.

Vantagem é qualquer fator ou condi¢céo de superioridade da empresa com relagéo a

concorrente, ou a si mesma em momento anterior que a beneficia.
Ter custo baixo é uma vantagem competitiva?

Vantagem esta relacionada as armas de competicdo, vantagem competitiva esta

relacionada aos campos da competicédo.

Pelo modelo de campos e armas da competicdo, s6 a vantagem competitiva nos
campos das armas de competicéo.

E um equivoco dizer que quando uma empresa possui vantagem competitiva em
custo, produtividade, tecnologia e pessoal. Esses atributos s&do armas da competicdo.
Essas s&o vantagens da empresa que podem ou ndo se tornar vantagem competitiva.

151 INDICADORES DE GRAU E COMPETITIVII?ADE ADOTADOS PELOS
MODELOS DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO
O grau de competitividade € a medida da competitividade de uma empresa em

relagdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econémico.

O resultado deve ser medido por um indicador de crescimento de mercado,
assegurada uma rentabilidade satisfatoéria.

Os indicadores de mercado mais frequentes utilizados pelo campos e armas da
competicdo para avaliar o grau de competitividade s&o a variagdo absoluta ou a variagéo
percentual, num determinado periodo de tempo, do faturamento ou da receita liquida ou do
volume de produgéo ou de outro indicador de crescimento de mercado em relagdo a um

conjunto de empresas do mesmo segmento econémico.

Os critérios de célculos de indicador de mercado utilizados com maior frequéncia
sdo: a)variagdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de alguns
anos, geralmente quatro ou cinco; b) variagdo em numeros absolutos de uma dessas
trés variaveis no periodo dividido pela variagcao do setor, indicador que mede o quanto do
crescimento do mercado foi conquistado pela empresa; c) crescimento de participagdo do
mercado; d) variagdo percentual de participagdo de mercado e€) uma dessas trés variaveis
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em um ano dividido pela de alguns anos antes.

A rentabilidade nédo participa do grau de medida da competitividade. Na definicao
de competitividade, aparece apenas a expressao rentabilidade satisfatéria. Ela esta na
definicdo com o fim de alertar que empresa que adota uma politica de prego baixo para
crescer no mercado pode ndo ser competitiva.

A rentabilidade pode ser medida por qualquer indicador que relacione lucro com
ativo. Rentabilidade satisfatéria depende dos objetivos da empresa, mas um valor superior
a da média da rentabilidade do setor pode ser considerado satisfatorio, desde o indicador
de mercado esteja também num patamar acima da média do setor.

16 | EMPRESA COMPETITIVA, MAIS COMPETITIV:A E MENOS COMPETITIVA
SEGUNDO O MODELO DE ARMAS DA COMPETICAO

Empresa competitiva € aquela capaz de obter resultado sustentavel superior ao das
concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurada uma
rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas.

Empresa mais competitiva, &€ aquela que possui maior capacidade de obter resultado
sustentavel superior ao de uma concorrente, medido por um indicador de crescimento de
mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de uma ou mais
vantagens competitivas. Ou ainda, empresa que apresentam maior grau de competitividade,
segundo o indicador adotado, que uma concorrente.

Empresa menos competitiva, € aquela que possui menor capacidade de obter
resultado sustentavel, medido por um indicador de crescimento do mercado e assegurada
uma rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas.
Ou ainda, empresa que apresenta menor grau de competitividade, segundo o indicador
adotado, que uma concorrente.

Concorrente € a empresa que disputa o0 mesmo cliente no mesmo segmento de
mercado.

17 | CAMPOS DA COMPETICAO

Macro campo Preco
Preco, Ter, ou almejar ter, preco menor que o preco dos concorrentes.

Condicbes de pagamento, oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de
pagamento que os concorrentes, em termos de descontos, prazo, quantidade de parcelas
de pagamento e instrumento de crédito.

Prémio ou Promocao, oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador,
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vantagens mais interessantes que as dos concorrentes como sorteios, ofertas, sem alterar
o preco normal de venda.

Macrocampo Produto

Projeto de produto, desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas
e atributos valorizados pelos clientes ou consumidores que atendam suas exigéncias, as
suas necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas ou a seus anseios de forma
mais atraente que as caracteristicas e atributos dos produtos concorrentes, em termos
de aparéncia visual, fungbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Qualidade do produto, oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue
de melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais diversos critérios por ele
valorizados, como aparéncia visual, fungbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso,

qualidade dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade dos produtos, oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de
produtos que os concorrentes.

Macrocampo Atendimento

Acesso ao atendimento, proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao

atendimento que o dos concorrentes, sob o ponto de vista dos clientes.

Projeto do Atendimento, desenvolver ou almejar desenvolver, atendimento
com caracteristicas valorizadas pelos clientes eu satisfagam suas exigéncias, suas
necessidades, suas preferéncias, suas expectativas ou seus anseios de forma atraente

que as caracteristicas do atendimento das empresas concorrente.

Qualidade do atendimento, oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o
comprador julgue de melhor qualidade que as empresas concorrentes. Refere-se a

recepcao, contato e comunicagédo com o cliente.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do produto, ofertar ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto
menor que o dos concorrentes e conseguir cumprir com o0 prazo negociado.

Prazo de atendimento, atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que
0 dos concorrentes.

Macrocampo Imagem

Imagem do produto e da marca, oferecer ou almejar oferecer, produto que o cliente
julgue ter melhor imagem que a dos produtos concorrentes e possuir, ou almejar possuir,
imagem crivel o produto e da marca mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes.
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Imagem de empresa confiavel, possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais
favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes, funcionarios,
fornecedores, membros da sociedade e acionistas e investidores.

Imagem em responsabilidade social, ter ou almejar ter, imagem crivel em
responsabilidade social (comunidade, cidadania e meio ambiente), mais favoravel que a
dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes. E composto pela imagem civica
e preservacionista.

18 1| CAMPO COADJUVANTE E PRODUTO COADJUVANTE

O Campo coadjuvante é o l6cus imaginario secundario e complementar da disputa
entre empresas, pela preferéncia do cliente ao produto e ou & empresa. E o l6cus imaginario
no qual a empresa alternativamente busca alcan¢ar e manter a vantagem competitiva.

O campo coadjuvante complementa os campos de competicdo na definicdo da
estratégia competitiva do neg6cio. Representa um atributo do produto ou da empresa
valorizado e de interesse do cliente.

Os campos coadjuvantes constituem-se nos mesmos 14 campos da competicédo e
complementam a estratégia de posicionamento do produto no mercado.

Pela escolha de diferentes combinagbes entre campos da competicdo e campos
coadjuvantes, as empresas se diferenciam quanto as caracteristicas dos produtos, ou
quantos as da propria empresa.

Os critérios decisivos s&o os que determinam a decisdo da compra. Os qualificadores
estabelecem um patamar minimo aceitavel para o cliente considerar a possibilidade de
adquirir um determinado produto.

A qualidade é um critério qualificador, o comprador escolhe o produto por meio
de seus critérios decisivos, como prego, prazo de entrega ou qualidade no atendimento
nesse sentido as empresas devem investir apenas o suficiente para garantir um patamar
de qualidade e direcionar seus recursos e esfor¢cos para melhorar as caracteristicas do
produto ou da empresa que correspondem aos critérios decisivos do comprador.

19 | PRODUTO, O PROTAGONISTA DA COMPETICAO

Geralmente ndo é uma empresa que compete com outra. E um produto de uma

empresa que compete com um produto de uma empresa, num determinado mercado.

Por essa visdo, o produto é protagonista da competicdo, porém essa viséo é
parcialmente correta. Para as empresas que competem nos campos relacionados aos

macrocampos da competicdo em atendimento, prazo e imagem, é correto afirmar que a
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empresa D compete com a empresa E num determinado mercado.

20 | MATRIZ DE PRIORIZAGAO DAS ARMAS E iNDICE DE NIHANS

A matriz de priorizagao das armas € uma matriz quadrada, contendo todas as armas
da competicdo da empresa (contidas na Lista das Armas da Competi¢cdo da empresa) nas
linhas e todas nas colunas. A classificacdo parte da comparag¢édo de cada arma da linha
com todas as armas das colunas e da atribuicdo, em cada célula da matriz, de pesos que
variam de +2 a —2.

Para construir a matriz, o responsavel pela classificacdo deve responder, para cada
arma, a seguinte pergunta: “Para competir neste campo (campo para o qual a matriz esta

sendo construida), a arma da linha € mais ou menos relevante do que a arma da coluna? .

Se for muito mais relevante, atribuir peso 2. Se for mais relevante, atribuir peso 1.
Se for de mesma relevancia, atribuir peso 0. Se for menos relevante, atribuir peso (-1). E
se for muito menos relevante, atribuir peso (-2). O valor da soma dos pesos das células de
cada linha ordena as armas segundo a relevancia que possui para o respectivo campo da
competicdo e gera o ranking de relevancia. A matriz & diagonalmente simétrica, com sinal

trocado, uma matriz de soma nula.

O indice de Nihans ¢ utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificados, sendo os mais importantes (Classe A) aqueles maiores que o indice e
menos importantes (Classe N&o-A) aqueles inferiores ao indice. A aplicagdo do indice
sobre a Classe Nao-A propicia, analogamente, a identificagdo dos itens menos importantes
(Classe C, aqueles menores que o indice) e dos itens de mediana importancia (Classe B,
aqueles maiores que o indice). O indice de Nihans, aplicado para a identificacéo das armas
relevantes, das semi-relevantes e das irrelevantes.

211 PROCESSO DE FORMULAQAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PELO
MODELO CAC

A formulacdo da estratégia competitiva reside entdo na definicdo do par produto/
Mercado, e na escolha dos campos de competicdo para cada par produto/Mercado. Ou
seja, define-se 0 que se vai produzir e para quem, e a partir dai define-se 0 campo de
competicdo, os atributos, dentre os 14 citados, que se entende que fardo maior diferenca
para os clientes, e que a empresa possua condi¢des de desenvolver a contento, assinalando
que além da definicdo do campo de competicédo, cabe a escolha do campo coadjuvante,
que também agrega valor ao cliente, e que sera perseguido secundariamente ao campo de
competicado principal.

A principal caracteristica do campo coadjuvante é complementar a estratégia de
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posicionamento do produto no mercado. E possivel, por exemplo, uma empresa escolher
Projeto do produto e qualidade do produto como campos de competicdo, e qualidade de
atendimento e imagem do produto e da marca como campos coadjuvantes.

Assim como temos campo coadjuvante, temos também produto coadjuvante, que
€ um produto acessoério ou complementar que aumenta o valor atribuido pelo cliente ao
produto principal, e sua utilizagdo é comum nas empresas, por ser um fator importante na
decisdo de compra do cliente.

Como as necessidades e desejos dos clientes sdo diversos e variados, € dificil
um produto atender a todos os gostos, todos os clientes. Por isso as empresas utilizam-
se da segmentacdo, processo de identificagdo de grupos de clientes com exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou desejos similares em relagdo ao pro duto da
empresa, com o objetivo de melhor atender as especificidades.

Utilizando-se dos conceitos acima, entende-se que para obter vantagem competitiva
a empresa devera competir num determinado campo, o que implica em ser melhor que os
concorrentes nesse campo da competicdo, que deveréa ser relevante para os clientes, e

para isso precisara ter alto desempenho nas armas correspondentes.

O bom entendimento do modelo exige ainda que se definam outros elementos,
como produto, consumidor, cliente, satisfacdo, valor e preco. Entende-se por “produto” o
resultado de um processo produtivo, ou da execug¢ado de um trabalho, que pode ser tangivel
ou intangivel. Consumidor € quem adquire produtos como destinatario final, enquanto que
cliente € quem adquire ou utiliza produtos de forma assidua. Satisfagcdo é a medida em que
o desempenho apresentado pelo produto supera as expectativas. Valor € a diferenca entre
beneficio oferecido pelo produto e o sacrificio percebido pelo cliente para obté-lo.

