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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo principal compreender os beneficios que a introducgéo de
ferramentas de controle e andlise estratégica podera propiciar a um laboratdrio de prétese
dentéria, levando em consideragéo a natureza desses instrumentos e da organizacdo em analise.
Para atingir tal objetivo, este trabalho utilizou como metodologia a pesquisa bibliografica e o
método qualitativo para realizar as analises do objeto de estudo mediante as literaturas lidas,
debater os fundamentos de alguns instrumentos de controle e analise estratégica potencialmente
uatil a organizagdo. Além disso, visou-se compreender a estrutura e a rotina dos processos
operacionais e a introducdo de ferramentas de controle e de estratégia e quais os efeitos que, a
partir destas, surgirdo na empresa. Desta maneira, 0s resultados foram tratados de maneira
qualitativa, método que deu corpo ao estudo e as consideracdes nele encontradas. Assim, tem-
se que os resultados encontrados apds as leituras tedricas e as analises realizadas, ratificam a
implementacdo das ferramentas de controle e estratégia para o objeto deste estudo.

Palavras Chaves: Ferramentas de controle, Estratégia, Beneficios, Laboratério de Protese
Dentéria.



ABSTRACT

The main objective of this study is to understand the benefits that the introduction of control
and strategic analysis tools can provide to a dental laboratory, taking into account the nature of
these instruments and the organization under analysis. To reach this objective, this work used
as a methodology the bibliographic research and the qualitative method to carry out the analyzes
of the object of study and to point out, through the literatures read, to discuss the fundamentals
of some instruments of control and strategic analysis, potentially useful to the organization. In
addition, it aimed to understand the structure and routine of operational processes and the
introduction of control and strategy tools and what the effects that will emerge from the
company. In this way, the results were treated qualitatively, a method that gave substance to
the study and the considerations found in it. Thus, the results found after the theoretical readings
and the analyzes carried out confirm the implementation of the control and strategy tools for

the object of this study.

Keywords: Control tools, Strategy, Benefits, Dental Prosthesis Laboratory.
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1 INTRODUCAO

O cenério brasileiro atual mostra indicacfes de instabilidade, o que leva empresas a
precisarem observar mais suas andlises estratégicas, criando decisdes e metas para melhor

caminhar em seu percurso organizacional em prol da eficacia e da eficiéncia.

No setor da odontologia nédo é diferente. Pouco se aplicam os conceitos da administracéo
em consultorios e clinicas, tendo seu potencial limitado apenas pelo grau de empreendedorismo

do dentista que coordena as fungdes internas.

Um dos modos de diferenciagdo em um mercado com tantos caminhos a serem seguidos
¢ possuir indicadores e ferramentas que possam dar maior clareza nas tomadas de decisdes

importantes na organizacao.

O presente trabalho busca a identificacdo de possiveis melhorias na introducdo de
ferramentas de controle e andlise estratégica que podera propiciar a um laboratorio de protese
dentaria. Para tanto, o trabalho analisa a partir de um laboratdrio de prétese dentéria situado em
Duque de Caxias, Rio de Janeiro e para dar corpo ao intuito do mesmo, identificou-se como
problema o fato de ndo existir, no objeto de estudo, uma gestao estruturada e estratégica. Assim,
veio a este estudo a intencao de responder a pergunta norteadora: quais os beneficios potenciais
que a introducdo de ferramentas de controle e de analise estratégicas poderdo propiciar ao

laboratdrio de protese dentaria?

Destaca-se, como proposito geral do trabalho, compreender possiveis beneficios que a
introducdo de ferramentas de controle e analise estratégica propiciard a um laboratério de
prétese dentaria, levando em consideracao a natureza desses instrumentos e da organizacao em

analise. Seus objetivos especificos sdo:

a) discutir os fundamentos de alguns instrumentos de controle e andlise estratégica,

potencialmente Uteis a organizagao em analise;

b) analisar aspectos caracteristicos do laboratorio de prétese dentaria, de modo a

compreender a estrutura e a rotina de operag0es da organizagao;

c) discutir os beneficios potenciais que a introducdo de ferramentas de controle e

analise estrategica podera propiciar a empresa em analise.

A relevancia desse estudo esta centrada em dois argumentos. O primeiro associa-se a
possibilidade de aplicagdo de ferramentas genéricas de estratégia a uma organizacdo especifica,

que integra um segmento que se destaca pela qualificacdo técnica, mas néo pela qualificacdo
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gerencial de seus integrantes. O segundo volta-se para a possibilidade do trabalho servir como
um relato de boas préticas para outras organizag6es, que lidam com desafios analogos aos da

empresa observada.

Com o intuito de reunir elementos para abordar esses pontos de forma satisfatoria, o
texto foi organizado em quatro se¢des. Na primeira secdo encontram-se o referencial teérico do
estudo, elaborado a partir da descricdo de ferramentas e métodos da administragdo em vista de
importantes autores. A segunda secdo descreve os procedimentos metodologicos do trabalho.
A terceira secdo apresenta 0 uma observacdo empirica e analises realizadas. A quarta se¢édo
discute os resultados que podem ser inferidos através das anélises realizadas, sintetizando as

conclusdes do texto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo da administracdo estratégica expressa um conjunto de diretrizes de uma alta
administragdo que irdo apresentar ferramentas coerentes e significativas para que uma
organizacéo consiga se desenvolver. Desta forma, os conceitos que irdo servir de embasamento
tedrico e que estdo neste escopo foram escolhidos a fim de que se possa cruzar dados com o

objeto de estudo, analisando as melhores estratégias coorporativas para a organizagéo.

Tais estratégias coorporativas servem para a organizacdo conseguir identificar e
antever os possiveis problemas futuros e dessa maneira realizar decisdes assertivas tanto no uso
de ferramentas de estratégias quanto no uso de ferramentas de controle, como serdo descritos

Nos excertos a sequir.

2.1 Administracdo Estratégica

2.1.1 Conceitos

A estratégia € um dos conceitos mais abrangentes no que tange a administracdo de
negocios. Seu conceito tem origem a partir do termo grego, na palavra “general” ou
“comandante militar” que tinha como tarefa planejar agdes com o intuito de atingir o objetivo
da guerra. Historicamente a estratégia passou a ser a realizacao de objetivos diante de situaces

de concorréncia ou em ambiente hostil.

Da forma como conhecemos, a estratégia surgiu, de fato, apds a segunda revolucédo
industrial —entre 1850 e 1870 — quando a competitividade havia aumentado e foram necessarias
atitudes e mudancas nas organizacdes para que ndo perdesse mercado. Porém, quem fez a

insercdo na prética gerencial foi Alfred Chandler em 1962.

Ansoff (1965) em seu livro Corporate strategy definiu que:

A estratégia de uma organizacdo descreve a direcdo da empresa em termos de
produto/mercado, os resultados que ela pretende alcancar (geralmente em termos
financeiros/contabeis) e como ela pretende atingir esses resultados. ”(ANSOFF, 1965
apud DUSI, 2012, p. 34)

Outra definicdo também conhecida é que a estratégia: “E a adequacdo entre as
competéncias Unicas de uma empresa e as exigéncias competitivas do setor em que ela se

encontra inserida.” (Christensen, Andrews, Bower, 1965 apud Dusi, 2012, p. 56).
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Adicionalmente, o planejamento tem como funcéo elaborar um plano ou caminho para
que a estratégia tenha sentido e seja alcancada. No que tange a isso, o planejamento é de
essencial importancia dentro da estratégia. Segundo Mintzberg et al. (2010), que consolidou as

dez escolas do pensamento estratégico, na escola do planejamento:

1-As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por
checklists e apoiada por técnicas.; 2- A responsabilidade por todo o processo esta, em
principio, com o executivo principal; na pratica, a responsabilidade pela execugdo esta
com os planejadores.; 3- As estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas por meio da atencdo detalhada a
objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos (Mintzberg,
2010, p. 67).

Portanto, entende-se que o planejamento estratégico deveria ser uma das principais
metodologias utilizadas nas organizac@es, porém, segundo Ansoff (1965), somente um nimero

reduzido de empresas utiliza o verdadeiro planejamento estratégico.

Apresentando um conceito geral sobre o Planejamento Estratégico, Kotler (1975) sugere
que: “O Planejamento Estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando maior grau de interagdo com o ambiente.” (p.
63).

No livro Planejamento Estratégico, Reboucas (2012) definiu que: “Planejamento
estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo

com os fatores externos.” (p. 17).

Além disso, Reboucas (2012) também afirma que “o planejamento estratégico €,
normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a
formulacdo de objetivos quanto a selecédo dos cursos de acao a serem seguidos.” (p. 17).

