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RESUMO

Os paises estdo aumentando os seus investimentos na savide em virtude do envelhecimento da
populacdo, predominio de doengas cronico-degenerativas e introdugcdo de novos produtos
(equipamentos que diagnosticam o cdncer precocemente). A expansdo do mercado da saiide beneficia
a indistria eletromédica que fornece equipamentos eletrénicos que proporcionam melhorias na satide
dos pacientes. Em fungdo desse crescimento, o presente trabalho pauta-se na seguinte questdo: como
o planejamento estratégico de vendas pode auxiliar no aumento da lucratividade e do valor da
Siemens Medical através das modalidades de tomografia computadorizada e ressondncia magnética
na regido metropolitana de Porto Alegre? Trata-se de uma pesquisa descritiva, realizada através de
um estudo de caso tnico analisado de forma qualitativa, a partir da pesquisa documental e
bibliogrdfica do mercado de eletromedicina. Um esbogo do planejamento estratégico de vendas para
a Siemens Medical é apresentado, e a implementagdo prdtica é que permitird verificar se os objetivos
serdo alcangados.

Palavras-Chave: Planejamento estratégico. Vendas. Industria eletromédica.

1. INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, evidenciou-se claramente um aumento significativo de
investimentos na drea da saide por parte da maioria dos paises. Vdrias sdo as razdes, das
quais destacam-se: as alteracdes demograficas (envelhecimento da populacdo), as mudangas
epidemioldgicas (predominio de doengas cronico-degenerativas) e a introducdo de novos
produtos (equipamentos que diagnosticam o cincer precocemente).

Segundo levantamento da Organizagdo Mundial da Satde, nos anos 1995 e 2000, os
paises aumentaram os investimentos em média, respectivamente, de 5,54% para 5,68% em
relacdo ao seu Produto Interno Bruto (PIB) nas despesas com satide. No caso especifico do
Brasil, esse aumento foi de 7,2% para 8,3% neste mesmo periodo. O aumento dos
investimentos per capita dos paises em média passou de US$ 460 para US$ 573, enquanto o
Brasil aumentou de US$ 476 para US$ 631 nas despesas com sadde neste periodo. Em relagdo
aos recursos financeiros gastos em sadde, observa-se que as despesas do Ministério da Saude
passaram de R$ 14,9 bilhdes, em 1995, para R$ 26,1 bilhdes em 2001, segundo o
Departamento de Informadtica do Sistema Unico de Sadde - DATASUS. Portanto, o mercado
mundial da satide estd em expansdo, e as empresas que lideram o setor sd@o de grande porte
com atuagao globalizada.
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A industria eletromédica, a qual esse estudo se refere, é responsédvel pelo fornecimento
de equipamentos eletronicos que proporcionam melhorias na satide dos pacientes, voltadas
para a prevencdo, deteccdo e tratamento de doengas. Tal industria € caracterizada pelo alto
grau de inovagdo tecnoldgica, onde os investimentos em pesquisa e desenvolvimento sdo
elevados.

As inovagdes tecnoldgicas beneficiam diretamente a satde da populacdo, aumentando
a qualidade e a expectativa média de vida. Os avangos cientificos e suas aplicagdes
tecnoldgicas exercem um papel fundamental no progresso da humanidade. Somado a isso, o
mundo globalizado e altamente competitivo permite a difusao rdpida de novas tecnologias, as
quais sdao absorvidas pelos vdrios paises que tém aumentado a sua preocupagcdo com 0S
sistemas de protecdo social, que por sua vez sdo considerados fundamentais para o
desenvolvimento econdmico.

Além disso, existe uma grande demanda reprimida nos paises em desenvolvimento, 0s
quais tém realidades e necessidades eminentes na drea da sadde. Com isto, a industria
eletromédica estd em franca expansdo no mundo. No caso do Brasil, ela reduziu de tamanho
na década de 90. As exportagdes de equipamentos passaram de US$ 196 milhdes em 1995
para US$ 126 milhdes em 1998, segundo a Associacdo Brasileira da Inddstria de Artigos e
Equipamentos Médicos, Odontolégicos, Hospitalares e de Laboratérios — ABIMO. Neste
periodo, o Real estava extremamente valorizado e os fabricantes locais tornaram-se menos
competitivos.

Apés a crise cambial de 1999, houve um retorno dos investimentos na industria
eletromédica brasileira, pois as importacdes de equipamentos diminuiram consideravelmente
em virtude do cambio desfavordavel. A elevacdo no risco do pais e a inadimpléncia
acarretaram em dificuldades para a obtencdo de financiamentos internacionais para a
aquisicdo de tecnologias importadas. Segundo dados da ABIMO, a importacdo de
equipamentos eletromédicos decresceu de US$ 919 milhdes em 2002 para US$ 841 milhdes
em 2003, enquanto que a exportagdo de equipamentos eletromédicos cresceu de US$ 171
milhdes para US$ 222 milhdes no mesmo periodo.