22 | VALIDAGAO DA TESE DO MODELO CAC

As empresas mais competitivas e as menos competitivas ndo adotam diferentes
estratégias competitivas de negécio, pois elas tém percepcado muito semelhante sobre os
produtos e 0os campos da competicao valorizados pelos clientes.

Portanto, a estratégia de negdcio, por si sO, ndo explica a diferenga no grau de
competitividade das empresas.
A formulacédo da estratégia competitiva operacional consiste na escolha das armas

da competicdo e na definicdo da intensidade de cada arma conforme o campo a competir.

Foram utilizados os seguintes testes estatisticos para avaliar a influéncia da
intensidade média das armas, do foco e da dispersdo na competitividade das empresas
(GO):
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+  Correlagao linear de Pearson

+  Teste t para comparar médias das variaveis.

O foco ¢ a variavel que melhor explica a competitividade das empresas. Conclui-se
pelos testes estatisticos que ndo é possivel rejeitar a tese do modelo: Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condi¢cdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos
para cada par produto/mercado.

23 | AUMENTANDO A COMPETITIVIDADE

Para aumentar o grau de competitividade da empresa, basta aumentar a intensidade
das armas relevantes (0 que aumenta o foco).

Coroléario: realocar, para as armas relevantes, os esforcos e os investimentos
aplicados nas armas irrelevantes (que levam a disperséo). Isto &, deve elevar o foco e

reduzir a disperséo.
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IDENTIFICAGOES DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO DA
EMPRESA PINHALMED

Para a realizagédo da pesquisa com o intuito de verificar a aplicabilidade do processo
de formulagdo da estratégia competitiva baseado no modelo CAC, por conveniéncia, a
Pinhalmed, esta inserida num segmento altamente competitivo. O mercado de distribuicao
de medicamentos hospitalares, € um mercado altamente lucrativo e ao mesmo tempo
altamente competitivo, com distribuidores consolidados com mais de 30 anos de mercado
e por este motivo, foi escolhido uma distribuidora para realizar o trabalho. Nessa etapa
sera abordado o processo de formulagéo da estratégia competitiva da empresa, por meio
do modelo de campos e armas da competicdo. Sdo abordados os passos necessarios para
a definicdo das estratégias que diferenciem a empresa dos concorrentes, 0 que a empresa
conseguira definir de estratégias para empresa aumentar sua competitividade.

11 O MERCADO FARMACEUTICO

A industria farmacéutica representa 33% da producédo mundial de quimicos, o que
constitui cerca de US$ 280 bilhdes. A distribuicdo por origem dos medicamentos mostra
que 65% desse valor é obtido a partir de quimicos preparados em laboratério, 25% obtido
a partir de plantas e 10% a partir de animais e microorganismos. Pode-se dizer que essa
industria é caracterizada pela existéncia de um pequeno nimero de grandes multinacionais

que desenvolvem produtos éticos, envolvidos portanto em pesquisa e desenvolvimento.

Ha também muitas outras empresas menores associadas com pesquisas
especializadas ou produtos genéricos. As grandes multinacionais controlam mais de 60%
do mercado de produtos farmacéuticos. Trata-se portanto de uma industria concentrada
localmente e relativamente fragmentada em nivel mundial e quando se trata de nichos de
mercado, sendo também altamente dependente dos gastos do setor publico com saude.
A concorréncia sempre esteve baseada em inovacgéo e diferenciacdo de produtos, com
elevados gastos de pesquisa e desenvolvimento. Para se ter uma idéia, na década de 60
gastava-se cerca de US$ 50 milhdes em Pesquisa e Desenvolvimento, quantia esta que
hoje gira em torno dos US$ 300 milhdes.

1.1 Panorama do Setor no Brasil

O Berasil é hoje o oitavo maior consumidor de remédios do mundo e o quinto maior
produtor de medicamentos, ficando atras apenas dos Estados Unidos, Japdo, Alemanha
e Franga. Em 2002, o faturamento do setor no Brasil foi de US$ 5,2 bilhdes, tendo sido
vendidas cerca de 1,6 bilhdo de unidades de remédios, segundo dados do Pharmaceutical
Market Brazil (PMB).

Identificacdes do posicionamento competitivo da empresa Pinhalmed m



O setor farmacéutico brasileiro é composto por um total de 628 laboratérios, 1.500
distribuidoras e 52.450 farmécias, comercializando cerca de 5.300 diferentes marcas,
10.587 apresentagdes e 1.400 principios ativos, segundo dados publicados em junho de
2003 pela LAFIS, empresa de pesquisa e consultoria.

Cerca de 75% das vendas no pais sdo realizadas através de distribuidores e
farmécias, enquanto que o restante faz-se por meio de vendas diretas, divididas em partes
aproximadamente iguais entre hospitais privados e governo (hospitais publicos e SUS).
Este ultimo adquire preferencialmente medicamentos genéricos, geralmente fornecidos por
pequenos laboratérios nacionais e pelos 16 laboratorios oficiais filiados a Associacéo dos
Laboratérios Oficiais do Brasil (Alfob).

Segundo dados da Alfob (2017), os maiores pélos produtores de remédios no Brasil
encontram-se nos Estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro e Goias. Pode-se afirmar que
nos principais segmentos do mercado as quatro maiores empresas representam mais de
dois tercos da oferta. As classes terapéuticas mais importantes sdo antibiticos (17%),
analgésicos (5%), vitaminas (4%), remédios para gripe e tosse (4%), inflamagbes e
reumatismo (4%), gastrointestinais (3%), cardioterapicos (2%), vascular cerebral (2%) e
hormoénios sexuais (2%).

Apesar do grande numero de laboratérios do ponto de vista de oferta, o mercado de
medicamentos é altamente concentrado, principalmente em relagéo a oferta de principios
ativos, onde a dependéncia de importacdo € muito grande. Pode-se afirmar que nao é
observado o dominio de uma fatia grande de mercado por um Unico grupo, mas uma ou
poucas empresas sempre dominam os mercados de determinadas doencgas e terapias,
sendo que as barreiras tecnoldgicas, de escala e mercadoldgicas dificultam a entrada de
novos produtores no setor. Assim, embora nenhuma empresa controle parte significativa
da oferta do conjunto de medicamentos, seu poder de fixar precos € grande, em razao da
heterogeneidade e da reduzida capacidade de substituicdo dos produtos.

A demanda no setor derivada dos diferentes tipos de doengas que acometem a
populagédo é praticamente inelastica ao preco, podendo apresentar variagcbes de acordo
com a renda da classe consumista. A demanda de produtos éticos pela populacéo de alta
renda, isto é, remédios que séo vendidos apenas por prescricdo médica, ndo é influenciada
por alteragdes nos precos, de modo que apenas a 48 demanda pelos medicamentos
comprados sem receita médica apresenta alguma elasticidade, devido a possibilidade de
substituicdo de um produto por outro.

Nas camadas de baixa renda, verifica-se que a demanda é muito mais sensivel
a variagbes na renda do que nos precos dos medicamentos. Redug¢des nos pregcos de
medicamentos ndo produzem aumento da demanda, fato que € verificado quando ha
aumento de renda, comprovando a elasticidade da demanda a renda. Estima-se que 50
milhdes de brasileiros, ou cerca de 30% da populagédo do pais, ndo tenham acesso a

Identificacdes do posicionamento competitivo da empresa Pinhalmed “



medicamentos.

Segundo dados estatisticos, do total da populagdo que consome algum tipo de
medicamento, 49% pertence as classes de maior renda e consomem 84% da produgéo total
enquanto os outros 51% referentes a populagéo de menor poder aquisitivo consomem 16%
da oferta global de medicamentos. Dessa forma, com uma oferta ndo concorrencial e uma
demanda ineléastica, pode-se dizer que a determinagéo dos pregos dos medicamentos nédo
segue a lei da oferta e da procura. Com a desregulamentacéo do sistema de precos, houve
uma elevagdo do prego médio de US$ 2,2 em 1992 para US$ 4,7 em 1995. Observou-se
também um aumento da demanda devido em parte a redistribuicdo de renda resultante
da implementacédo do Plano Real, além de que ocorreu um aumento de investimentos em

decorréncia da estabilizagdo da economia.

1.2 Conceitos Importantes

1.2.1 Medicamentos de Referéncia

Os medicamentos de referéncia sdo, geralmente, medicamentos inovadores, cuja
eficacia, seguranca e qualidade foram comprovadas cientificamente por ocasiao do registro
junto ao Ministério da Saude, através da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA).
Sao medicamentos que normalmente se encontram ha bastante tempo no mercado e tem
uma marca comercial conhecida. Este tipo de medicamento é produzido no Brasil somente
por empresas estrangeiras que realizam pesquisas em grandes centros de alta tecnologia
em seus paises de origem, pois tém grande capital de giro para investir.

1.2.2 Medicamentos Genéricos

Os medicamentos genéricos sdo aqueles que contém o mesmo farmaco, ou seja,
principio ativo na mesma dose e forma farmacéutica, administrados pela mesma via e
com a mesma indicagdo terapéutica dos medicamentos de referéncia, podendo ser
intercambiaveis. O Ministério da Saude através da Agéncia de Vigilancia Sanitaria avalia os
testes de bioequivaléncia entre o genérico e seu medicamento de referéncia, apresentados
pelos fabricantes para comprovagéo de sua qualidade.

A industria de genéricos surgiu na década de 60, quando o governo dos
Estados Unidos decidiu colocar em prova a seguranga e a eficacia dos medicamentos
produzidos até 1962. A instituicdo indicada para elaborar tal andlise foi o
NationalResearchCounciloftheNationalAcademyofSciences, ficando responsavel por
avaliar todos os medicamentos aprovados para uso até essa data.

As normas foram entdo estabelecidas pelo Drug Price Competition and Patent
Restoration Act, que determinou mecanismos mais simples de registro para versdes

genéricas de todos os medicamentos aprovados apés 1962, desde que apresentassem
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informacgdes sobre sua bioequivaléncia e processo produtivo, além de outras exigéncias,
comprovando serem equivalentes ao produto original. Essas mudangas diminuiram o
periodo entre a expiracéo da patente e o lancamento do genérico de mais de trés anos para
menos de trés meses. ApOs essa reformulagéo legal, o mercado de genéricos nos EUA
cresceu significativamente. Considerando somente os medicamentos de uso oral como
cépsulas, comprimidos e drageas, o aumento na participa¢éo das vendas foi de 18,4% para
42,6% entre os anos de 1984 e 1996.

Os genéricos ja sao adotados por outros paises, como Estados Unidos e paises da
Europa, ha pelo menos 20 anos. O mercado mundial de medicamentos genéricos cresce
aproximadamente 11% ao ano e movimenta cerca de US$ 40 bilhées. Os EUA, Japdo e

Alemanha representam juntos cerca de 60% do mercado mundial de genéricos.

No Brasilem 1999 que a Lei 9.787 de 10 de fevereiro instituiu 0 medicamento genérico
no pais, de acordo com as normas internacionais adotadas por Paises da Comunidade
Européia, EUA e Canada, além da Organizagdo Mundial de Satude (OMS). A Lei 9.787/99
foi regulamentada pela Resolugdo 391 de 9 de agosto de 1999, que apresenta todos
os critérios sobre producdo, ensaios de bioequivaléncia, ensaios de biodisponibilidade,
registro, prescricdo e dispensagédo de medicamentos genéricos.

1.2.3 Medicamentos Similares

Os similares sdo medicamentos que possuem o mesmo farmaco, a mesma
concentragdo e forma farmacéutica, via de administragdo, posologia e indicagédo
farmacéutica do medicamento de referéncia, mas ndo tém sua bioquivaléncia com o

medicamento de referéncia comprovada.