2.1.2 Perspectivas da Estratégia

Whittington (2002) considera que a estratégia pode ser vista de quatro perspectivas

diferentes: classica, evolucionaria, sistémica e processual.

A abordagem Classica entende que o processo de formulagdo da estratégia deve ser

deliberado e racional, buscando uma compreensdao do ambiente externo. O autor entende que
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se as técnicas do modelo forem aplicadas da forma adequada, 0 ambiente externo se torna
previsivel e pode ser moldado.

No caso da abordagem Evolucionaria, afirma-se que o ambiente é imprevisivel e que
ndo é possivel efetuar previsdes. Desta maneira, € impossibilitado que se faca planejamentos.

A organizag&o, assim, apenas deve reagir ao ambiente em que ela se insere.

J& a abordagem Processual tem o intuito de descrever a formacao da estratégia como um
processo originado do aprendizado continuo e adaptavel que deve ser descoberto e alterado

conforme as a¢des venham sendo tomadas.

Na abordagem sistémica tem-se que a sustentabilidade do planejamento se d& quando
essa ferramenta considera todas as possibilidades de se extrair beneficio e minimizar impactos
derivados dele. Portanto, uma abordagem sistémica dentro de uma organizacdo, traduz na a
necessidade de atuacdo por meio de um didlogo estratégico amplo, de modo que as agdes
realmente contemplem uma abrangéncia mais completa - aumentando a capacidade de atingir

seus objetivos de forma fortalecida, sisttmica e ampla.

Estas perspectivas de certa forma se adégquam em consonancia com as principais
caracteristicas das escolas do pensamento estratégico relatada por Mintzberg et al (2010), a
comecar pela abordagem cléssica que se assemelha as escolas do Design, Planejamento e
Posicionamento, traz como ponto de partida para a constru¢do de uma Perspectiva Baseada em
Recursos e nas ferramentas de estratégia e controle, O conhecimento pode conduzir a niveis

superiores no desenvolvimento e producéo de bens e servicos.

A escola do design focaliza seu método a partir de que a formulacéo da estratégia deve
ser um processo deliberado, consciente e racional. Sua implementacdo deve ser monitorada e

ndo € possivel alteracbes durante ou apds a sua implantacéo.

A escola do planejamento tem caracteristicas semelhantes a do design, porém esta,
diferentemente, possui maior prioridade no detalhamento e formalizacdo do contetido elaborado
para se desdobrar a estratégia. Sendo assim, ela elabora diferentes passos e ferramentas que

devem ser aplicados.

A terceira escola, a do posicionamento, da importancia a estratégia ao invés de dar
prioridade ao processo de formulacao da estratégia. Nesta escola a estratégia é vista em relagédo
a determinados produtos em certos mercados, buscando uma posic¢éo que concedesse sucessoes

de decisOes assertivas.
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2.2 Andlise do Ambiente
2.2.1 Matriz SWOT

Uma das ferramentas mais importantes e considerada de cunho estratégico em qualquer
organizacdo é chamada Matriz SWOT. Por meio desta ferramenta, também denominada analise
F.O.F.A, é possivel realizar uma anélise do ambiente interno e externo a fim de que se possa
formular a estratégia da empresa. Esta ferramenta elabora uma separacdo de pontos fortes e
fracos da organizacdo, juntamente com oportunidades e ameacas que possam existir no exterior
da organizagdo, logo sdo observadas as Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). Esta separacdo proporciona um método
eficaz de se orientar para que seja elaborada uma anélise de ambiente melhor estruturada. A

matriz se da conforme a figura 1:

Figura 1 - Matriz SWOT

POSITIVO NEGATIVO
AMBIENTE STRENGTHS WEAKNESSES
INTERNO (pontos fortes) (pontos francos)
AMBIENTE OPPORTUNITIES THREATS
EXTERNO (oportunidades) (ameagas)

Fonte: Adaptado de KOTLER (2007, p. 44)

Em cada quadrante deve ser relacionado os principais pontos que o estrategista visualiza
como importante. Na vertente do ambiente interno sdo relacionados os topicos que podem ser
visualizados como passiveis de melhoria, uma vez que estes pontos estdo sob o controle da
organizacdo. Ja na vertente do ambiente externo devem ser tratados como possibilidades de
aproveitamento ou que geram ameacas reais que cologuem em risco a sobrevivéncia do
negocio. Vale ressaltar que as caracteristicas do ambiente externo raramente estardo sob o

controle da organizacao e podem potencializar condi¢des desfavoraveis.
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E importante destacar que apenas o mapeamento destes pontos ndo é suficiente para que
uma estratégia seja elaborada. A figura 2, a seguir, apresenta um modelo elaborado por Farias
Filho (2000) apud Tanure e Santos (2013, p. 128) para a constru¢do da matriz SWOT de forma

que a estratégia deve ser pensada de acordo com os pontos levantados.

Figura 2 - Modelo para a construcédo de uma Matriz SWOT

Ambiente Interno

Ambiente Externo

FORCAS

FRAQUEZAS

Meste quadrante devem ser
relacionadas as forcas que a
organizacao julga possuir.

Meste quadrante devem sar
relacionadas as fraguezas ou
pontos  passiveis de  melhoria

que a organizac2o julga possuir.

. Meste guadrante devemn ser ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA FrO
o relacionadas as
2 oportunidades percebidas Meste quadrante devem ser Meste quadrante dewvem ser
= pela crganizacao na analise relacionadas as linhas relzcionadas as linhas
= do ambiente externao. estratégicas que a parkir das estratégicas qua revertam
E forcas internas parmitam fraguezaz eam forcas  para
] potencializar cportunidades. aproveitar oportunidades.

Meste gquadrants devemn ser ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA FrA

relacionadas as ameacas
ﬁ percebidas pela Meste quadrante devem ser Meste quadramte devem ser
= organizacdo na andlise do relacionadas as linhas relacionadas as linhas
= ambiente externio. estratégicas que a partir das estratégicas que revertam
= forcas internas permitam fraguezas em forcas  para
minimizar ameacas. minimizar impactos externos

Fonte: FARIAS FILHO, 2000 apud TANURE e SANTOS (2013p. 128)

Como uma forma de exercer 0 planejamento estratégico, a técnica da analise SWOT
demonstra a importancia da formagao das equipes de trabalho de uma empresa, com intuito de
mostrar seus pontos fortes e fracos nesta formulacdo.Com isso, apds a avaliacdo pela analise
SWOT da formulacéo e criacdo de nova equipe, se conclui que este novo segmento industrial
requer uma equipe especializada e muito treinada, porque é de fundamental importancia os
resultados que a mesma terd que demonstrar ao longo da operacdo da nova empresa, dando

espaco a anélise de concorrentes.

De acordo com Rebougas (2012) “a pratica tem demonstrado que, na analise dos
concorrentes, é valido que a empresa elabore o plano estratégico de cada um de seus principais

concorrentes, da forma mais detalhada possivel.” (p. 96).
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Este tipo de estratégia mencionado pelo autor supracitado aborda que devido a alta
concorréncia, para ser capaz de competir no mercado é necessario conhecer os concorrentes
presentes no mercado em que se atua. O autor verificou também que de acordo com o nivel de

conhecimento do concorrente, o nivel de risco estratégico varia de forma inversamente.

Neste caso, é valido demonstrar que, segundo Reboucas (2012), Vantagem Competitiva
¢ “a identificacdo estruturada dos produtos ou servigos e dos mercados para os quais a empresa
tem diferencial atuacdo.” (p. 96). Este fato permite dizer que a vantagem competitiva é o que
faz a diferenca entre o cliente comprar com uma empresa ao inves de comprar em outra empresa
que vende o mesmo produto. Importante ressaltar que a vantagem competitiva deve ser
reconhecida pelo mercado sendo duradoura e sustentavel, pois ndo se sustenta a longo prazo

uma vantagem sustentavel em casos de alta concorréncia.

Portanto, o caminho a ser seguido para a estratégia empresarial deve ser a de se
distinguir favoravelmente de seus concorrentes, dessa forma, sera mais eficaz e obterd a

vantagem competitiva sustentavel.

2.3 Modelos de Porter
2.3.1 Cadeia de Valor Genérica

Porter (1999) define que a cadeia de valor de uma empresa €: “um sistema de atividades
interdependentes conectadas por elos. Os elos surgem quando a maneira como uma atividade é

desempenhada afeta o custo ou a eficicia de outras etapas do processo.” (p.85).

As atividades de valor de uma organizacdo sdo atividades que tornam o produto ou
servico produzido com maior valor agregado. Ela é mensurada de acordo com o que 0s
compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ou servico oferecido. Estas atividades séo

divididas em atividades primarias e atividades de apoio (ou secundarias).