Atualmente, o potencial de importagdo € alto, pois desde 1999 os investimentos foram
restringidos pela desvalorizacdo cambial. Devido a isso, os hospitais e clinicas estdo bastante
defasados em tecnologias que néo sio produzidas no Brasil, pois a produ¢do de equipamentos
para a industria eletromédica, crescente no pais, depende basicamente de insumos importados,
com maior know-how. Portanto, o potencial da industria eletromédica brasileira é alto, o qual
aliado a uma politica econdmica estavel tem condi¢des de prosperar. As empresas locais
podem investir em inovagdo, buscar parcerias e incentivos governamentais, além de
exportarem os seus produtos para recuperar os custos com pesquisa e desenvolvimento.

A empresa em foco nesse estudo, ou seja, a Siemens Ltda., trata-se de uma
multinacional origindria da Alemanha que atua no Brasil hd 137 anos em véarios segmentos.
As diretrizes internacionais da empresa apontam para uma necessidade de crescimento anual
dos negdcios nas mais diversas regides onde ela estd presente. No atual mundo competitivo, é
fundamental o aumento constante no faturamento das empresas, pois isto possibilita novos
investimentos no negdcio e a satisfacdo dos acionistas que empregam o seu capital. As duas
principais metas da Siemens sdo o aumento da lucratividade e do valor da empresa, por meio
da satisfac@o dos clientes, confianga dos investidores e a exceléncia dos colaboradores.

Dentre as diversas unidades de negécio da Siemens, a Medical atua na industria
eletromédica e é responsdvel por oferecer solugcdes de diagndstico por imagem, equipamentos
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de terapia e solugdes de tecnologia de informacdo para Hospitais e Clinicas. Esta unidade
possui uma participacio em torno de 4% no faturamento total da empresa no Brasil.

O diagnéstico por imagem na atividade médica sempre influenciou as decisdes
terapéuticas, a evolucdo e o conhecimento das doengas, sendo uma das ferramentas a
promover melhoria no bem-estar das pessoas e contribuindo, significativamente, para o
aumento da expectativa de vida dos seres humanos. A mudanca do perfil da populacdo
brasileira representa, de certa forma, a importancia do diagndstico por imagem. Atualmente
existem cerca de 16,2 milhdes de habitantes com mais de 60 anos e a previsdo do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE) € de que sejam mais de 30 milhdes em 2024, pois
a propor¢do de pessoas na terceira idade com relacdo as criangas vem crescendo. Em 1980,
para cada 100 menores de idade havia 16 idosos, mas 20 anos depois esta propor¢do passou
para 30 a cada 100.

Neste trabalho, busca-se delimitar o estudo nas modalidades de tomografia
computadorizada e ressondncia magnética de diagndstico por imagem, as quais sio
significativas em faturamento na unidade de negécio Medical da Siemens nas mais diversas
regides em que a empresa atua. Desta forma, a fim de facilitar a realizagdo dessa pesquisa,
tem-se a seguinte questdo: como o planejamento estratégico de vendas pode auxiliar no
aumento da lucratividade e do valor da Siemens Medical através das modalidades de
tomografia computadorizada e ressondncia magnética na regido metropolitana de Porto
Alegre?

2. MARKETING

O marketing pode ser definido como um processo que visa planejar a concepgdo, o
preco, a promogao e a distribui¢do de bens e servicos de modo que crie relacionamentos que
supram necessidades individuais e/ou organizacionais (SANDHUSEN, 1998). Na visao de
Kotler (1998, p. 27), sob o ponto de vista da sociedade, “marketing € um processo social e
gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo,
oferta e troca de produtos de valor com outros”.

Para Westwood (1996, p. 12), “o marketing envolve descobrir o que o cliente quer,
criar ou adaptar um produto que corresponda ao que o cliente deseja e, a0 mesmo tempo,
fazer com que a empresa produtora tenha lucro”. Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 4), “a

esséncia do Marketing € o desenvolvimento de trocas em que organizagdes e clientes
participam voluntariamente de transag¢des destinadas a trazer beneficios para ambos”.

O marketing evoluiu de maneira significativa nas organizac¢des. Ele deixou de ser uma
simples drea integrante da empresa com o objetivo de desovar produtos, e tornou-se a
interface entre os clientes e as diversas dreas internas da empresa. Os autores, cada vez mais,
estdo ressaltando a forte relagdo que existe entre o mercado e o marketing, o qual € usado com
0 objetivo de sentir o mercado e de tentar administrar a demanda de bens e servigos.
Conforme Stevens et al. (2001, p. 4), “o marketing direciona as atividades que envolvem a
criacdo e distribui¢do de produtos em segmentos de mercado identificados”.

O marketing apresenta-se como a solu¢do para iniciar, construir € manter um
relacionamento duradouro entre as empresas e os seus clientes, dai decorre a sua enorme
importancia no contexto empresarial, pois ele permite a continuidade e o desenvolvimento dos
negdcios empresariais. Num mundo globalizado, as dificuldades na atuagdo das empresas
aumentam significativamente e como a necessidade de lucros é bésica para a sobrevivéncia, o
marketing apresenta-se como alternativa para atingir este objetivo (KOTLER, 1998).
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2.1. PLANEJAMENTO DE MARKETING

O planejamento de marketing € a reflexdo de como os administradores véem a posicdo
da empresa em relacdo aos concorrentes, quais os objetivos que sdo desejados, como serdo
alcancados, quais os recursos necessarios e quais os resultados esperados. Ele é uma
seqiiéncia logica e uma série de atividades que levam a definicdo de metas de marketing e a
formulacdo de planos para sua efetivagio.