21 PREPARAGCAO PARA A FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

A formulagéo de alternativas de estratégia por meio do CAC é um processo logico e
prescritivo, exceto a tomada da decisdo sobre qual estratégia adotar, esta € uma decisédo
estratégica, na qual ha as conhecidas insegurancas decorrentes principalmente das agbes

e reagOes imprevisiveis dos competidores e da auséncia de informagbes completas.

Para Zacarelli (2000) uma decis@o estratégica é imediatamente seguida por uma
resposta do oponente, que leva a empresa a uma nova decisdo estratégica. Portanto, é
constituido por interagdes sucessivas, um jogo competitivo. O autor evidencia ainda que a
estratégia seja a mudanca de um estado indesejavel para um estado desejavel.

2.3 Definir a empresa almejada

A Pinhalmed é uma distribuidora de Medicamentos que atua no mercado regional de

Espirito Santo do Pinhal, uma empresa nova, mas conta com profissionais experientes e que
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possuem um know-how de mais de 20 anos no mercado de distribuicdo de medicamentos.

Assim sendo, a empresa possui credibilidade de seus clientes.

Apobs pesquisa com os so6cios da empresa, concorrentes e clientes, a analise
estratégica competitiva da empresa Pinhalmed pelo modelo de campos e armas da
competicdo se destaca pelo campo de competicdo em Prazo de Entrega, Prazo de
Pagamento e Atendimento.

Com o objetivo de vender produtos de qualidade, a empresa trabalha com os
principais laboratérios do pais, segue abaixo a tabela informando quais laboratérios temos
exclusividade e quais temos negociacdo competitiva diferenciada, proporcionando precos
mais competitivos e variedades de produtos.

Atualmente a empresa atende as cidades localizadas no interior de S&do Paulo e
Sul de Minas Gerais, com um trabalho sério e proporcionando aos seus clientes parceiros,
produtos com rastreabilidade e qualidade.

Para oferecer um servigo de qualidade, a empresa possui diferenciais que asseguram
a qualidade dos produtos, como:

+ Parceria total junto aos principais fabricantes, com servicos como desen-
volvimento de projetos, capta¢do de contas-chave, participagdo em processos
licitatérios e acompanhamento das documentacgdes regulatorias.

+ Certificada pelos mais rigidos critérios de qualificacao, incluindo o GAFO —
Grupo de avaliagédo de fornecedores.

+  Piso Epoxi com rodapés e cantos arredondados: ndo acumulam sujidades e
sao de facil limpeza.

+  Pallets em polipropileno para acondicionamento dos produtos: séo facilmente
higienizados e ndo acumulam fungos ou bactérias.

+  Ambientes climatizados com temperatura e umidade monitoradas por ter-
mo higrometros, que asseguram a conservacao e qualidade dos produtos.

+ Sistema de controle de refrigeracao para produtos termolabeis — soros,
vacinas, horménios e outros que necessitem de temperaturas especiais.

« Camara fria com sistema de monitoramento que envia notificagdes através
de SMS.
+  Gerador com partida automética.

A empresa oferece a seus parceiros as melhores solugdes para a logistica,
armazenagem e distribuicdo de produtos para saude. A empresa conta com uma equipe

de profissionais com ampla experiéncia na area da saude, oriundos do ramo farmacéutico,
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e instalagGes proprias com toda a tecnologia e infraestrutura necessarias para garantir a
qualidade dos produtos.

Sempre alinhado ao que ha de mais moderno e eficiente no mercado, o setor
privado elege como fornecedores aqueles que atendem ou superam suas expectativas,
assegurando aos seus usuarios 0s mais elevados critérios de qualidade.

A Pinhalmed possui profundo conhecimento desse setor e atende os principais
hospitais e clinicas do pais. Com uma equipe especializada, desenvolve-se inUmeros
servicos para o mercado privado, desde a comercializagdo de medicamentos até a
elaboracgéo de contratos de fornecimento.

Os principais laboratorios parceiros da empresa,sao: Farmasa, ABL, ABFARMO,
Eurofarma, Cristalia, Sanofi-Aventis, Isofarma, Samtec, Teuto, EMS, Biochimico, Aurobindo
e Hipolabor.

2.4 Estruturar o Sistema de inteligéncia competitiva

Para o modelo de campos e armas da competi¢do, inteligéncia competitiva é a
capacidade de entender o ambiente empresarial e o funcionamento da empresa, identificar
e avaliar oportunidades e ameacas e formular alternativas de estratégia competitiva.

De acordo com esse conceito mais amplo, o sistema de inteligéncia competitiva
precisa ter as seguintes fungdes para poder cumprir o que dele espera a metodologia
baseada no modelo CAC: 1) entender o macroambiente empresarial; 2) entender a estrutura
da industria; 3) entender os clientes e os fornecedores; 4) identificar os concorrentes atuais
€ 0s potenciais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem seréo 0S NOVOS concorrentes;
5) entender os concorrentes atuais; 6) identificar e avaliar as oportunidades e ameacas; 7)
analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade; 8) analisar as vantagens
competitivas da empresa e dos concorrentes; 9) formular alternativas de estratégia
competitiva; 10) definir a estratégia operacional e as coadjuvantes e coordenar sua
implementacéo; 11) controlar os resultados da estratégia adotada; e 12) disseminar em toda
a empresa o conhecimento que gerou. Essas atribuicdes séo as dos passos do processo
de (re)formulacéo da estratégia competitiva, com excecdo do sexto passo, que trata da
decisédo sobre a estratégia competitiva. Como se depreende dessas func¢bes, a inteligéncia
competitiva corresponde ao Strategic Management Office das grandes corporagoes.

A inteligéncia competitiva assenta-se sobre o sistema de informacéo estratégica,
cuja finalidade é coletar, selecionar, analisar, classificar, armazenar, restituir e distribuir
informacéo as areas da empresa que poderdo ser beneficiadas pela informacéo rapida e
oportuna. As informacdes podem ser coletadas eticamente, evitando-se a antiga conotacéo
de espionagem industrial ou informacdo privilegiada, pois essas informacdes estédo
disponiveis em bancos de dados, publicagbes, estudos, etc

O sistema de informacgéo estratégica tem a finalidade de coletar, selecionar analisar,
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classificar, armazenar, restituir e distribuir informacédo as areas da empresa que poderéao
ser beneficiadas pela informacao rapida e oportuna.

A empresa atua constantemente na identificagcdo das necessidades de informacdes
pertinentes a sua tomada de decisdo como:dados externos de seu mercado de atuacgéo,
monitoramento da concorréncia, entendimento de seus clientes e fornecedores.

Como trata se de uma pequena empresa, foi proposto para os s6cios que como
estamos desenvolvendo o modelo CAC e sera implementado na empresa, que o sistema
de inteligéncia competitiva, seja composto pelo pesquisador e pelos seus proprietarios,

para aumentar a competitividade da empresa. Assim sendo, o processo de implementacao
do sistema de inteligéncia competitiva sera realizada da seguinte forma:

« Visitas em prefeituras e Hospitais buscando identificar as necessidades;
« Pesquisa a guias especializados e revistas sobre farmacias e drogarias.

« Visita aos concorrentes diretos, identificando os pontos fortes e fracos das

distribuidoras que trabalham no mesmo nicho;

+ Participacao em congressos especializados.

A sobrevivéncia nesse setor depende da parceria das empresas com os laboratérios.
As distribuidoras atuam, basicamente, na representacdo de medicamentos junto a rede
médica e na logistica de entrega de produtos. O faturamento pode ser expandido com
acbes de promog¢ao e propaganda.

Outra importante fonte de receita que a empresa estara pesquisando sdo as
compras dos 6rgaos publicos, através das secretarias de saude estaduais e municipais. As
aquisicdes de grandes volumes séo realizadas por meio de licitagdo ou pregéo eletronico,
mas aPinhalmed, podera além de participar do processo licitatério atender diretamente as
compras emergenciais de hospitais publicos e postos de salde.

2.5 Entender o Negécio

Segundo a Agéncia de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), a atividade de distribuicdo
por atacado de produtos farmacéuticos tem o carater de relevancia publica, atribuindo
responsabilidade aos distribuidores pelo fornecimento destes produtos em uma area
geografica determinada e pelo seu recolhimento, quando determinado pela autoridade
sanitaria. Ou seja, € obrigacao dos distribuidores, em acordo com os fabricantes, estar em
condicbes de fornecer rapidamente aos estabelecimentos licenciados a dispensar produtos
farmacéuticos ao publico, os produtos que regularmente distribuem.

Como se trata de um produto de primeira necessidade, as vendas séo relativamente
estaveis ao longo do ano, com baixa sazonalidade e pouco afetadas por crises econdmicas.

Porém, embora parega um negécio sem risco, as barreiras de entrada para novos players
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séo elevadas e a concorréncia é implacéavel.

A principal expectativa da industria farmacéutica no longo prazo é o descobrimento
de novos farmacos obtidos a partir da pesquisa dos genes humanos, fato resultante dos
investimentos no mercado de biotecnologia.

Grandes investimentos tém sido feitos na formulagcdo de medicamentos com base
nas informagdes genéticas que podem vir a revolucionar o mercado, o que tem sido o
principal objetivo das pesquisas dos grandes laborat6rios.

Espera-se que dentro de dez anos as primeiras drogas baseadas nas informacgdes
do codigo genético cheguem as lojas. Na medida em que muitas patentes de medicamentos
expiram, esse tipo de medicamento torna-se essencial para os grandes laboratérios que
estdo investindo em pesquisa e desenvolvimento.

A previsao é de que a industria farmacéutica mundial continue auferindo margens de
lucro significativas e que haja continuidade do processo de fusdes e aquisi¢des como forma
de diminuir os custos para viabilizar investimentos em pesquisa. Espera-se que, dentro
dos préximos 20 anos, deverdo chegar ao mercado cerca de mil novos e revolucionéarios
medicamentos para prevenir, controlar e curar doencas. Entre as doencas alvo desses
novos produtos estdo mal de Alzheimer, mal de Parkinson, artrite reumatbide, osteoporose,
osteoartrite, diabetes, depresséo e disfungbes sexuais, gastrointestinais, respiratérias, de
pele e da prostata, além das doencas degenerativas crénicas associadas a idade.

Em relagdo ao mercado farmacéutico brasileiro, pode-se dizer que os grandes
desafios da industria sdo:
- Sistema eficiente de Patentes e de Pesquisa e Desenvolvimento;

» Aquisicéo e fusdo de empresas e desenvolvimento de novas tecnologias; e

» Redesenho do negécio e reestruturagéo.

O segmento farmacéutico no Brasil movimenta em torno de US$ 15 bilhées anuais,
posicionando o pais como o oitavo mercado mundial de medicamentos, com mais de 55 mil
drogarias em funcionamento.

Com a informatizacédo dos estoques e dos pontos de venda na década de 80, houve
uma expanséo do processo de formacéo de grandes redes de farmacias e drogarias. H4 10
anos, essas redes eram responsaveis por pouco menos de 10% das vendas no setor. Hoje,
comercializam 30% do volume total de faturamento.

As distribuidoras de medicamentos atuam no atacado para suprir esta demanda.
Devido ao risco intrinseco ao negocio, recomenda-se a realizagdo de agdes de pesquisa
de mercado para avaliar a demanda e a concorréncia.

A partir dessa analise pode-se entender que o mercado esta crescendo
constantemente e que a Pinhalmed podera aproveitar esse crescimento para expandir
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para outras regides do Brasil e comecar diversificar as linhas de produtos que serédo
comercializados pela empresa, como: Materiais de Enfermagem, Fios de Sutura, Soro e
outros.