As atividades primérias se dividem em logistica de entrada, operacdes, logistica de
saida, marketing e vendas e servicos. Estas atividades sdo o meio pelo qual o produto encontra-
se diretamente interligado as questdes fisicas das operacdes, isto &, desde o recebimento dos

insumos até o pos-venda, passando por produgdo e comercializagcdo do mesmo.

As atividades de apoio — ou secundarias — abordam toda a infraestrutura utilizada pela
organizacdo que possibilita a execucdo das atividades primarias. Estas atividades se dividem

em: infraestrutura da empresa, gestdo de recursos humanos, desenvolvimento da tecnologia e
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compras de bens e servicos. Seu objetivo é abranger fungdes como geréncia geral,
contabilidade, gestdo dos estoques, consertos, entre outras fungdes ndo associadas diretamente
a producdo. Em uma organizacao, para uma boa gestao de servicos e outras atividades, deve-se
existir um bom funcionamento de interconectividade de tais sistemas. Assim, a cadeia de valor
de uma empresa adota um sistema de atividades interdependentes que se conectam por elos. Os
elos sdo uma maneira de otimizar os desempenhos em diferentes atividades, so precisam ser

bem coordenados, por isso, segundo Porter (1999):

“A gestdo cuidadosa dos elos constitui-se, muitas vezes, em poderosa fonte de
vantagem competitiva, em razéo da dificuldade dos rivais em percebé-los e em exercer
as opgoes excludentes ao longo das linhas organizacionais.” (PORTER, 1999. p. 86)

Além disso, estes elos ndo devem se conectar apenas as atividades dentro da
organizagdo, mas principalmente manter uma estrutura bem maior, abrangendo as cadeias de
valores dos fornecedores, da propria empresa, dos canais de distribuicdo e, por dltimo, dos

compradores.

2.3.2 Modelo de Planejamento Estratégico

Assim, de acordo com as teorias levantadas, este estudo de caso foi elaborado baseando-
se no modelo de Planejamento Estratégico desenvolvido por Oliveira (2001). O modelo, que
seria um método a ser implementado no objeto de estudo, a fim de que a empresa se

estabilizasse, encontra-se descrito na figura 3.

O modelo de plano estratégico descreve os desdobramentos que Sd0 necessarios para
uma organizacao conciliar e estruturar, a fim de que possa implementar uma Administracao
Estratégica eficaz. Mediante a este esboco, a coleta de dados referente ao objeto de estudo tera
0 intuito de propagar solugOes para melhorar a estrutura organizacional da empresa, visando

com uma Administracdo Estratégica dar suporte para que a empresa prospere.
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Figura 3 — Modelo de Plano Estratégico
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Fonte: Oliveira (2001)

2.3.3 Missao, Visdo e Valores

Segundo Scott, Jaffe e Tobe, 1998: “sua declaracdo de missdo deve distinguir sua
empresa de outras, tornando claro que é exclusivo em relacdo ao que vocé faz. (p.64).
Portanto, mostra que na elaboracdo da missdao de uma organizagao é necessario ter em
mente que a mesma deve se diferenciar das demais em seu setor.

J& quanto a Visdo, o autor supracitado referencia-se como “0 que a pessoa, grupo ou
empresa quer criar em sua melhor hipotese de futuro. E uma descricdo evocativa do que
é possivel.”(p.64).
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E quanto aos Valores da organizacao (Scott, Jaffe e Tobe, 1998) define: “’sdo a esséncia
da filosofia de uma empresa para alcangar o sucesso. Os valores ddo aos empregados
um senso de direcdo comum e servem de referéncia para 0 comportamento do dia-a-
dia.” (p. 19)

2.3.4 Cinco Forcas Competitivas

Em esséncia, uma empresa deve se relacionar com o seu ambiente para que formule uma
estratégia competitiva relevante. O ambiente abrange forgas tanto sociais como econdémicas, e
o principal aspecto do ambiente da organizacdo € a industria que possui a maior influéncia na
determinacdo das diretrizes do setor. Nesta situacdo as forcas atingem a todos os atores da

industria, mas cabe a cada organizacéo ter a habilidade de lidar com elas.

De acordo com Porter (2004), a concorréncia na industria é dependente de cinco forcas
competitivas basicas que sdo discriminadas de acordo com a figura 4:

Figura 4 - Modelo das 5 forcas que dirigem a concorréncia na industria

Entrantes
Potenciais
Amesaga de novos
entrantes
Foder de negeciagie dos Concomrentes Foder de negociagio dos
fornecedores na indusiria compradores

Fornecedores Compradares

\© o

Rivalidade =ntre
Emprasas existentes

-~

Ameaca de produtos ou
Senvigos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (2004, p. 4)

Todas essas forcas se relacionam ao mesmo tempo, mas € importante desmembra-las

para gque se tenha uma melhor visédo de como elas operam.
» Entrantes potenciais

Estas sdo as novas organizagdes que agem diretamente no setor de atuagédo e passam a
ser um novo concorrente. Geralmente possuem um desejo de ganhar uma parcela do mercado
e podem operar de forma a reduzir a rentabilidade para que se conquiste mercado no inicio.

Vale destacar que estas entradas dependem muito de “barreiras de entrada” existentes em
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qualquer mercado, sejam essas barreiras altas ou baixas. Isto é, barreiras de entrada sdo
obstaculos que as novas organizagfes perpassam ao longo do caminho para que consigam fazer
parte do setor especifico em que ela esta tentando entrar. Por exemplo, as barreiras de entrada
para se entrar no setor de transportes aéreos sdo altissimas devido ao grande investimento
juntamente com as gigantescas organiza¢des que dominam esta industria. Geralmente esse setor
possui raras mudangas na composicdo da concorréncia e sdo outras forgas que geram maior

concorréncia.

» Pressao dos produtos substitutos

A existéncia de produtos substitutos deve um fator bem considerado dentro do panorama
temporal do projeto de investimento e os produtos substitutos devem ser considerados sob
pontos de vista do cliente, e ndo sob o ponto de vista da industria. Com isso, um produto
substituto tem por referéncia constituir uma limitacdo quanto a rentabilidade da indUstria em
vias de curto e médio prazo. Assim, a uma maior pressdo de produtos substitutos conduz a
industria a diminuir suas atividades de producdo, pois, estes produtos tém a capacidade de

reduzir os retornos de um setor.

Como exemplo pode-se destacar um setor que fabrica brinquedos infantis. O seu
objetivo é o entretenimento de criancas, porém, outros produtos como a televisao, livros e
videogames sdo bens que também possuem de alguma forma essa funcéo e, portanto, podem
ser considerados bens de substituicdo. Porter (2004) diz que: “a identificagdo de produtos
substitutos é conquistada por meio de pesquisas de outros produtos que possam desempenhar a

mesma fungdo que aquele da industria.” (p. 25)

Porter (2004) também identifica que os produtos substitutos exigem uma maior atencao
no gue tange bens ou servigcos que possuem tendéncia de melhoramentos ou também produtos

de industrias com lucros altos.
» Poder de negociacéo dos fornecedores

Alguns mercados que se caracterizam por ser muito pulverizados e conter numerosos
concorrentes se encontram em situagdes em que os fornecedores possuem o maior poder de
negociacgéo e precificam seus bens — produtos ou servicos, de acordo com o que eles acham que
deve ser justo, sem que o comprador tenha relevancia sobre essa decisdo. Isto acontece em

mercados em que o fornecedor é muito grande e os compradores do mercado s&0 muitos e ndo
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conseguem barganhar melhores valores, isto €, se eles comprarem ou ndo comprarem daquele

fornecedor, isto pode ndo fazer muito efeito nas receitas do fornecedor.

Este tipo de situacdo implica que alguns fornecedores mais poderosos podem chegar a
retirar a rentabilidade de uma industria que ndo seja capaz de transferir 0 aumento do custo ou

seu preco de venda.
» Poder de negociacdo dos compradores

Muitas vezes na industria nos deparamos com situacbes em que a forca de um
comprador € maior do que a de um fornecedor. Um exemplo bem especifico disso sdo
fornecedores das grandes montadoras de carros. Seus fornecedores acabam tendo que ceder a
grande montadora. Principalmente nesta posicdo, essa forca pode ser arriscada para a
organizacdo, pois pode significar um grande risco perder um comprador como este. Algumas
vezes isso pode significar a perda da maior parte do faturamento da organizacdo. De fato,
reverter a situacdo a seu favor € de crucial importancia para que se tenha éxito neste mercado,
mas ndo € facil. Isto implicaria em, por exemplo, oferecer um produto Unico ou ter a capacidade
de produzir o mesmo produto com preco menor e igual qualidade, ou 0 mesmo preco com
gualidade maior. Desta maneira, entra-se na proxima forca que é a intensidade da rivalidade

entre 0s concorrentes existentes.
> Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes

Neste tipo de rivalidade é assumida a premissa de que a disputa é por posi¢do, fazendo
0 uso de taticas especificas. Segundo Porter (2004) estas taticas se dividem como “concorréncia
de preco, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servicos ou das

garantias ao cliente.” (p. 18).