2.6 Entender o segmento segundo as cinco forcas de Porter

Ameaca de novos entrantes:

O Mercado possui somente na regido que atendemos 20 distribuidoras, o que dificulta
a entrada de novos concorrentes no mercado de distribuicdo de medicamentos. O que
pode ocorrer sdo os distribuidores que atuam no mercado de distribuicdo de medicamentos

nas farméacias, ingressar no mercado hospitalar e publico.

Poder de negociacado dos compradores:

O poder de negociagéo dos compradores € altissimo, em virtude do grande nimero
de concorrentes, no Brasil possuem em média 40 concorrentes considerados fortes, que
atuam diretamente na regido séo 20 distribuidores.

Combatendo o Poder de Negociacao dos Compradores:

A empresa precisa utilizar os seguintes campos da competicdo para combater esse
poder de negociacao dos compradores. Que serdo: Prazo de Entrega, Prazo de Pagamento,
Qualidade do Atendimento, Qualidade do Produto e Prego Propriamente dito.

Poder de negociacao dos fornecedores

Como existem inUmeros laboratérios, que s&o grandes multinacionais e grandes
laboratorios nacionais, o poder individual de cada laboratorio é alto, mas eles sédo altamente
competitivos e procuram parceiros para realizar boas negociagoes.

Assim sendo, a Pinhalmed consegue realizar boas negociagbes com seus parceiros,
objetivando o comakerhisp (& a forma mais desenvolvida de relacionamento entre clientes
e fornecedores. Estabelece-se uma parceria entre eles de forma a gerenciar os produtos,
processos, qualidade, pesquisas e desenvolvimentos. O objetivo & obter uma vantagem
competitiva através de um fornecimento sincronizado e qualidade assegurada).

Combatendo o Poder de Negociacao dos Fornecedores:

A empresa precisa utilizar os seguintes campos da competiccdo para combater
esse poder de negociagdo dos Fornecedores. Que serdo: Prazo de Entrega, Prazo de
Pagamento, Qualidade do Atendimento, Qualidade do Produto e Pre¢co Propriamente dito.

Ameaca de Servicos ou Produtos Substitutos:

Neste mercado ndo existem produtos substitutos.
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Rivalidade entre as empresas

Arivalidade é acirrada, principalmente com grande niUmero de empresas que atuam
neste mercado. Para que nossa empresa consiga sobreviver e crescer € necessario a
definicdo de estratégias que aumentem a competitividade da empresa. Por isso, 0 modelo
CAC é de suma importancia para a nossa empresa.

Os principais concorrentes sédo: Cirargica Mafra, Servimed, Dupatri e Comercial
Cirurgica Rioclarense, todos eles possuem uma linha diversificada de medicamentos, mais
de 20 anos de mercado e com uma estrutura financeira sélida, conseguem parcelar em até
30/60/90 dias, o que gera ainda maior rivalidade.

Fortalecendo-se frente aos concorrentes:

A empresa precisa utilizar os seguintes campos da competicdo para se fortalecer
frente aos concorrentes. Que serdo: Prazo de Entrega, Prazo de Pagamento, Qualidade do
Atendimento, Qualidade do Produto e Pre¢co Propriamente dito.

2.7 Diferenciais de Qualidade

+ Clexane (Enoxaparina Sédica) — medicamento ético, melhor medicamento
da sua linha de comercializag¢éo, tendo como laboratorio fabricante a empresa
Sanofi Aventis, € um dos maiores e mais respeitados laboratérios do Brasil, e é
visto pelos Hospitais como um excelente medicamento.

+  Tienan — Medicamento genérico fabricado pelo laboratério ABL, é uma marca
de Genérico, respeitadissima no Brasil e na linha de antibiéticos € uma das
melhores.

+  Ciprofloxacino — medicamento Genérico fabricado pela Isofarma, uma marca
de Genérico, a décadas no Brasil e hoje € 0 medicamento mais vendido no
Brasil.

. Levofloxacino — Medicamento isofarma, também uma marca de Genérico, a
décadas no Brasil e hoje é o medicamento mais vendido no Brasil.

+  Keflin — Medicamento genérico fabricado pela empresa Indiana Aurobindo,
uma empresa muito respeitada no Brasil, seu antibiotico é o mais barato e de
qualidade excelente.

+  Tilatil - medicamento Genérico Fabricado pelo Laboratério Eurofarma, um dos
mais conceituados laboratérios do Brasil, medicamento de alto de grau de ex-
celéncia.

+  Zilium — Medicamento Genérico Fabricado pelo laboratério Teuto, alto padrao
de exceléncia, todos os hospitais o consideram bom.
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. Lisador — Medicamento Etico, fabricado pelo laboratério Americano Farmasa,
os hospitais o analisam como um dos melhores laboratérios do mundo, seu
medicamento € de grande exceléncia.

2.8 Analise SWOT

Atualmente é imprescindivel avaliar o comportamento das organiza¢des em relagédo
ao mercado competitivo. Para se realizar essa avaliagdo faz-se necessario utilizar-se de
instrumentos que possibilitem a percepcdo de caracteristicas internas organizacionais
e o ambiente externo, para com isso, realizar tomadas de decisbes diminuindo os
erros que ocorrem por causa de agdes mal planejadas. O modelo SWOT é um desses
instrumentos que possibilitam avaliar o comportamento das organizagbes. Esse modelo
€ aplicado através de analises, que fazem a combinacdo de forgas e fraquezas de uma
organizagdo,com as oportunidades e ameacas provenientes do mercado. A analise SWOT
foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Chriskensen. O termo SWOT é a conjungéao
das palavras Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunitys (oportunidades) e
Threats (ameacas). Essa anélise corresponde a identificagéo por parte da organizagéo e de
forma integrada dos principais aspectos que caracterizam a sua posigao estratégica num
determinado momento, tanto interna como externamente.

A técnica SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de ambientes.
E empregada em processos de planejamento estratégico, avaliagdo da situagdo da
organizacao e de sua capacidade de competicdo no mercado. Essa técnica contribui para
formacédo de estratégias competitivas através da identificagdo dos pontos fortes e pontos
fracos, que sdo os fatores internos da organizagao, e as oportunidades e ameacgas, que sao
os fatores externos da organizagéo.

Armas da Competicao para Cercear/

Fatores para analise Fatores ordenados Combater/Fortalecer

Pontos fortes - Localizada a 70 km do nosso | Administracdo da equipe de vendas,

(strengths) publico alvo. Flexibilidade na equipe de atendimento,
- Entrega em até 12 horas. Cortesia no atendimento, Conhecimento
- Profissionais ha mais de 20 personalizado do cliente e Sistema de
anos no Mercado fidelizagao dos clientes.

- Conhecimento Técnico dos
Profissionais

- Empresa Reconhecida pelo
Bom Atendimento

- Logistica Propria

- Parceira com os maiores
Laboratérios
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Pontos fracos

Empresa de Pequeno Porte

Estruturacéo da rede logistica, Selecdo de

(weakness) Baixo Poder de Negociacédo fornecedores, Parceria com fornecedores,
Baixo Investimento em Monitoramento dos concorrentes,
Marketing Benchmarking externo, Definicdo das
Baixo investimento em estratégias de marketing, Criagéo e gestao
Treinamento da marca e Capacitagéo de pessoal.
Baixa Variedade de Produtos
Prazo de Pagamento
Oportunidades Parceria com Laboratério para | Sele¢éo dos Fornecedores e Capacitagéo
(opportunities) Investimento em Marketing de Pessoal.
Diversificagdo da Linha de
Produtos
Implantagdo do Programa
Treinamento
Ameacas Distribuidores da Linha Farma | Selecédo de Fornecedores, Capacitagéo de
(threats) ingressarem no mercado Pessoal, Parceria com os Fornecedores e

Hospitalar.

Criagcdo e Gestédo da Marca.

Tabelal — Analise SWOT.

2.9 Entender os cliente e fornecedores

Os clientes da Pinhalmed, s@o 6rgdos publicos e privados localizados nas cidades:

+  Espirito Santo do Pinhal — Hospital Francisco Rosas.

+  Sé&o Jodo da Boa Vista — Santa Casa Carolina Malheiros e Hospital Unimed.

*  Mogi — Guagu — Hospital Sao Francisco e Santa Casa de Mogi-Guagu.

*  Mogi-Mirim — Hospital Municipal e Santa de Mogi-Mirim.

+ Andradas — Santa Casa de Misericérdia de Andradas

+  Pocos de Caldas — Hospital Pedro Sanches, Hospital santa Licia, Santa Casa
de Pocos de Caldas e Hospital Sdo Francisco.

«  Aguas da Prata — Hospital Santa Casa

+  Estiva Gerbi — Hospital Santa Casa

»  Vargem Grande do Sul — Hospital Santa Casa

» Caldas — hospital Santa Casa

» Jacutinga — Hospital Santa Casa

+ ltapira — Hospital Santa Casa de Itapira

» Jaguarilna — Hospital Santa Casa
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Inicialmente iremos trabalhar com os Hospitais do interior e que estejam em média
de um de raio de 70 Km de Espirito Santo do Pinhal. Futuramente a empresa pretende

expandir para todo o interior de S&o Paulo, até conseguir atender todo o Brasil.

Os fatores que levam os clientes a comprar sdo: preco, qualidade do produto,
atendimento e entrega. Por isso, a empresa procura se fortalecer nesses 4 pilares, como
o brasileiro ndo se planeja, nosso foco principal é entregar em até 12 horas. Como nosso
produto € um produto de extrema urgéncia, procuramos focar no atendimento rapido.

2.10 Identificar os concorrentes atuais.

Os principais concorrentes da empresa, séo: Cirurgica Mafra (1°), Comercial Cirargica
Rioclarense (2°), Dupatri (3°) e Servimed. Ambos atendem todo o territorio nacional, mas
possuem um foco altamente competitivo no mercado que a Pinhalmed atua.

Cirargica Mafra — Maior Distribuidora de Medicamentos do estado de Sao Paulo,
Localizada em Ribeirdo Preto — SP, com centros de distribuicdo nos estados: Parand e
Goias, possui uma forca de vendas diferenciada, pregcos competitivos, prazo de entrega
de 24 horas e forma de pagamento diferenciada de até 30/60/90 dias. Como € o maior
concorrente atualmente, o grande diferencial da empresa é a parceria com os fornecedores,
em virtude do alto poder de negociacéo.

Cirargica Rioclarense — Com sede em Rio Claro, é uma distribuidora altamente
competitiva e com foco no mercado publico, atendendo hospitais e postos de salde. Possui
uma for¢ca de vendas diferenciada, precos competitivos, prazo de entrega de 24 horas e
forma de pagamento diferenciada de até 30/60/90 dias. O grande diferencial da empresa &

a linha de comprimidos, que possuem precgos altamente competitivos.

Dupatri — Localizada em Santos — SP, uma empresa que sempre atuou na Capital
de Sao Paulo, mas tem mudado o foco e investido fortemente no interior de SP. Possui uma
forca de vendas diferenciada, precos competitivos, prazo de entrega de 24 horas e forma
de pagamento diferenciada de até 30/60/90 dias. O grande diferencial da empresa é a linha
de oncolbgicos, que o prego é altamente competitivo.

Servimed - Localizada em Bauru — SP, uma empresa bem conceituada que cresceu
70% no ano de 2016 e esta entre as quatro maiores do Estado de S&o Paulo. Possui uma
forca de vendas diferenciada, precos competitivos, prazo de entrega de 24 horas e forma
de pagamento diferenciada de até 30/60/90 dias. O grande diferencial da empresa é a linha
de medicamentos nas apresentagdes: Suspenséo, Gotas e Pediatrico.

Conforme detalhado, muitos concorrentes possuem grande forca no mercado
nacional e possuem estrutura diferenciada, mas, como estamos mais proximos dos clientes

e atendemos com agilidade e qualidade, esse é o nosso diferencial.
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31 IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO DE INTERESSE DA
EMPRESA

3.1 Identificaces do mercado comprador para cada produto

Os principais produtos comercializados sdo medicamentos éticos e genéricos.
Todos esses medicamentos sé@o vendidos para Hospitais Privados, Hospitais Filantropicos,
Postos de Saude, Secretarias de Saude, Clinicas entre outros.

3.12 Identificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da
empresa para cada par produto/mercado

Seguindo o conceito de Campos da Competicdo, foi apresentado ao socio
-proprietario da Pinhalmed, um questionario elaborado a partir do modelo CAC, para que
identificasse as caracteristicas dentro dos 14 Campos de Competicdo para o produto/
mercado oferecido. O proprietario respondeu em grau de importancia, onde 1 seria o de
menor relevancia e 10 o de maior relevancia, Segue conforme Tabela 1.

Macrocampo Campo de competicao Pinhalmed

Competicao em Preco propriamente dito: ter ou almejar ter preco menor
preco que o dos produtos concorrentes. 6

Condicbes de pagamento: oferecer ou almejar oferecer mais
facilidades de pagamento que os concorrentes, em termos

de desconto, prazo, quantidade de parcelas de pagamento e
instrumento de crédito. 10

Prémio e/ou promocao: oferecer ou almejar oferecer
temporariamente ao comprador vantagens mais
interessantes que a dos concorrentes. 8

Projeto do produto: desenvolver ou almejar desenvolver
produto com caracteristicas e atributos valorizados pelos
clientes ou consumidores. 10

Competicao em Qualidade do produto: oferecer ou almejar oferecer produto
produto que o cliente julgue de melhor qualidade que os produtos
(bem ou servigo) | concorrentes. 10

Diversidade do produto: oferecer ou almejar oferecer maior
variedade de produtos que 0s concorrentes. 10
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Acesso ao atendimento: proporcionar ou almejar
proporcionar melhor acesso ao atendimento que os
concorrentes, na percepcao dos clientes. 10

Projeto do atendimento: desenvolver ou almejar
desenvolver atendimento com caracteristicas valorizadas
pelos clientes. 10

Qualidade do atendimento: oferecer ou almejar oferecer
Competicao em atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade
atendimento que o dos concorrentes. 10

Prazo de entrega do produto: ofertar ou almejar ofertar
prazo de entrega do produto menor que o dos concorrentes. 10

Competicao em Prazo de atendimento: atender ou almejar atender o cliente
prazo em prazo menor que o dos concorrentes. 10

Imagem do produto e da marca: oferecer ou almejar
oferecer produto que o cliente julgue ter melhor imagem que
a dos concorrentes e possuir ou almejar possuir imagem
mais crivel do produto e da marca mais favoravel que a dos

concorrentes. 10
Competicao em Imagem de empresa confiavel: possuir ou almejar possuir
imagem imagem crivel mais favoravel que a dos concorrentes num
aspecto valorizado pelos stakeholders. 10

Imagem em responsabilidade social: ter ou almejar ter
imagem crivel em responsabilidade social mais favoravel que
a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes. 8

Tabela 2 — Macrocampo da empresa Pinhalmed.
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

O empresario ao responder este questionario salientou que todos os campos sao de
extrema relevancia para a empresa, mas o foco central é Prazo de Entrega, Qualidade do
Atendimento, Qualidade do Produto e Prazo de Pagamento.

3.13 Identificaras caracteristicas do produto e da empresa valorizados/
preferidospelos clientes em cada par produto/mercado

A empresa contratou no ano de 2016 uma empresa de consultoria, Fator S, para
realizar um estudo a respeito das caracteristicas valorizadas pelos clientes, para que a
empresa pudesse fazer um planejamento estratégico. Na ocasido as respostas dos clientes
foram:
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Cliente Cidade Caracteristicas mais
valorizadas pelo Cliente

Hospital Francisco Rosas Esp. Santo do Pinhal — SP Prazo de Entrega
Santa Casa de Andradas Andradas - MG Prazo de Entrega
Santa Casa de Mogi-Mirim Mogi-Mirim - SP Prazo de Pagamento

Santa Casa de Sdo0 Jodo da Boa | S&o Jodo da Boa Vista - SP Prazo de Pagamento
Vista

Hospital Unimed Sao Jodo da Boa Vista Qualidade dos Produtos
Hospital S&o Francisco Mogi-Guacgu - SP Qualidade dos Produtos
Hospital 22 de Outubro Mogi-Guacgu - SP Prazo de Entrega
Hospital Pedro Sanches Pocos de Caldas - MG Prazo de Pagamento
Hospital Santa Lucia Pocos de Caldas - MG Atendimento

Santa Casa de ltapira Itapira - SP Prazo de Pagamento
Santa Casa de Jaguaritna Jaguaritna - SP Prazo de Entrega

Santa Casa de Jacutinga Jacuringa - MG Atendimento

Secretaria de Salude de Espirito | Esp. Santo do Pinhal - SP Prazo de Pagamento
Santo do Pinhal

Secretaria de Saude de Pocos Pocos de Caldas - MG Prazo de Entrega

de Caldas - MG

Secretaria de Saude de Santo Santo Antonio do Jardim - SP | Atendimento
Antonio do Jardim

Secretaria de Saude de Mogi- Mogi-Mirim-SP Prazo de Entrega
Mirim

Secretaria de Saude de Mogi- Mogi-Guacgu - SP Prazo de Pagamento
Guagu

Secretaria de Saude de Jaguariina - SP Prazo de Entrega
Jaguariuna

Secretaria de Saude de ltapira Itapira - SP Atendimento

Tabela 3 — Pesquisa com os clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Conforme pesquisa segue abaixo tabulagcdo com os dados agrupados, conforme
Tabela 4:

Campo da Competicao Respostas
Prazo de Entrega 7
Prazo de Pagamento 6
Atendimento 4
Qualidade dos Produtos 2

Tabela 4— Agrupamento das Respostas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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41 IDENTIFJCA(;AO E AVALIACAO DA INTENSIDADE DAS ARMAS DA
COMPETICAO

4.14 Determinar o conjunto das armas da competicao da empresa

Apo6s analise dos concorrentes, pesquisas com 0s clientes e pesquisa com 0s
concorrentes. Foram analisadas quais armas da competicdo sdo fundamentais para
aumentar a competitividade da empresa.

Juntamente com os setores da empresa foi realizado o processo de descricdo do
conteldo das armas. Finalizado esta tarefa, foram feitas as analises de conteldo das
armas e assim definida a Lista de Armas de Competicdo da Empresa, conforme segue:

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

1. Rede ou canais fisicos de venda e de distribuicao: Inclui: venda direta; franquia;
licenciamento; revenda; autorizada; agéncia; distribuidor regional e internacional
exclusivo; escritorio, filial ou distribuidor no mercado-alvo; rede pulverizada de lojas;

representante comercial; corretor etc.

2. Gestao comercial estratégica: Orientada para o pensamento no relacionamento
de longo prazo com o cliente e ndo apenas numa transagéo comercial, oferecendo

0 que o cliente quer comprar e ndo 0 que a empresa quer vender.

3. Sistema de gestao de pedidos: Banco de dados sobre a posigao dos pedidos

(status) disponiveis a todos os vendedores.

4. Flexibilidade nas condicoes de pagamento ou formas alternativas de
pagamento: Capacidade de adaptagcdo a solicitagdo do cliente em relacdo as
condicbes de pagamento, incluindo a criacdo de procedimentos administrativos
pré-concebidos para: analisar as contra-ofertas do cliente; definir condi¢des
especiais e/ou favorecidas de pagamento; decidir sobre politica de descontos a
clientes especiais; decidir sobre prazo mais dilatado de pagamento; aceitar moedas
alternativas de pagamento como cheques, cartdo de crédito de véarias bandeiras,

ticket refeicdo; oferecimento de leasing etc

5. Layout ou arranjo fisico da area de atendimento: localizagdo de mercadoria;
organizacdo do estoque e equipamentos de exposicdo de mercadoria (géndola e

display).

6. Administracao da equipe de vendas: organiza¢édo da for¢a de vendas; definicao

das tarefas dos vendedores; estabelecimento de objetivos, metas e orcamento e
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avaliacdo do desempenho dos vendedores em relagdo as metas.

7. Cadastro eletronico de clientes: Banco de dados sobre clientes disponiveis a

todos os vendedores.

8. Equipe técnica de vendas: profundo conhecimento técnico sobre produto e

equipe especializada.

9. Flexibilidade na equipe de atendimento: capacidade de mobilizar funcionarios
para auxiliar os atendentes e contratacdo de atendentes temporarios para horarios

e dias de pico.

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

10. Desenvolvimento da capacidade de negociacao: conhecimento da natureza
humana, da personalidade e intencdes do negociador da outra parte, da real

necessidade e motivacado do cliente, do mundo de negdcios etc.

11. Cortesia no atendimento: Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao

cliente e de trata-lo com educagéo.

12. Adequacao do atendimento ao cliente: Satisfagdo das expectativas do cliente
quanto a forma de atendimento, variando da simplicidade e informalidade ao requinte

no atendimento, dependendo da situagéo.

13. Conhecimento personalizado do cliente: Conhecimento sobre as exigéncias,

as necessidades, as preferéncias, as expectativas ou os anseios do cliente assiduo.

14. Uniformidade (ou padroniza¢ao) do atendimento: Auséncia de variabilidade
no processo de atendimento (todos os funcionarios atendem da mesma forma).
Inclui: estudo e padronizacdo da forma de atendimento; apresentacdo pessoal e

elegancia dos trajes etc.

15. Ampliacao de algcada deciséria do atendente (empowerment): Ampliacéo do
poder decis6rio do atendente (para dar desconto no preco ou satisfazer um pedido

do cliente).

16. Sistema de relacionamento com cliente: Permite que todos os funcionarios da
empresa tenham percepcéo ampla do cliente (visédo 360°) em termos de atendimento,

de forma a proporcionar atendimento personalizado.

17. Monitoramento da satisfacao do cliente: Mensuragéo da satisfagdo do cliente

apoés a venda.
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PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

18. Especializacao do trabalho: Definicdo do nivel da divisdo do trabalho, ou seja,

da porgédo do trabalho entregue a cada funcionario.

19. Higiene e seguranca do trabalho: Inclui: saude ocupacional; psicologia

aplicada ao trabalho; prevencgéao de riscos; utilizagdo das normas de seguranca etc.

20. Layout ou arranjo fisico da area de producao: Inclui: projeto das instalagées,

infra-estruturaedecoracgéo; aparéncia moderna e atrativa das instalagdes

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

21. Estruturacao da rede logistica: rapida entrega ao cliente, podendo chegar a

um sistema just in time de entrega.

FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

22. Selecao de fornecedores: A empresa deve adotar o critério estratégico
— selecionar o fornecedor que mais contribui para alavancar suas vantagens

competitivas — e ndo simplesmente o de menor pregco ou maior qualificacao.

23. Parceria com fornecedores: Parceria com fornecedores estratégicos: Inclui:
contratos de longo prazo com o compromisso do fornecedor em aprimorar o
fornecimento; assessoria no fornecedor para melhoria da qualidade; oferecimento
de programas de treinamento e administracdo de verbas cooperadas de publicidade

etc.

ESTRATEGIA

24. Definicao clara da empresa: A definicdo clara dos objetivos permanentes da

empresa.

25. Sistema de inteligéncia competitiva: Sistema destinado a entender o ambiente
empresarial e o funcionamento da empresa, identificar e avaliar oportunidades e

ameacas e formular alternativas de estratégia competitiva.