Quando uma organizacao realiza uma destas taticas, geralmente tem efeito notavel em
Seus concorrentes, e este, se reagir para que ndo perca mercado, ird retornar com uma tatica
melhor ou aplicar outra tatica distinta, o que faz com que crie um ciclo de concorréncia dentro
do setor. Esta rivalidade € um ponto positivo para o consumidor, que estara sempre sendo
disputado pelas organizacgdes, mas para as empresas concorrentes isto pode incitar a retaliagdo

das empresas entre si.
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2.3.5 Estratégias Genéricas

De acordo com Porter (2004), quando se trata das cinco forcas competitivas ha trés
abordagens genéricas que possuem maior grau de sucesso para que as outras empresas da
industria sejam superadas. Essas estratégias sdo consideradas como formas genéricas de

gerenciamento e s&o ilustradas na figura 5:
Figura 5 - Trés estratégias genéricas
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< Segmento ENFOQUE

Particular

Fonte: Porter (2004. p. 41)

» Diferenciagdo

A primeira estratégia — diferenciacdo — pode ser abordada do ponto de vista em que o
bem produzido deve ser unico e deve ser comercializado para toda a inddstria. Um dos
exemplos mais famosos nesse quadrante é a Caterpillar Trator que produz diferentes linhas de
modelos de tratores, mas que tem a sua diferenciacéo na qualidade e na robustez adotada, dessa
forma, ela consegue estar dentro do escopo geral da indUstria e mesmo assim ter a sua unicidade

de produto para seus clientes, o que gera a sua diferenciacao.

» Lideranca no custo total

A estratégia Lideranca em Custo Total é uma abordagem competitiva forte em
mercados onde muitos compradores sdo sensiveis aos precos. O objetivo € buscar uma
vantagem em custos sustentaveis como base para colocar precos mais baixos que o0s pre¢os dos
concorrentes e ganhar participacéo de mercado ou obter uma maior margem de lucro, vendendo

ao preco do mercado.
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Segundo Porter (2004), a meta da estratégia de Lideranca em Custos é a grande
penetracdo de mercado com base na vantagem competitiva de custos mais baixos que 0s
concorrentes, oferecendo produtos basicos, com pouco sensacionalismo, porém com uma
qualidade aceitavel. A énfase na producéo busca a continua reducdo de custos baseada na curva
de aprendizado ou experiéncia, sem sacrificio da qualidade. Isto acaba por caracterizar-se em
eficiéncia competitiva no ponto em que a organizagao consegue superar 0s Seus concorrentes
no mercado em que ela compete. Segundo Porter (2004): “A lideran¢a no custo exige a
construcdo agressiva de instalacfes em escala eficiente, uma perseguicao vigorosa de reducao

de custos pela experiéncia, controle rigido do custo e das despesas gerais.” (p. 37)

Vale ressaltar que por mais que a estratégia esteja na reducdo de custos, outras areas

como a qualidade e a assisténcia ao produto ndo podem ser ignoradas. (PORTER, 2004)

De acordo com Barney e Hesterly (2011): “Na realidade, um foco apenas na redu¢ao de
custos pode levar uma empresa a fazer produtos de baixo custo que ninguém quer comprar.”
(p. 108).

Por ultimo, outra estratégia que se pode destacar é a dita de enfoque cujo o foco esta
voltado para os custos e a capacidade de flexibilidade em focar para um determinado
seguimento em particular para que consiga atingir melhor os objetivos e necessidades daquele

publico alvo.

O Walmart, por todas as suas ferramentas de reducdo de custos principalmente em
reducdo devido ao grande volume de compras para ter a capacidade de comprar mais barato e
também por estratégias logisticas consagradas, consegue ser lider mundial em seu setor
utilizando a estratégia de reducdo de custos e dessa forma oferecendo 0os mesmos produtos que

0 concorrente e de forma que sejam mais baratos.
» Enfoque

Embora as estratégias de diferenciacao e lideranca em custos possam ser eficientes para
0 publico em geral, quando se trata de enfoque o ponto relevante é a de que se concentre
particularmente no segmento pretendido e gere a capacidade gerir as necessidades de um setor
especifico. Esta estratégia também esta associada com a possibilidade de diminuir 0s riscos com
a vulnerabilidade do mercado gquanto a produtos substitutos e concorrentes que operam com

estratégias de baixo custo.
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“A estratégia de enfoque sempre implica algumas limitagdes na parcela total de
mercado que pode ser atingida. O enfoque envolve necessariamente um trade-off entre
a rentabilidade e o volume de vendas.” (PORTER, 2004. p. 42).

Adicionalmente vale destacar a visdo de Mintzberg (2010) que julga que em estratégia
de foco é possivel uma divisdo em foco em custo e em foco em diferenciacdo, abordando as
mesmas questdes que a lideranca em custo e a diferenciacdo, porém, com um alvo mais estreito,

isto é, uma atencdo maior a nichos de publicos mais especificos.
2.4 Check List

Esta ferramenta tem o intuito de orientar o seu usuario a seguir passos e também a
lembrar itens que devem ser verificados ou feitos. Apesar de uma ferramenta simples, ela conta
com um potencial alto no que tange o planejamento de uma estratégia. Ela deve ser montada de
acordo com a necessidade e ter uma forma organizada dos itens para serem conferidos. A seguir,

a figura 6 apresenta um modelo da ferramenta:

Figura 6 - Exemplo de lista de verificacio

Lista de verificacdo (check list)

ITEM Carro A Carro B Carro C Carro D
Conferir estado dos pneus Ok Ok Ok Ok
Verificar tangque de gasolina Ok Encher Ok Ok
Testar lampadas e fardis Ok Ok Manutencdo | Ok

Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar, a ferramenta check list, varia conforme o setor no qual é
utilizada. Pode ser elaborada para verificar as atividades ja efetuadas a ainda a serem feitas. A
coleta de dados realizada por esta ferramenta é o ponto de partida para qualquer estudo de

problemas dentro da organizacao, conforme pode-se identificar na figura acima.

2.5 Ciclo de Deming — PDCA

A metodologia chamada de PDCA — também conhecida como Ciclo de Deming — tem
uma ampla aplicacdo e tem o objetivo de buscar continuamente aprimoramentos
organizacionais. Ela ¢ utilizada de forma constante e tem o intuito que seja sempre um processo

ciclico tendendo a adaptacdes e implementacdes. Na figura 7 a ferramenta € demostrada:
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Figura 7 - Ciclo de Deming (PDCA)
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Fonte: Campos, 1996. p. 266

Segundo CAMPOS (1996) o ciclo PDCA ¢é composto da seguinte maneira:

2.6 PEPS

A ferramenta se inicia pelo P (Plan) que sintetiza as tarefas de planejamento. Nelas
devem ser atribuidas as metas que a organizacao pretende alcangar e, logo em seguida,
de que maneira (meios) elas deverdo ser alcancadas; Em seguida, D (Do) que tem por
si sO a tradugdo “fazer”. E onde a execugdo do processo da inicio e sdo realizadas as
tarefas e planos tragcados na etapa anterior. O passo seguinte C (Check) consiste em
fazer uma verificacdo do que foi feito no trabalho realizado anteriormente e realizar
uma andlise critica, de modo a tragas os futuros rumos do que deve ser modificado e
manter o que deu certo. A (Action) que significa “agdo” estabelece que as préaticas
devem ser proativas e a atitude deve ser tomada com antecedéncia. Dessa forma, a
organizagdo se mostrard com o comprometimento da obtengdo da melhoria continua.
(CAMPQS, 1996, p. 267).

O PEPS (Primeira a Entrar, Primeiro a Sair) € um método de controle de estoques onde

0s primeiros materiais adquiridos serdo os primeiros a serem retirados do estoque, tendo o

mesmo custo na sua saida quanto no valor no qual foi adquirido. Para Crepaldi (1999) “Nesse

sistema, as saidas do estoque obedecem ao critério de que os primeiros produtos a sair receberdo

0 custo correspondentes ao das primeiras entradas no estoque [...]” (p. 45).