26. Entendimento (ou compreensao) do negdcio: Compreensao do macroambiente
empresarial; compreensao da estrutura da indUstria para conhecer os efeitos de

cada forca competitiva e os disputantes do sucesso; compreensado dos clientes e
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dos fornecedores; identificagdo dos concorrentes atuais e dos potenciais; tentativa
de descoberta de onde surgirdo e quem seréo 0s NOvos concorrentes; compreensao

dos concorrentes atuais etc.

27. Analise da concorréncia: Identificagdo das empresas que disputam o sucesso
(como fornecedores e clientes) e das concorrentes atuais e potencias; andlise dos
concorrentes mais significativos e de outras empresas ndo-concorrentes, que podem
produzir impactos sobre a empresa; descoberta do segredo do sucesso competitivo

dos concorrentes etc.

28. Monitoramento dos concorrentes: Sistema de pesquisa concorrencial de
preco, de produto, de qualidade, de prazo e de satisfagédo do cliente. Vigilancia para

deteccao de empresas entrantes e produtos inovadores.

29. Benchmarking externo: Aprendizado a partir da analise abrangente e cépia das
praticas de outras empresas cujo desempenho é considerado superior. Para evoluir,
€ necessario considerar a cultura e a estratégia das empresas para adequar suas

praticas e ndo apenas replica-las.

30. Implementacao das estratégias: Capacidade de implementar medidas

administrativas que ampliem a competitividade da empresa.

MARKETING

31. Definicdo das estratégias de marketing: Definida em consonéncia com as
estratégias competitivas de negocio e operacionais, considerando o curto, o0 médio
e o longo prazos. (Deve ser especifica para a empresa — a estratégia, por exemplo,

¢ diferente para lojas monomarcas ou multimarcas ou pertencentes a redes).

32. Dominio sobre o processo de marketing (Administracao de marketing):
Planejamento, organiza¢édo, coordenacgao, implementacgéo, controle e auditoria das

atividades de marketing.

33. Elaboracéo e realizacao de pesquisas de mercado: Andlise das alteracbes
demograficas da populacéo; captacédo das caracteristicas dos diferentes segmentos
de mercado; identificacdo do perfil econdbmico e social do cliente; analise das
atitudes do consumidor; identificagdo da influéncia das criangas e dos adolescentes
nos padroes de consumo da familia; identificagcdo das caracteristicas do produto

valorizadas pelo consumidor etc.

34. Criacao e gestao da marca: Inclui: estensdo da marca, arquitetura da marca,
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reputacao corporativa, valor econémico, proposito, consolidagéo das caracteristicas

Unicas da empresa etc.

35. Utilizacdo de midias sociais: E uma forma da propaganda boca a boca. Inclui:
descoberta de atores que possam influenciar os diversos stakeholders (em especial
os clientes e consumidores) e avaliagdo dessas influéncias; formas de conseguir
0 engajamento desses atores; testes, monitoramento e medida da efetividade das
praticas, em termos da influéncia dos atores, das campanhas da empresa e das

criticas.

ORGANIZACAO DA ADMINISTRAGAO

36. Programas permanentes de melhoria estratégica: Programas continuos de
melhoria alinhados a estratégia competitiva de negoécio da empresa (alinhados aos

campos escolhidos para competir e aos campos coadjuvantes).

FINANCAS

37. Sistema integrado de gestao: Do tipo erp (Enterprise Resource Planning),

operando com todas suas funcionalidades (ou funcdes).

PESSOAL

38. Planejamento de recursos humanos: Identificacdo das competéncias pessoais
necessarias a empresa; comparacao entre as competéncias dos recursos humanos
da organizagédo com as dos concorrentes; formulagdo e implantagdo da estratégia

de RrH; avaliagdo do planejamento etc.

39. Capacitacao de pessoal: Treinamento da mao-de-obra, do pessoal técnico-
administrativo e de vendas nas atividades técnicas e em lideranca e politica de

crescimento do pessoal.

40. Motivacao de pessoal: Implementacdo de projetos participativos; ambiente de
trabalho motivador; rela¢des interpessoais de respeito e cooperagéo e envolvimento

das pessoas;
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4.15 Calculo os valores atuais das variaveis intensidade média das armas,
foco e dispersao
Foco é a variavel matematica que mede a aplicagdo de esforgos nas armas que

proporcionam vantagem no campo escolhido para competir.

Disperséo e a variavel matematica que mede a aplicacao de esfor¢cos nas armas
que ndo proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir indicam a
utilizacdo de armas inlteis a competicdo empresarial no campo da competi¢cdo escolhido

pela empresa.

Apbs a selegdo das Armas da Competicdo adequadas aos campos elegidos como
significativos para a empresa, foi feita uma analise de intensidade média das armas, foco
dispersdo, conforme quadro abaixo: Conforme apresentado na Tabela 6, Célculo das
variaveis de intensidade de armas, seguem os campos da competicdo e as armas com sua
intesidade.
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Campo da Competigao

Armas da Competigio A
PRAZO DE ENTREGA PRAZO DE PAGAMENTO QUALIDADE DO ATENDIMENTO QUALIDADE DO PRODUTO PREGO PROPRIAMENTE DITO
2| e Pontuagéo | o Pontuagéo | o Pontuagio | o Pontuagio | o Pontuagdo
N° Descrigio m .|m Rel. | Irrel. m Rel. | irrel. m Rel. | irrel. m Rel. | Irrel m Rel. | Irrel.
|0 Foco | Disp. [ © Foco 5 Foco | Disp. [ © Foco | Disp. [ © Foco | Disp.
1_[Rede ou Canais Fisico de Venda ¢ Distribuigio 2 1 0 1 0 2 s 0 0 0 0 R 1 0 2 0 | 0 1 0 2 R 1 0 2 0
2 [Layout ou arranjo fisico da drea de atendimento 2 | s 0 0 0 0 | ) 1 ) 2 s 0 0 0 0 | 0 1 0 2 s 0 0 0 0
3 [Administragao da equipe de vendas 2 | 0 1 o 2 | 0 1 ) 2 | ) 1 0 2 R 1 o 2 o s 0 0 0 0
4_|Gestao Comercial Estratégica 2 | s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0
5 |[Sistema de Gestio de Pedidos 2 i 0 1 ) 2 R 1 ) 2 0 | ) 1 0 2 R 1 ) 2 0 R 1 0 2 0
6_|Flexibilidade na equipe de atendimento 2 1 0 1 0 2 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0
7| lexivilidade nas condigdes de pagamento ou formas altemativas de pagamento L ° ° ° ° S ° ° ° ° R ! ° 2 ° ! ° ! ° 2 S ° ° ° °
8 _[Descnvolvimento da capacidade de negociagio 2 | R 1 0 2 0 s 0 0 ) 0 i 0 1 0 2 R 1 0 2 0 s 0 0 0 0
9 [cortesia no atendimento 2 [ s 0 o o 0 s 0 o ) 0 R 1 o 2 0 | o 1 0 2 i ) 1 0 2
10 _[Adequagio do atendimento ao cliente 2 | R 1 0 2 0 s 0 0 0 0 R 1 0 2 0 | 0 1 0 2 1 0 1 0 2
11_| Conhecimento personalizado do cliente 2 [ s 0 ) ) 0 R 1 ) 2 0 s ) ) 0 0 | ) 1 0 2 i 0 1 0 2
12_|Uniformidade (ou padronizagio) do atendimento 3] s 0 0 0 0 | 0 1 0 3 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 1 0 1 0 3
13 [Ampliasio de algada decisoria do atendente (empowerment) 3| s 0 0 0 0 R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 | 0 1 0 3 l 0 1 0 3
14 _[influéneia sobre clientes em potencial 3| s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 1 0 1 0 3
15_ | Avaliagio do atendimento ¢ do servigo do ponto de vista do cliente 3| s 0 0 0 0 R 1 0 3 0 | 0 1 0 3 | 0 1 0 3 i 0 1 0 3
16_|Sistema de fidelizagio dos clientes 1 | 0 1 o 1 | o 1 ) 1 s ) o 0 0 s o o 0 0 | 0 1 0 1
17_ [ Monitoramento da satisfagdo do cliente 2 | s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s ) 0 0 0 | [ 1 0 2 1 0 1 0 2
18 _[Higiene ¢ seguranga do trabalho 3 [ R 1 ) 3 0 R 1 ) 3 0 R 1 ) 3 0 | ) 1 0 3 i 0 1 0 3
19_|Layout ou armano fisico da rea de produgio 3 | s 0 0 0 0 | 0 1 0 3 R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 1 0 1 0 3
20_|Entrega em domicilio 4 | s 0 0 0 0 R 1 0 4 0 R 1 0 4 0 | 0 1 0 4 s 0 0 0 0
21_[Selogiio de fomecedores 4 | R 1 ) 4 0 s ) ) ) 0 s ) ) 0 0 | ) 1 0 4 i ) 1 0 4
22_|Parceria com fomecedores 3 | s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 | 0 1 0 3 R 1 0 3 0 | 0 1 0 3
23_|Definigao clara da empresa que se descja ter 3 | r 1 0 3 0 s 0 0 0 0 | 0 1 0 3 s 0 0 0 ) i 0 1 0 3
24_|Sistema de inteligéncia competitiva 2 [ R 1 o 2 0 s o o o 0 s ) o 0 0 R 1 0 2 o R 1 0 2 0
25_|Entendimento (ou compreensio) do negicio 3| s 0 0 0 0 R 1 0 3 0 | 0 1 0 3 | 0 1 0 3 i 0 1 0 3
26| Anilise da concorréne 3 | R 1 0 3 0 s ) ) ) 0 R 1 0 3 0 s ) 0 0 ) s 0 0 0 0
27_[Monitoramento dos concorrentes 2 | s 0 0 0 0 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0
28 externo 3 | R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 | 0 1 0 3 R 1 0 3 0
29[ Implementagio das estratégias 3 [ R 1 ) 3 0 s ) ) ) 0 R 1 o 3 0 | ) 1 0 3 R 1 0 3 )
30_[Definigao das estratégias de market 2 | s 0 0 0 0 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0
31 [Dominio sobre o processo de marketing (Administragao de marketing) 3| R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0
32_[Blaboragiio ¢ realizagio de pesquisas de mercado 3 | r 1 0 3 0 R 1 0 3 0 s 0 [} 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0
33_|Criagio e gestio da marca 2 [ R 1 ) 2 0 s ) ) o 0 s ) ) 0 0 R 1 o 2 0 R 1 0 2 )
34_|utilizagao de midias sociais 3 | R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 | 0 1 0 3 1 [ 1 0 3
35_|Programas permanentes de melhoria cstratégica 3| s 0 0 0 0 i ) 1 0 3 R 1 0 3 0 R 1 ) 3 0 R 1 0 3 0
36 [Administragao financeira ¢ gestao da disponibilidade ou necessidade de caixa 3| r 1 0 3 0 R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 1 0 1 0 3
37_|Sistema integrado de gestao 3 | s 0 0 0 0 R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 1 0 1 0 3
38_|Plancjamento de Recursos Humanos 3 | R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 R 1 0 4 0 | 0 1 0 3 i 0 1 0 3
39| Motivagio de pessoul 2 | 0 1 o 2 R 1 o 2 0 | ) 1 0 2 | o 1 0 2 i 0 1 0 2
40 _|capacitagao de pessoal 3 | s 0 0 0 0 R 1 0 3 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 R 1 0 3 0
Soma 103 15 | 6 2 | 1 7| 6 | o] 1 8 | 8 50 | 20 10 | 18] 22| 48 11 | 20 | 26 | s
Intencidade média das armas, foco e dispersao 2,575 056 | 037 055 | 047 056 | 050 044 | 053 047 | 054

isperséao.
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51 ANALISE DA ATUAL ESTRATEGIA COMPETITIVA DA PINHALMED

Apb6s a coleta, tratamento e andlise de uma grande quantidade de informagéo
fornecida pela Empresa e pelos clientes, € conveniente sintetizar em um Mapa Estratégico
todas as informacgdes produzidas a fim de facilitar a sugestao de alternativas de estratégia
competitiva de negécio. Aplica- se entdo no Mapa Estratégico os Campos da Competicdo
e os Coadjuvantes da Empresa, das concorrentes (segundo a percep¢do da Empresa)
e os valorizados/preferidos pelos clientes, conforme definido na fase de preparagédo da
estratégia competitiva, conforme apresentado na Tabela 7.

Campos da competi¢io PRAZO DE PRAZO DE QUA;I(;)ADE QUALIDADE PROII)’]]II'IfI\(/I)ENT
ENTREGA PAGAMENTO ATENDIMENTO DO PRODUTO E DITO
Empresa 1° 2° 3° 4° 5°
Valorizados pelos clientes 1° 2° 3° 4° 5°
Concorrentes (visdo da empresa) 1° 2° 3° 50 4°
VARIAVEIS
Foco 0,56 0,55 0,56 0,44 047
Dispersio 0,37 0,47 0,50 0,53 0,54
Aproveitamento 0,19 0,08 0,05 -0,09 -0,07

Tabela 7 — Mapa Estratégico Atual.

61 ANALISAR A ESTRATEGIA COMPETITIVA DE NEGOCIO DA EMPRESA

Para formular alternativas de estratégia competitiva de neg6cio é interessante adotar
as consideragOes expressas por Contador (2008) que, embora nem sempre compativeis
entre si, auxiliam a escolha dessas alternativas.

Dentre elas, podem-se citar:

1) escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem daqueles

valorizados pelos clientes;

2) escolher um subconjunto de campos que possua grande poderio competitivo, ou

seja, escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente do foco;

3) comparar a empresa com as concorrentes em termos das caracteristicas dos
produtos ou servicos, dos campos nos quais o produto compete, das vulnerabilidades,
do impeto competitivo e da posicdo competitiva, a fim de decidir pelo confronto ou

esquivamento da competicéo;

4) verificar se a estratégia competitiva do neg6cio levard a empresa a alcangar seus

objetivos permanentes fixados pelos proprietarios e se atendera aos interesses dos
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stakeholders mais influentes.

Analisando as informagdes do mapa estratégico, nota-se que o campo Prazo de
Entrega é o que melhor representa a atual estratégia da empresa Pinhalmed, apds pesquisa
com os clientes, reunido com os funcionarios e com os proprietarios, isso demonstra o
compromisso da empresa em melhorar o prazo de entrega e ser o grande diferencial da
empresa. Assim sendo, este campo tem chances relativamente altas de ser considerado o
campo da competicéo.

Obserava-se também que os campos prazo de pagamento e qualidade do
atendimento, sdo valorizados pelos clientes, concorrentes e sb6cios como campos

estratégicos para que a empresa consiga atingir seu objetivo.

71 ANALISAR AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS OPERACIONAIS DA
EMPRESA

Pelo modelo CAC, essa implementacéo ¢ feita em dois niveis decisérios: primeiro,
(re)define-se intensidade das armas da competicdo de forma a aumentar o foco e
eventualmente reduzir a dispersdo das armas nos campos escolhidos para competir e,
segundo, define-se a¢des operacionais administrativas para levar a intensidade das armas
da competic@o aos valores estabelecidos.

Contador (2008, p. 403) recomenda valores, com pequeno grau de flexibilizacdo, a
serem adotados para a intensidade cada arma em funcéo da sua relevancia para o campo
da competicao e coadjuvante. Segundo o autor, néo se deve deixar essa decisdo a cargo
da empresa, pois sempre havera quem ache que uma arma deva ter intensidade maior,

fruto da cultura da Qualidade Total.

O alinhamento entre a estratégia operacional e a estratégia de negocio vai viabilizar
A utilizagcdo das armas relevantes aos campos da competicdo e campos coadjuvantes
escolhidos pela empresa. As estratégias da Pinhalmed, precisam ser implementadas para

que a empresa consiga atingir seus objetivos e se torne mais competitiva.

Recomenda-se ao proprietario da empresa apds analise do mapa estratégico que o
campo da competicdo seja Prazo de Entrega e os campos coadjuvantes sejam: Prazo de
Pagamento e Qualidade do Atendimento. Se esses campos da competicao e coadjuvantes
tiverem armas intensificadas de maneira correta e com o valor do foco consideravel, isso
garantira o alinhamento entre as estratégias da empresa.
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FORMULACAO DA NOVA ESTRATEGIA COMPETITIVA DA
EMPRESA PINHALMED

A formulagéo estratégica competitiva da empresa foi realizada apds analise dos
concorrentes, pesquisa com os clientes e reunido com os socios. Assim, foram analisados
todos os campos da competicdo e as armas que serdo implementadas pela empresa.

Foram sugeridas duas alternativas para os socios, de acordo com a nova estratégia
competitiva da empresa Pinhalmed.

Alternativa 1 — Campo da Competicao (Prazo de Entrega) e campos
coadjuvantes (Qualidade do Atendimento e Prazo de Pagamento).

O Campo da competicao Prazo de Entrega, é considerado para os clientes, confor-
me pesquisa de campo realizada, como o principal fator a ser considerado na hora
da compra, em virtude da urgéncia dos produtos pela Pinhalmed comercializado.
Os campos da competi¢édo, Qualidade do Atendimento e Prazo de Pagamento, fo-
ram considerados pelos sécios como campos relevantes para a competicdo em
virtude da importancia de se atender bem os clientes e de conceder prazos de pa-
gamentos que sejam atrativos para os clientes.

Alternativa 2 — Campo da Competicdo (Prazo de Pagamento) e campos
coadjuvantes (Prazo de Entrega e Qualidade do Atendimento).

O campo da competicdo Prazo de Pagamento € muito importante para os clientes
da empresa, em virtude da falta de capital e com a crise econdmica que afeta
principalmente as instituicdes filantropicas, que dependem de recursos do governo,
conceder um prazo de pagamento atrativo € um grande diferencial competitivo.

Os campos coadjuvantes, Prazo de Entrega e Qualidade do Atendimento, s&o
importantes para a empresa Pinhalmed, em virtude da importancia de se entregar

rapidamente para os clientes e com um atendimento de qualidade.

11 DECISAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA OPERACIONAL DA PINHALMED

A deciséao estratégica competitiva operacional da Pinhalmed, pelo modelo CAC, sera
de utilizar a alternativa 1. Ap6s pesquisa com os clientes e andlise dos concorrentes, os
sécios junto com pesquisador, decidiram que o Campo da Competicdo Prazo de Entrega,
foi escolhido, juntamente com os Campos Coadjuvantes, Prazo de Pagamento e Qualidade
do Atendimento.

O objetivo é implementar as estratégias definidas pelos sécios, para que aumentem
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cada vez mais o foco da empresa e diminuem cada vez mais a dispersao, fazendo assim

com que a empresa se torne cada vez mais competitiva.

1.1 Relacdo de Armas Com Nova Intensidade

A tabela relagdo de armas com nova intensidade nos mostra a relagéo de armas
com a nova intensidade ja considerando os graus de relevancia.

Foram consideradas 40 armas da competicéo, 1 campo da competi¢cdo: Qualidade
do Produto e 2 Campos Coadjuvantes: Preco propriamente dito e Imagem do Produto e

Marca, conforme apresentado na tabela 8.

Na sequéncia sera apresentado na Tabela 9, a nova proposta da intensidade das
armas dos campos da competicdo e coadjuvante.

das Campo da Competicdo Campos Coadjuvantes
Armas da Competigio armas Qualidade do
PRAZO DE ENTREGA PRAZO DE PAGAMENTO Atendimento
Relevéncia
N Descrigio Atual | Proposta Relevante (R) Relevante (R) Relevante (R)
i ] i ) i )
Irrelevante (1) Irrelevante (1) Irrelevante (1)
2 4 S S R
2 4 S | N
2 4 R | |
2 4 S S S
2 4 R S |
2 4 R S S
2 4 R R R
g
2 4 R R |
2 4 R S R
2 4 R S R
onhecimento personalizado do cliente 2 4 N R N
12 |un ) do atendimento 3 3 N | N
13 |Ampliagio de algada decisdria do atendente (empowermen) 3 4 S R S
14 3 4 S S S
15 lient 3 5 S R |
16 [Sistema de fidelizagfio dos clentes 1 5 R ! S
0 do clente 2 5 R S S
18 |Higiene e seguranga do trabalho 3 5 R R R
19 [Layout ou arrano fisico da drca de produgio 3 5 S ! R
20 micilio 4 5 R R R
4 4 R S N
3 4 R S |
3 4 R S |
2 4 R S S
3 4 S R |
3 4 R S R
2 3 S R R
3 4 R R R
3 4 R S R
30_|Definigio das estratégias de marketing 2 3 S R R
31 3 4 R S R
32_[Elaboragio e realizagio de pesquisas de mercado 3 4 R R S
2 3 R S S
3 3 R R R
3 3 R | R
3 4 R R R
3 3 S R R
3 4 R R R
39 _[Motivagio de pessol 2 3 R R |
40 [Capacitagao de pessoal 3 3 R R S

Tabela 8. Relagcédo de Armas com Nova Intensidade.
Fonte: Elaborada pelo Autor (2017).
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Campo da Competigao Campos Coadjuvantes
Armas da Competicéo 1A Foco e dispersao
PRAZO DE ENTREGA PRAZO DE PAGAMENTO QUALIDADE DO ATENDIMENTO conjuntos