Este método, portanto, prioriza a ordem cronologica das entradas e saidas de materiais

estocados e a Unica regra € a que sai primeiro 0 material que entrou primeiro com seu preco

unitario sendo repassado para o cliente.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho empregou pesquisa bibliografica em fontes da
area de administracdo, sobretudo, da administracao estratégica. Assim, tem-se que, segundo Gil
(2010):

“Pesquisa Bibliografica ¢ aquela que ¢ desenvolvida com a base em um material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Este tipo de
pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. A grande maioria dessas
pesquisas envolve: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos
que estimulem a compreensdo”. (GIL, 2008, p. 36)

Desta maneira, este estudo teve um carater descritivo analitico, com a finalidade de
introduzir ferramentas de controle e analise estratégica para um laboratério de protese dentéria
que presta servicos na regido de Duque de Caxias — RJ e zona metropolitana do Rio de Janeiro.
O estudo foi dividido em duas partes, a primeira que abordou a pesquisa bibliografica, centrada
em literatura sobre estratégia, técnicas e ferramentas administrativas, uma vez que foi elaborada
a partir de material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos e apostilas. E a
segunda, um desenvolvimento empirico no qual foi proposto um plano estratégico para a

referida empresa.

A técnica da observagdo realizada neste trabalho e teve como finalidade extrair
informacdes do objeto de estudo. A coleta de dados por meio da observacdo possui uma
peculiaridade muito aplicavel para se apreender fatos que colocam o pesquisador dentro do
cenario a fim de que este possa compreender e entender a complexibilidade do ambiente, no
caso deste trabalho, da organizacdo. Para Glinther (2006), o ponto forte da observacéo é o
realismo da situacéo estudada, que fornece um indicador do nivel em que as indagacgdes estdo

para, a partir desta analise, se estruturarem posteriormente.

Fica claro que o método apresenta dificuldades que giram em torno das limitacdes
quanto as questdes referentes a intromissdo no ambiente coorporativo, como foi o caso deste
estudo, uma vez que a observacao foi feita no locus. Para (TJORA, 2006), as dificuldades do
método incluem, ainda, situacdes que implicam em como fazer anotacGes de campo, 0 que
anotar e, implicitamente, o que observar. Foi exatamente estas as dificuldades que inicialmente

teve-se que se transpassar.

Portanto, para GIL (2010) a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacfes entre variaveis. Quanto

aos procedimentos € apontada como pesquisa de fonte de papel com abordagem qualitativa. E
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para dar corpo a este tipo de método, de acordo com a citacdo de GIL (2010), os dados coletados
“também podem ser utilizados para investigar um tema em profundidade, como ocorre nas

pesquisas designadas como qualitativas” (p. 133).

Ao ressaltar que a pesquisa tem por natureza énfase qualitativa da coleta de dados de
realizada por meio da observacédo, observou-se que, juntamente com a pesquisa bibliogréfica,
0 método qualitativo detém uma importante contribuicdo para as observagdes de campo.
Todavia, assim como o método da observacdo, a pesquisa qualitativa também apresenta
dificuldades que para MONAHAN; FISHER (2010), técnicas tipicas da pesquisa qualitativa,
tais como entrevistas, observagdes, grupos focais, permitem os acessos que sdo dificeis de
atingir se as técnicas quantitativas ndo considerarem toda a complexibilidade entre o que
representa o real e o que da a dimensdo da possivel realidade de um ambiente. Optou-se,
portanto, pela observacéo participante com analise documental de dados secundarios e registros
internos da organizacdo, que juntamente da pesquisa bibliogréafica, permitiu uma analise

favoravel das ferramentas de estratégia e controle na organizacao observada.
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4  OBSERVACAO EMPIRICA NO LABORATORIO SOBRE IMPLANTE

A seguir elaborou-se uma descricao da observacao realizada e da experiéncia empirica que
este estudo possibilitou, a fim de que as coletas de dados fossem analisadas. Sendo assim, dados
como a caracterizacdo do local e possibilidades de melhoras para o objeto de estudo, serdo

abordadas neste escopo.

4.1 Caracterizacdo do Laboratorio

Neste item tem-se o intuito de descrever as mudancas que o setor odontolégico vem
vivenciando e como 0 objeto de estudo estd estruturado para adaptar-se a Administracdo
Estratégica. A Sobre Implante almeja ter uma forma diferente de ofertas de servigos da saude
bucal - realizacdo de procedimentos de todas as areas de protese da odontologia, mas mantendo
um nivel superior a média de qualidade do mercado. A empresa, atualmente, trabalha apenas
com servicos particulares, ou seja, ndo atende diretamente planos odontolégicos e cursos,
porém, com a ampliacdo dos servicos pretendem inserir tal modalidade a organizacdo, embora
a remuneracao paga pelos planos por procedimento realizado seja muito abaixo do valor
cobrado por cada procedimento particular contratado, mas pelo aumento na demanda de clientes
que a adesédo pode acarretar, tal fato foi colocado em voga.

O portfélio de servicos da empresa que sera estabelecido divide-se em duas grandes
areas da protese, que sdo os procedimentos acrilicos e procedimentos ceramicos. Vale ressaltar
gue, como destacam Carvalho e Rotondaro (2005), ndo se pode deixar em suspenso 0s produtos
tangiveis, que podem ser parte da prestacdo de servico, bem como o servico pode estar
associado ao fornecimento de produtos tangiveis, formando o que ¢ chamado “pacote de

servigo”.

Em especifico, podem-se citar os tratamentos das areas extras dentais, principalmente,
de buco maxila, ortodontia e proteses faciais, que apresentam complexidade superior e sdo uma
nova maneira de confeccionar proteses para pacientes mutilados e acidentados.

O uso de produtos — que se pode chamar de insumos especificos — cuja importancia
destaca-se pela regido extra bucal do paciente, como no caso de préteses obturadoras de nariz,
bochecha e queixo demandam materiais extremamente especiais e de permanéncia vitalicia.
Esses produtos sdo fornecidos por laboratorios especializados na sua confecgédo. Portanto,
destaca-se, preliminarmente, a importancia da qualidade desses produtos, dado que a avaliagdo
do servigo, pelo cliente, ndo é pontual, restrita somente a0 momento de sua realizagdo, mas

continua, por quanto tempo este portar o produto tangivel componente do servico.
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4.2 Diretrizes da empresa como parte da Administracdo Estratégica

As diretrizes da empresa aqui delimitadas, ja estdo baseadas na visdo da Administragdo
Estratégica, dando prosseguimento ao plano estratégico delimitado da Sobre Implante.
Apresenta-se a seguir sua missao, sua visao e seus valores, obtidos em uma reunido realizada
com os donos da empresa. Vale salientar que essas sdo as diretrizes da empresa, ja pensando

nas proximas expansdes e mudancgas. Assim tem-se que:

Missdo: “Confeccionar proteses dentarias de alta qualidade para dentistas que queiram

um produto duradouro e servico de primeira linha para seus pacientes.”

Visdo: “Ser considerado entre os 5 melhores laboratdrios de proteses dentarias do Rio

de Janeiro, tornando-se referéncia de qualidade.”
Valores: Qualidade Superior, Competéncia Técnica e Atendimento Diferenciado.

Pode-se notar por estas declaragdes a importancia da eficiéncia de operacéo e da
qualidade para a empresa. Por outro lado, vé-se que, primeiramente, as a¢6es tomadas no
decorrer dos anos passados tiveram um foco na eficiéncia da operacdo com a fomentacao

voltada para o intuito de se criar suporte aos dentistas.

O Laboratorio Sobre Implante € uma empresa que confecciona proteses dentarias de
todos os tipos. O empreendimento surgiu da necessidade de dois dentistas que visualizaram um
mercado onde os laboratérios que prestavam servi¢co na regidao ndo cumpriam a qualidade de
trabalho desejado. O Dr. Anderson Reis que era formado como protético deu inicio a criacdo
do projeto no fim do ano de 2013, solicitando ajuda de seu amigo Dr. Pablo Perez para iniciar
o0 empreendimento. Pouco tempo depois, por volta de fevereiro de 2014 o laboratério ja
comecava a se materializar como empresa com a compra dos equipamentos e reforma do local

alugado para se estabelecer.

Ao fim de marco de 2014 a organizagdo Sobre Implante iniciava suas atividades
confeccionando trabalhos de amigos que atuavam juntos na profissdo de dentista. Aos poucos
0 montante de trabalho foi aumentando sem utilizacdo de ferramentas de marketing elaboradas,

apenas o conhecido boca-a-boca.

A organizagdo que iniciara ndo contava com ferramentas administrativas para
controles e analises, para registros havia os documentos de requisi¢cdes dos dentistas que se da
por um formulario para preenchimento escrito pelos préprios dentistas. Estes, eram mantidos

em posse do laboratorio para no fim do més ser somado e gerado 0 montante devido pelo cliente.
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Planilhas simples de controle financeiro de entrada e saida de valores davam um controle
adicional, mas sem possibilidade de anélises de dados além de crédito e débito dos clientes pois
ndo eram adicionadas informacdes de relevancia entre categorias e referéncias nesses

documentos.

A medida que as ordens de servico foram aumentando era necessario um controle
maior sobre os dados e foi realizada a aquisi¢do de um software de gerenciamento especifico
para a area de atuacdo da organizacéo, em meados de 2015. O software apesar de completo era
subutilizado pela empresa, servindo apenas de plataforma para controle dos trabalhos realizados

e finalizados.

Observando o crescimento das atividades, os donos da empresa concluiram que era
necessario um novo funcionario que gerenciasse a demanda e controlasse a organizacdo de
forma planejada e fornecesse os dados necessarios para uma boa gestdo. Com isso, em setembro
de 2015 foi contratado um formando em Administracdo de Empresas para adicionar a

organizagao mais controle e planejamento.

A inexisténcia de um controle administrativo adequado na organizacdo leva o
laboratdrio a ter processos organizacionais adaptados ao dia-a-dia ndo formais, mas que
funcionam com poucas falhas devido a adaptacdo ao longo do tempo. Em outras palavras, 0
laboratério gerencia bem suas atividades primarias, porém, percebe-se que as atividades
secundérias quase ndo existem devido & falta de controle e dados relevantes para analises, por

exemplo, de recursos humanos e marketing.

Tornou-se importante analisar alguns pontos tais como estratégia, visao, e valores da
empresa, que segundo Oliveira (2001), sdo estados genéricos e ideoldgicos que desenvolvidos
definem o conjunto de decisdes e estratégias da empresa. Sendo assim, 0s donos da empresa,
ao delinearem as diretrizes estratégicas da organizacdo, de acordo com o que tedricos afirmam,
desenvolveram uma linha de pensamento que agrega a empresa alguns enfoques. Sendo assim,
estes enveredam suas decisdes levando em consideragdo a missao que é a chave para saber 0s
objetivos da empresa. Ja a visdo, que, segundo Scott et al (1998), deve ser baseada na realidade
da empresa e deve também visualizar seu futuro. Em seguida os valores, que, segundo Soares
(2001), transparecem as crencas da empresa. Todos estes fatores criaram um novo modelo na

Sobre Implante que permitiram a andlise situacional do objeto de estudo em questao.

Para isso, foi necessario considerar as ameacas e oportunidades da empresa oriundas de

fatores externos. Como o mercado de proteses odontoldgicas precisa de matéria-prima que nem
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sempre pode ser suprida pela propria empresa, julgou-se pertinente identificar os fatores
internos da empresa a serem melhorados, para que pudessem suprir tais deficiéncias. Segue-se
com breves comentarios a respeito do laboratdrio e dos quatro aspectos levantados pela analise
SWOT:

» Forcas

Foram observadas possiveis mudangas na estrutura administrativa da empresa. Ela
decidiu incorporar uma estratégia de marketing que evoluia em relacdo a propaganda boca-a-
boca, visando ampliar clientes, para quem sabe, abrir uma filial. Também, implementou-se na

empresa, outras atividades dentro do ramo de proteses, abrindo a gama de servicos oferecidos.

A organizagdo de um departamento comercial ativo no laboratério, deixou de lado a
estratégia do boca-a-boca e isso fez com que ela ndo dependesse somente das indicacdes
positivas de atuais clientes ou do conhecimento da sua marca no mercado para atrair novos
clientes. Da mesma maneira, a possibilidade de efetuar quaisquer servicos protéticos no
laboratério é uma forca, afinal traz o valor subjetivo de comodidade para o cliente, bem como
melhores condi¢cdes de pagamento resultantes das melhores margens existentes em contratos
com mdltiplos procedimentos. O proximo passo, que os donos da empresa pretendem galgar
com a ajuda da administracdo estratégica é incorporar um setor de ajuda ao cliente com know-

how especifico, que promete melhorar a gestao do laboratério para o futuro.
» Fraquezas

Devido a sua recente formacdo e rapido crescimento sem uma gestdo profissional
ainda bem delimitadas, a empresa ndo possui processos estruturados de forma planejada,
principalmente em relacdo as administracGes recentemente incorporadas a organizacao. Seu
ERP (Enterprise Resource Planning®) abrange somente as funcionalidades vitais para o
funcionamento do laboratorio, que se torna fragil diante da inseguranca e informalidade das
informac@es que ndo sdo contempladas pelo sistema ERP. Carece de informaces para corrigir
ou melhorar cenarios e situagdes rapidamente. Os departamentos do laboratério ndo sdo
integrados — isoladamente tentam sanar suas pendéncias frente as suas respectivas geréncias,

realizadas pelos proprios donos e pelo profissional em Administracdo de Empresas que, por

3 Sistema que redine todas os processos e informagdes da organizagio em um sé lugar. (Rezende,
2005)
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fim, fazem o mesmo que o software, e carecem da visédo de onde ocorrem suas participagoes

nos processos da empresa como um todo.

Visto que os processos envolvendo o cliente consomem atividades de todos os
departamentos, desde o envio dos moldes protéticos para avaliacdo inicial na clinica até a
finalizacdo do trabalho entregue ao paciente, conclui-se que esses teriam, possivelmente, um
melhor desempenho com a integragéo e visao global dos departamentos em sua execucao. Por
fim, a qualidade dos procedimentos realizados no laboratorio depende, em grande parte, dos
modelos fornecidos pelos proprios dentistas, evidenciando que a qualidade final da entrega do
servico ndo depende integralmente do laboratorio. Dessa forma, sd0 necessarias maiores
instrugcdes e o setor integrado com know-how pode ajudar em mudancgas. Ndo o fazendo,

acarretaria potencialmente em perda repentina da qualidade dos servicos prestados.
» Oportunidades

O interesse em se organizar é notério em uma pequena empresa e para tanto torna-se
imprescindivel investir no desenvolvimento de uma administragdo com processos instaurados
e um futuro ERP que integre e formalize todas as informac6es do laboratério em uma Unica
base de gestdo e disponibilize-as em uma plataforma de dados, tornando-as de facil acesso todas
as ferramentas disponiveis. Neste cenario, o suporte para o laboratério daria um grande salto,
abrindo, quem sabe a possibilidade de filiais que seriam todas integradas e conectadas a esse
mesmo ERP. O departamento de marketing do laboratdrio iniciou no comeco do ano passado
um plano para criar uma visao local da marca. Desde entdo, vem investindo em campanhas de
midia regionais com o objetivo de tornar o laborat6rio Sobre Implante um nome de referéncia

quando se fala em proteses dentérias no Rio de Janeiro.

A consolidacéo de parcerias internacionais com fornecedores é um dos alvos dos donos
da empresa, visando assim dar corpo a ideia de expansao, 0 que traria economias consideraveis,

em escalas maiores, para os laboratorios.
» Ameacas

O vinculo do dentista e do protético com a empresa ndo sao fortes. Como se agregou
novos tipos de servigos a empresa, Vé-se que a concorréncia nessas e em outras modalidades de
emprego podem afetar a disponibilidade de m&o-de-obra qualificada para empresa no setor de
atendimento. Além disso, os cenarios macroecondémicos como periodos de aumento da inflagéo

e outros, podem afetar o poder de compra dos insumos do negdcio.
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Figura 8 - Andlise SWOT da empresa
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Fonte: elaborado pelo autor

Ao realizar uma analise situacional da empresa, foi possivel definir os fatores criticos
de sucesso que a guiardo na tarefa de cumprir seus objetivos, indo ao encontro de uma
Administracdo Estratégica eficaz, mediante a observacdo do cumprimento ou ndo destas
diretrizes. Para tanto, recorrendo as teorias, pode-se ter uma ideia da significacdo destes itens
para uma empresa e analisar sua aplicabilidade na Sobre Implante.

Segundo Jacobi (2006), o primeiro passo para um bom plano estratégico dentro da
administracdo estratégica é questionar-se sobre qual o motivo da existéncia do negocio, para
assim delimitar os beneficios que poderdo ser ofertados aos clientes e como explorar melhor as
oportunidades de mercado. Tragcada essa percepc¢do, a definicdo de missdo organizacional
consiste segundo o0 autor supracitado em: “a missao é a razao da existéncia da empresa, e como
tal deve ser a cara da empresa (JACOBI, 2006, p. 13). A partir destas premissas, surge em face
de execucdo, a absor¢do dos valores da empresa. Os valores para Scott, Jaffe e Tobe (1998),
constituem a preferéncia, os pontos de vista, deveres e inclinagdes que a organizagédo deve ter.
Estes valores serdo significativos nos processos de decisdes e no comportamento da

organizacao.
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Assim, a andlise da SWOT apontou para este estudo a importancia de promover o
confronto de informagdes entre as variaveis externas (ameacas e oportunidades) e internas
(forca e fraquezas) que circundam a empresa para que pudessem ser evidenciadas as alteracdes
e observadas novas alternativas de estratégias, para delimitar uma linha de atuacdo e chegar ao

objetivo.