E g Pontuagao | ¢ Pontuagao | & Pontuagio | = | & | Pontuagdo

N° Descrigao g E Rel. | Irrel. El’ Rel. | Irrel. g Rel. | Irrel. g g
g|o Foco | Disp.| © Foco | Disp.| O Foco|Disp.| = | T |Foco| Disp
1 [Rede ou Canais Fisico de Venda ¢ Distribuicio 4l s|ofo]o]o | 0 1 o | 4| R |1 o 4] o 1 I 0 1
2 [Layout ou armanjo fsico da e de atendimento 4]l s|oflo]o]o | o | 1 ol 4a]ls|o]lo|o]olf:2 I o | 2
3 |Administrago da equipe de vendas 4| R[4 o 4o | RrR|1 o | 4]0 | 0 1 o | 4 1 I 0 1
4 |Gestio Comercial Estratégica a)ls|lofjo]o]Jols|oflofo]o]s|o]o]lo]o|]s|[s|[ofo
5 [Sistema de Gestio de Pedidos 4 | R| 1 ol 4]ols|ofofofo | 0 1 o f a1 i 0 1
6 |Flexibilidade na cquipe de atendimento 4| R| 1 ol 4ol s|oflofofo]s]|]o]o]o]o 1 | 0 1
7 |Fiexibitidade nas coudigaes de pagamento ou formas aktsrativas de pagamento 4 R 1 0 4 0 S 0 0 0 0 R 1 0 4 0 3 S 0 0
8 [Desenvolvimento da capacidade de negociagio a | R |1 o 4]0 | o | 1 0| 4 | 0 1 ofa]la|rR|a]o
9 |Cortesia no atendimento 4 | R| 1 ol a]o|ls|ofofo]o]RrR]|H1 of a4l o] 3| s]|] oo
10 |Adequagio do atendimento ao cliente a | R| 1 o 4]0 | 0 1 o 4| R |1 of 4] o]l s|rR|s5]|o0
11 |Conhecimento personalizada do cliente 4l sl ofo]o]o | o | 1 ol 4a]ls]ololo]o|3a|[s|[ofo
12 |Uniformidade (ou padronizagio) do atendimento 3 sl oflofofo]RrR]|1 o|3|ols|o]o|loflo]s]|]s]o]o
13 |Ampliagao de algada decisdria do atendent (empowerment) als|lofjo]o]o|r|nH1 ol a|ols|o]loflofo]s3s]s]o]o
Ll e — a)ls|lofjo]o|o|ls|ofofo]o]s|]o]o]o|]o|]s|s|[ofo
15 | ssatincio do stendimento ¢ doservico do ponto e vista do linte s | rR| 1 o | s | o RrR|[1 o | 5| o0 | 0 1 ofs ]3| s]|]o]o
16 [sistema 0 dos clentes s | R 1 o s | o rR|1 ol s|ols|o|]o]olo 1 I 0 1
17 |Monitoramento da satisagao do cliente s | R |1 o|s|ols|oflofoflo]s|]o]o]lo|]o|]s|s|[ofo
18 |Higiene ¢ seguranca do trabalho s | rR| 1 o | 5| o0 | 0| 1 o | 5| R |1 of s o] s | rR| 5| o0
19 |Layout ou aranjo fisico da irea de produgio s | R 1 I A ) | o | 1 o o R| 1 ofs]o]l3]s]ofo
20 [Entrega em domicilio s | rR| 1 o|s|o|ls|ofofo]o]RrR]|1 of s o] a|rR|]a]o
21 [Selegio de fomecedores 4| R| 1 o 4] o | RrR|[1 o|a|ols|o]o|loflo]a|]RrR]a]o
22 [Parceria com fomecedores 4| R| 1 o 4o RrR|1 o] 4]0 | 0 1 ofa]3]s]|]o]o
23 [Definigao clara da empresa que se deseia ter 4| R| 1 o | 4]0 | 0o | 1 0| 4 | 0 1 ofa]a|rR|a]o
24 [Sistema de intligéncia comperitiva 4| R |1 ol a]ols|ofofof]o]ls|]o]o]o|]o|]a|rR|[a]o
265 [Entendimento ou comprecnsio) do negocio als|lofjo]|o]o|rR|nH1 o] 4] o0 | 0 1 of a3 s]|]o]o
26 [Anilise da concorréncia 4 1 ol a]o|ls|ofofo]o]RrR]|"1 ofa]o]s|rR| 5| o0
27 [Monitoramento dos concorrente 3f sl oflofofo]RrR]|1 o | 3| o] RrR|1 of s3] o] s3] s] oo
28 [Benchmarking extemo 4| R| 1 o 4o RrR|1 o 4] o] RrR|1 of 4] o]l s | rR| 5| o
29 [implementagio das esiatégias 4| R| 1 ol a]o|ls|ofofo]o]RrR]|H1 of a4l o] a|rR|]a]o
30 [Definigio das estratégias de marketing 3fsloflofofo]ls]o]o]o|]of]r]|H1 of 3] o] 3] s]ofo
31 [Dominio sobre o processo de marketing (Administragdo de marketing) a | R | 1 ol a]ols|oflofo]o]Rr]|1 ofa]o]ls|rR|] 5| o
32 [Etaboragio ¢ realizagao de pesquisas de mercado a | R | 1 ol a]ols|oflofoflo]s|]o]Jo]lo|]o|]s|rR|[s]o
33 [cringio e gestio da marca 3R 1 o|3|o|ls|oflofof]o]ls|o]o]o|]o|]a|rR|[a]o
34 [Usilizagio de midias sociais 3| R 1 ol 3|ols|ofofo]o]Rr]|1 of 3] o]l s|rR|s]|o
36 [Programas permanentes de melhoria estratégica 3| R| 1 ol 3|ols|ofofo]o]RrR]|1 of3]o]s3]|s]|]ofo
36 [Administragio financeira ¢ gestfo da disponibildade ou necessidade de caixa 4| R | 1 o 4] o] rR |1 o | 4] o] RrR|[1 ofa]o]l s ]| rR|] 5] o0
37 [sistema integrado de gestdo sfofof o] o] rR]|1 o | 3| o] RrR|[1 ofs] o] 3| s]ofo
38 [Plancjamento de Recursos Humanos a | R| 1 o 4o RrR|1 o 4] o] RrR|1 ofa]o]ls|rR|s|o
39 |Motivagio de pessoal 3R 1 1 33| R |1 o | 3| o | 0 1 of 3] 2 | o | 2
40 [capacitagao de pessoal 3[R |1 o | 3] o|RrR|[1 o|3|]ols|o]o|Joflo]s]|]s]o]o
Soma 157 29 | 1 |17 | 3 15 | 8 | 57 | 29 18] 8 | 70 32 |133] 16739
Intensidade média das armas, foco e disperséo 3925 081 | 060 076 | 073 078 | 076 |3325| 6 | 081 060

Tabela 9. Intensidade Proposta das Armas da Competigao.

Fonte: Elaborada pelo Autor (2017).

21 MAPA ESTRATEGICO FINAL

O mapa estratégico final da empresa Pinhalmed, conforme apresentado na Tabela
9, comprova o que os soécios da empresa e colaboradores pesquisaram com os clientes,
que o fator mais importante para a empresa aumentar sua competitividade é o Prazo de
Entrega. Como a demanda é cada vez maior neste segmento, ter produtos que atendam
os clientes de forma mais rapida que o dos concorrentes proporcionara maiores resultados

para a empresa. Importante destacar que a sazonalidade é algo comum nas empresas
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hospitalares, e por isso esse campo € tdo importante. A respeito dos campos coadjuvantes,
os fatores Qualidade do Atendimento e Prazo de Pagamento, corroboram para que a
estratégia competitiva da empresa seja alcangcada, conforme apresentado abaixo, o
poderio competitivo da empresa esta em 0,782, o que demonstra que pode aumentar a

competitividade da empresa.

PRAZO DE PRAZO DE QAULIDADE DO

Campos da competigdo ENTREGA | PAGAMENTO | ATENDIMENTO

Poderio competitivo

Empresa 1° 2° 3°
Valorizados pelos clientes 2° 1° 3°
Concorrentes 2° 1° 3°

VARIAVEIS (ATUAL)

Foco 0,81 0,76 0,78

Dispersao 0,60 0,73 0,76

Aproveitamento 0,21 0,05 0,02

Posto do foco 1 3 2

Poderio competitivo nos campos atuais 0,81 0,76 0,78 0,782

Poderio competitivo maximo 0,81 0,76 0,78 0,782

Relag&o entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1
DECISAO ESTRATEGICA

Campos escolhidos | 1° | 2° | 3°

Relagéo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1

Tabela 9. Mapa Estratégico Final.

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

31 PROPOSTAS E SUGESTOES DE A(;()ES ADMINISTRATIVAS PARA AS
CINCO ARMAS QUE DEVEM TER SUAS ARMAS MAIS INTENSIFICADAS.

Com o objetivo de aprimorar s armas da competi¢ao, serdo intensificadas 5 armas,
com o objetivo de aumentar a competitividade da empresa.

Arma: Flexibilidade nas condigcbes de pagamento ou formas alternativas de
pagamento

Iremos nos reunir com os soOcios e colaboradores da empresa para verificar
a possibilidade de flexibilizar a forma de pagamento. Para isso, iremos conversar com
os fornecedores, para que possam nos ajudar neste processo, concedendo prazo de
pagamento mais facilitado para nossa empresa, para que possamos negociar melhor com
0s nossos clientes. A Unica forma de conceder mais prazo para o cliente € negociando
melhores prazos com os fornecedores, para ndo afetar nosso capital de giro.

Arma: Avaliacédo do atendimento e do servigo do ponto de vista do cliente

Iremos implementar um sistema de avaliagdo de atendimento, onde apés 5 dias
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da compra, um dos socios da empresa ira ligar para o cliente para realizar o po6s-vendas.
Perguntando ao cliente se ele esta satisfeito com o produto se o produto atingiu suas
expectativas, e se a empresa podera desenvolver algo que possa melhorar o atendimento.

Acreditamos que se o socio fizer esta pesquisa, sera algo importante para o cliente
pois, ele ira se sentir um cliente vip e este é o objetivo da empresa.

Arma: Parceria com fornecedores

Iremos nos reunir com todos os fornecedores com o objetivo de proporcionar um
melhor prazo de entrega para os nossos clientes e um maior prazo de pagamento. Para
isso, iremos negociar com os laboratérios a possibilidade de entregar de forma mais agil
para nossa empresa, para que possamos atender com a agilidade os nossos clientes. Pois
0 nosso campo da competi¢cdo é Prazo de entrega, e precisamos apresentar a importancia
deste campo para os fornecedores para que eles possam nos ajudar neste processo.

Arma: Programas permanentes de melhoria estratégica

ApOs reunido com os sécios, discutimos a importancia de criar um programa de
melhoria continua, seguindo o sistema de Toyota desenvolvido por Taichi Ohno, onde as
empresas precisam utilizar a cultura Kaizen, onde tudo pode ser melhorado constantemente.
Iremos trazer essa cultura para dentro da empresa, ap6s a implementacao do modelo CAC,
iremos constantemente aplicar este modelo Kaizen.

O objetivo é criar a cultura em todos os membros da empresa que tudo da para ser
melhorado sempre, mesmo que parecga estar excelente, mesmo assim pode ser melhorado.

Arma: Motivacéo de pessoal

O objetivo € motivar os colaboradores, para isso, iremos conversar com 0s
colaboradores constantemente, dando feedback de tudo que acontecendo, comunicando
tudo que for importante para o seu desenvolvimento, iremos proporcionar o desenvolvimento
profissional, delegando atividades que desafie o nosso colaborador a ser cada vez melhor.

41 METODOLOGIA DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Na tabela 10, realizamos uma avaliagdo com os sécios da empresa, a respeito da
importancia do modelo CAC.
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Tabela 10. Avaliagcdo do Processo de Formulagédo da Estratégia pelo Modelo CAC.

Legenda: DT — discordo totalmente; D — discordo parcialmente; | — sou indiferente; CP —
concordo parcialmente; CT — concordo totalmente.
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CONCLUSAO

Os conceitos de campos e armas da competicdo, tendo como pano de fundo a
industria, foram langados na Revista de Administracdo da USP em 1995 (CONTADOR,
1995a e 1995b).

Posteriormente, foram publicados em dois capitulos de Modelo para aumentar a
competitividade industrial (CONTADOR, 1996).

A metodologia de campos e armas da competicdo para analisar e aumentar o grau
de competitividade da empresa é quantitativa e qualitativa, ao contrario de outras, que sao
qualitativas somente. A quantificacéo da intensidade das armas e do grau de competitividade
da empresa traz enormes vantagens, pois permite estimar, com fundamento estatistico, as
conseqléncias, para o aumento a competitividade da empresa, das melhorias a serem
implementadas nas armas.

O modelo de Campos e Armas da competicao foi muito importante para a empresa
Pinhalmed pois permitiu que a empresa conseguisse observar o que poderia ser melhorado
e como ser melhorado na empresa.

O mais importante foi a facilidade que o modelo foi apresentado, proporcionado
assim, facilidade de entendimento para os colaboradores e os so6cios da empresa,
conseguindo assim que fosse possivel sua implementagcdo sem nenhuma dificuldade e
com muita eficacia.

Apbs as primeiras alteragdes que foram realizadas na empresa, ja foi possivel
observar muitas melhorias, e com toda certeza essas melhorias irdo acontecer de forma
gradativa, que proporcionara o aumento da competitividade para a empresa Pinhalmed.

Queremos concluir com uma frase dos sécios da empresa: “Nunca acreditamos nas
teorias administrativas e principalmente que essas teorias poderiam melhorar de alguma
forma a nossa a empresa, por que sempre que vinha em minha mente a palavra teoria
nos negobcios, pensava que era algo extremamente longe da realidade e que néo auxiliaria
em nada nossa empresa. Apés conhecer o0 modelo CAC, ficamos impressionados com o
resultado que ele esta trazendo para nossa empresa”.
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