4.3 Possibilidades de melhoramento da organizacgéo

Quanto aos processos de controle da organizacdo é necessario que se detenha a
melhor utilizacdo do software utilizado, uma vez que foi identificado que o mesmo é
subutilizado e isso sistematizaria as atividades primarias e gerariam dados para analises de

atividades secundarias inexistentes na organizacao.

Vale ressaltar que podera haver a resisténcia dos funcionarios na alteracdo dos
processos e 0 que o mesmo deve ser implementado aos poucos para nao haver um efeito de

transformacéo e perda do interesse dos colaboradores pela organizacéo.

Identifica-se como a principal mudanca a ser adotada é a implementacdo de
formulérios do tipo “check list” para registro sistémico do controle de entradas e saidas, assim,
evitando erros ou perdas de itens e informacdes dos trabalhos enquanto dentro do laboratdrio.
Dessa forma, foi elaborado um documento que organiza e sintetiza as informacdes necessarias
em um Unico documento que gera as informagcfes mais importantes a serem guardadas pela
organizagao:

Figura 9 — Check list

Recebido em: / as ; Conferéncia de Entrada e Saida
Data p/ envio: / as : Responsavel: Cod:
Modelo de trabalho Moldeira/Moldagem
O roto do pedido: antes O verificado para envio _A R st Trabalh / €
niagonisia raba 0s
[ entrada no sistema (1 i1rs voltar? S{ JN( ) 3 Ig ) . | o
O numerar pegas (esmalte) O Foto do pedido: apds | Registro interoclusa E.mes
O enviado para técnicos O Liberado para embalar =t Componentes /Implantes Articulador
[0 Trabalho confeccionado [ Finalizado no sistema Parafusos

Outros:

Ordem protéticos responsaveis pelo trabalho: |__|itens faltando:
. 3.
2. 4. Responsavel:
SAIDA || Dia: __f__/ H:__:
D Pronto para envio Modelo de trabalho Moldeira/Moldagem
Ref. endereco: Antagonista Trabalhos
Cor: Céd.lang. Registro interoclusal Dentes
Componentes/Implantes Articuladar
Obs.:
Parafusos

Outros:

Fonte: Elaborado pelo autor
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Também foi observado que poderia ser feito um protocolo processual para melhor
aproveitamento do software da organizagdo com uma espécie de passo-a-passo que poderia ser

acompanhado para que o usuario nao pule etapas na entrada de um servico.

Tendo como base o documento protocolado do processo de novo servico, foi
desenvolvido um fluxograma processual para que fosse facilitado a compreensao e seguimento

do processo de forma mais simples e prética na figura 10.

Figura 10 - Fluxograma Processual
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Fonte: elaborado pelo autor
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Ao observar as tarefas diérias e o gerenciamento dos processos dentro do laboratério
Vé-se necessario o aprimoramento do estudo que diz respeito a Matriz SWOT que j& havia sido
realizado na organizacdo, e sera refeito para pormenorizar os proximos passos a serem dados,

observando os pontos fortes e fracos da organizacéo.

Foi identificado adicionalmente que os pontos fortes consistem em uma qualidade de
produto como um grande diferencial da empresa com técnicas desenvolvidas a partir do
conhecimento agregado do Doutor responsavel que € protético e dentista implantodontista,
porém, vale destacar que ainda no ambiente interno os pedidos permanecem muito tempo
parados antes de serem de fatos pegos para serem confeccionados, 0 que entraria dentro dos
pontos fracos, onde também ¢é visivel a deficiéncia de controles internos por falta de
documentacao e a propria subutilizacdo do software comprado. Ha também uma deficiéncia no
controle interno dos servicos executados e controles de producédo que terdo ajustes para melhor

com a aplicacdo do check list j& descrito anteriormente.

No ambiente externo, um ponto relevante a ser adicionado é que, devido a alta
concentracdo de clientes na area, também haviam muitos protéticos freelancers e pequenas
empresas, 0 que diluia o0 mercado potencial de clientes alvos. Por outro lado, foi verificado que
ha poucas empresas grandes e conhecidas no setor que ndo € muito desenvolvido. Outro ponto
importante que ja havia sido identificado do ambiente externo é o custo flutuante dos materiais,
porém, vale ressaltar que algumas empresas brasileiras que produzem materiais semelhantes

podem ser analisadas em periodos que a moeda estrangeira se encontre em alta.

Vale também destacar um importante fator tipico do setor que os clientes de
laboratério (dentistas e clinicas) ndo possuem, de forma geral, prazos para pagamento, pratica
essa que se caracteriza, segundo os donos, como comum no setor atuante. Atraves dos dados

adquiridos foi gerada uma matriz conforme segue:
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Figura 11 - Tabela de dados adicionais da Matriz Swot

concentracdo de clientes.

SWoT POSITIVO NEGATIVO
STRENGTHS WEAKNESSES
AMBIENTE - Experiéncia prétese x dentista avancada; | - Reorganizacdo de prazos;
INTERNO c icacio de iaual lient
- ~omunicacao de iguaf com o cliente. - Deficiéncia de processos sistematizados;
OPPORTUNITIES THREATS
- Poucos concorrentes profissionalizados; - Clientes acostumados a rolarem dividas
AMBIENTE i q )
EXTERNO - Area de cobertura com grande sem prazo de pagamento;

Fonte: elaborado pelo auto

r

E de se notar que apenas o preenchimento do quadro da Matriz SWOT é um bom

primeiro passo, porém, ndo é relevante para uma organizacdo. Isto ¢, de nada serviria apenas

esses dados sem tracar possiveis estratégias para se lidar com a situagdo e criar mudangas

efetivas na organizacdo. Dessa forma, foi recomendado a seguinte implementacéo:

Figura 12- Matriz estratégica da Swot

Ambiente Interno FORCAS FRAQUEZAS
. Deficiénci r
Qualidade do produto; eficienc adg Processos
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= . para 0 mesmo material, reduzindo custos
< | Custo flutuante com |mensais. q
variacdo cambial. € compras.

Fonte: elaborado pelo auto

r
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Como forma de conhecimento das forgas externas a organizacao que influenciavam
sua evolucdo, desenvolveu-se uma andlise das Cinco Forcas de Porter e foi desenvolvida uma

tabela para melhor visualizacao desses dados:

Figura 13 — Cinco Forcas de influéncia de Porter

Poder de Poder de Ameaga de Ameaca de Rivalidade
negociacdo dos = negociacdo dos novos produtos entre
fornecedores compradores entrantes substitutos Concorrentes
3,5 3 1 2 2,5

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados acima foram apurados mediante uma consulta quanto a percepcdo dos
empreendedores da empresa. Utilizando-se as cinco forcas de Porter, mediante as leituras
contextuais dos donos da organizacdo, pdde-se chegar a conclusdo dos nimeros apresentados.
Assim ao tratar os dados acima como ponto de partida para a evolucdo organizacional, a tabela
reflete a importancia de todo o corpo teérico sendo colocado em pratica através das observacgdes

e implementacdes das ferramentas estratégicas e de controle.

Figura 14 - Capacidade de influéncia das Forgas de Porter*

Capacidade de Igf(!uéncia das Forcas de Porter
oder de negociacao dos

fornecedores
35

Rivalidade entre Poder de negociagéo dos
Concorrentes compradores

Ameaca de produtos

sUbstitutos Ameagca de novos entrantes

Fonte: elaborado pelo autor

4 Figura 14: Consulta quanto a capacidade de influéncia das Forcas de Porter na percepgdo dos empreendedores.
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A partir dos dados e analises realizadas pode-se concluir que a melhor estratégia a
ser adotada, de acordo com os estudos de Porter (2004), seria a de diferenciagao:

Figura 15 - Vantagens

VANTAGEM ESTRATEGICA
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Fonte: PORTER (2004)

Com o intuito de gerar diferenciacdo, o melhor seria oferecer a comunica¢do com o
cliente (dentista) direto com um consultor em proétese, realizada pelo gerente de producdo, que
possui conhecimento dos termos técnicos que protéticos em geral ndo sdo acostumados. A partir

desse topico € que poderia ser gerada uma vantagem competitiva para a organizagéo.

Para melhoramento do controle interno da organizacéo foi elaborado um documento
de controle preenchido pelo préprio funcionario operacional que deve ser anotado tudo que foi
feito. Dessa forma, tem-se o controle melhor da producdo de cada um e assim podendo ser
analisado a performance separada de cada colaborador. O documento consiste em

preenchimento de dados simples que devem ser contabilizados com periodicidade fixa.

Figura 16- Listagem

LISTA DE TRABALHOS EXECUTADOS

NOME: MES/ANO:

DATA N¢ PEDIDO DENTISTA PACIENTE COR TRAB. EXECUTADO

Fonte: Elaborado pelo autor

Além, ainda sobre o controle interno da organizacdo foi feito uma anélise
organizacional de sua disposicao, pois conflitos internos geravam discordancias generalizadas
e apenas com intervencdo dos donos da empresa que o conflito era resolvido. Imaginando-se
um possivel melhoramento para esses casos, foi utilizado o Organograma Estrutural para que
houvesse melhor atengdo a conflitos sem intervencdo dos donos para todo tipo de conflito

organizacional, como ficou disposto na figura 17.



Figura 17 - Organograma Estrutural

Diretoria
Administrativo Producio Financeiro
EH Terceirizados Serv.Gerais Preparacio Inclusdo Enceramento Agcrilizagio Financeiro Juridico
Contabilidade Entregas Marketing

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ainda visando a gerenciamento interno da empresa, foi elaborado um documento de
controle de insumo, devido ao fato de ter sido observado que muitas vezes quando um insumo
era solicitado na hora de ser usado é que se tinha conhecimento que 0 mesmo havia acabado.
Com a falta de controle do estoque, foi elaborado um documento para preenchimento durante

alguns meses para se precisar um ponto minimo para ser feito outro pedido:

Figura 18 - Protocolo de Retirada de Insumos

PROTOCOLO DE RETIRADA DE INSUMO
PRODUTO: PONTO DE PEDIDO:

ESTOQUE OBSERVAGAO ADICIONAL
ATUAL

DATA | N2 PEDIDO | FUNCIONARIO |RETIRADA

Fonte: elaborado pelo autor

A planilha é um documento inicial para uma andlise posterior com o intuito de ser
melhorada e adquirir-se um melhor controle, onde podera se precisar qual o melhor nimero
para um estoque minimo de pedido e qual a frequéncia da retirada desses insumos. Apds 0s
dados serem adquiridos, recomenda-se um sistema manual de controle de estoque no formato

PEPS (Primeiro que Entra, Primeiro que Sai).

Apds a andlise de todo o conteudo tedrico e qualitativo por este estudo apresentado,
pode-se afirmar que, a conclusdo desta pesquisa, se deu de forma satisfatoria. A empresa teve
seus processos criticos analisados e foram indicadas ferramentas para sua reestruturacdo, de
maneira que possa ser utilizado como suas estratégias, sua missdo, valores e metas, juntamente
com as solugdes tecnoldgicas de sistemas de informacédo e comunicacdo para divulgar a marca
da empresa em ambito nacional. Além disso, mostraram-se ferramentas robustas e que serdo

de grande valia no desenvolvimento do ERP futuro.

Pbde-se observar que todo o referencial tedrico utilizado como alicerce para este
trabalho se mostrou eficiente, uma vez que as melhorias de processos aqui propostas resultaram
em ganhos expressivos para a empresa € na implementacdo do suporte e melhoramento

processual da organizacéo.

Com a implementacdo das soluces e a verificacao de sua eficacia no objeto de estudo,
sera possivel estabelecer o melhoramento constante gerado pela ferramenta PDCA - Ciclo de
Deming, que busca o melhoramento continuo da organizagdo e de seus processos, visando

assim, aumentar a confianga dos clientes e expandindo o suporte como um servico diferenciado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise da coleta de dados conseguiu firmar a elaboracdo de ferramentas
administrativas e a estratégia competitiva na organizagdo. Os resultados se mostraram
pertinentes a serem aplicados e presentes no contexto organizacional em que ela se encontra. A
implantacdo da nova estratégia no cenario foi caracterizada e é possivel considerar valido a
identificacdo de parametros dos quais os beneficios potenciais que a introducdo de ferramentas
de controle e anélise estratégica pode proporcionar ao laboratorio de prétese dentaria em estudo.

Todos os esforcos empreendidos neste trabalho buscaram responder ao seguinte
problema: quais os beneficios potenciais que a introducdo de ferramentas de controle e analise

estratégica podera propiciar a um laboratério de prétese dentaria?

A introducdo das ferramentas apresentadas gerou um levantamento mais sistematico e
mais fidedigno de informacdes, favorecendo o diagnoéstico interno sobre acertos (que devem
ser preservados) e sobre possibilidades de aprimoramento, que devem merecer absoluta atencédo
dos gestores. Em paralelo, ampliou-se a capacidade da organizacéo de realizar planejamento,
de dividir responsabilidades e de alinhar cadeias de autoridade e, por fim, a padronizacéo de
processos podera traduzir-se em reducdo de complexidade operacional, de um lado, e em
confiabilidade mercadoldgica, de outro. Em sintese, as melhorias gerenciais favoreceram a
profissionalizacdo da gestdo (atividade meio), que trard beneficios a prestacdo dos servicos de

suporte odontolégico (atividade fim).

No levantamento dos objetivos especificos, ao discutir os fundamentos dos
instrumentos de controle e analise estratégica, foi analisado que apesar de ser potencialmente
util a organizacdo, sua aplicacdo nao se da integralmente, uma vez que as ferramentas precisam
ser adaptadas para se adequar a estrutura da organizacédo e suas variaveis humanas. O que nos
leva ao aspecto caracteristico do laboratério de prétese dentaria, onde foi analisado a estrutura
e rotina da organizacdo, onde se gerou o maior esforco, j& que ndo haviam processos

sistematicos e cada operacédo se dava de forma irregular — sem padronizacéo.

Durante o processo de observacdo foram encontradas dificuldades quanto a
colaboracéo de alguns profissionais da organizagéo, envolvendo principalmente a divida na
liberacdo de informacdes da organizacgao pelos envolvidos com a gestdo. Em paralelo, o grande
volume de documentos a serem analisados em espaco de tempo relativamente curto, impediu a

analise minuciosa de algumas fontes.
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Vale como cunho de informacdo que o levantamento das informagbes que
tangenciaram esse trabalho tornou uma experiéncia do quéo dificultoso foi inserir ferramentas
teodricas da administracdo e torna-las praticas no dia-a-dia empresarial. A principal barreira a
ser considerada € a resisténcia dos funcionarios, que porventura ja acostumados a sua rotina,
tiveram dificuldades para adaptar-se a controles e anotacbes que ndo faziam anteriormente.
Mostrando que na prética, fazer uma anélise da organizacéo, apesar da ferramenta ser assertiva

e de melhoria, nem sempre se torna uma tarefa passo-a-passo de facil aplicacéo.

A experiéncia em tornar pratico um trabalho desses adicionou conhecimento
necessario de se entender que mudancas administrativas ndo ocorrem de forma esperada e que
é necessaria observacio a longo prazo que as ferramentas irdo gerar. E importante destacar que
principalmente para os gestores e socios da organizacao que essas ferramentas terdo resultados
a longo prazo e que a curto prazo a mudanca ndo € diretamente relevante, uma vez gue sua

aplicacdo de forma concreta e fidedigna sé ocorre com o tempo.

Acredita-se que, como indicacao de trabalhos futuros, seja pertinente o estudo e analise
da melhoria do processo de producdo com aplicacao de ferramentas de controle de qualidade e
afericdo estatistica de erros e problemas no processo de confec¢do das proteses odontoldgicas.
Isto fara com que, além do melhoramento do processo, sejam identificadas possiveis causas de

prejuizos com perdas de materiais e diminui¢do de erro humano na producéo.

Ferramentas como Gréfico de Pareto, Histograma Estatistico e Diagrama de Ishikawa
podem ser adaptados e utilizados de forma ampla a tentar diminuir custos e focar em
procedimentos de melhores retornos a organizacdo, podendo ser explorado ainda mais o

potencial da empresa e tornando-a mais lucrativa.

Entende-se que o estudo possuiu estrutura e planejamento especificos, mas que podem
se encaixar, de forma analoga, em outras empresas do mesmo setor ou até mesmo de outros

setores de relativa semelhanca.

No que diz respeito ao segmento estudado, que pode ser considerado de acédo
complementar a atividade odontoldgica, 0 mercado ainda se encontra pouco profissionalizado,

acarretando grandes possibilidades de profissionalizacdo, ganho e crescimento.
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