O planejamento de marketing é fundamental numa economia globalizada devido a
grande complexidade ambiental, competitividade e velocidade nas mudancgas tecnoldgicas.
Sua funcdo € identificar as fontes de vantagens competitivas, desenvolver competéncias
exclusivas e garantir consisténcia nos relacionamentos. Tem como resultado na empresa a
informacgdo, o apoio, a obtengdo de recursos e comprometimento, bem como serve para

definir objetivos e estratégias (KOTLER, 1998).

Para Thompson Jr. e Strickland III (2004, p. 83), “o julgamento da estratégia a ser
buscada tem de ser baseado numa avaliacdo detalhada do ambiente externo e da situagdo
interna da empresa. Se a estratégia da empresa nao for bem combinada com as circunstancias
externas e internas, sua aplicacio fica comprometida”.

O planejamento de marketing engloba defini¢cdes de previsdo e orcamento, de prazos,
de onde se comeca o processo, de como serd feito e do processo em si. Os fatores criticos para
o sucesso normalmente estdo relacionados ao lucro, a estratégia versus tdtica, as tendéncias de
marketing e desafios de mercado (KOTLER, 1998). Segundo Stevens et al. (2001, p. 14), “os
esforcos de marketing requerem um orcamento para gastos. O gerente deve calcular as
despesas para garantir que o suporte financeiro necessario para a realizacdo das atividades de
marketing esteja disponivel”.

A légica do planejamento de marketing passa, necessariamente, pela administracio
estratégica, a qual estd fundamentada na gestdo estratégica competitiva. Segundo Lobato
(2003, p. 41), “uma organizacdo pode ser descrita em termos de suas diretrizes estratégicas,
que a levam a assumir determinados comportamentos que ddo base para formulacido de suas
estratégias”.

A gestdo estratégica promove um enfoque mais sistémico ao processo de
planejamento, buscando um maior equilibrio entre as demandas dos ambientes externos e
internos. Ela também busca uma maior racionalizacdo dos recursos com a integragdo das
diversas dreas que compdem a empresa, ou seja, o seu foco € uma visdo mais integrada dos
processos. A administragdo estratégica retine, num mesmo processo, a administragdo e o
planejamento, e com ela os gestores de uma organizacdo conseguem manté-la integrada ao
seu ambiente, de modo que possa permitir o alcance dos seus objetivos e de sua missdo. Ela
integra estratégia, organizacio e ambiente de forma sinérgica (LOBATO, 2003).

Em suma, a estrutura de anélise do planejamento estratégico de marketing utilizada no
presente trabalho € uma adaptag@o do processo sugerido por Westwood (1996), envolvendo as
seguintes etapas:

a) andlise do macroambiente: refere-se ao ambiente geral da empresa, englobando as varidveis
demografica, econdmica, politico-legal, tecnoldgica, sécio-cultural e fisico-natural;

b) andlise do microambiente: restringe-se ao ambiente setorial de atuacdo, abrangendo os
concorrentes, clientes, fornecedores e intermedidrios de marketing;

c) andlise PFOA (potencialidades e fraquezas, oportunidades e ameacas): identificacdo das
potencialidades e fraquezas do ambiente interno da empresa, bem como das oportunidades e
ameacas de seu ambiente externo;
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d) definicdo das questdes e acdes estratégicas; e
e) indicadores de feedback.

3. METODOLOGIA

Este trabalho trata-se de uma pesquisa descritiva quanto ao objetivo. Para Gil (1996, p.
42), “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre
variaveis”. Neste estudo, a unidade de negdcios Medical da Siemens Ltda. é enfocada,
especialmente em relag@o a sua atuagdo na regido metropolitana de Porto Alegre.

Com relag@o aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso, pois se apdia numa
pergunta do tipo “como” (questdo do problema de pesquisa). Além disso, o tema de pesquisa
caracteriza-se pela atualidade, ndo tendo os pesquisadores controle sobre os eventos
comportamentais da empresa (YIN, 2001). O estudo de caso é um tipo de pesquisa
amplamente utilizado nas ciéncias biomédicas e sociais, pois consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos de pesquisa
(GIL, 1996).

A fim de analisar o tema em profundidade, meios qualitativos foram utilizados.
Richardson (1999, p.80) menciona que “os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacéo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados nesta pesquisa foram:
a) pessoal: abrange os dados fornecidos pelos participantes do mercado, através do estudo de
caso e do estudo de campo; e
b) documentagdo: abrange a pesquisa documental que foi realizada com dados histéricos,
relatérios da empresa e informagdes de mercado.

Com a coleta de dados realizada, foi feita a andlise documental dos mesmos.
Richardson apud Beuren (2003, p.140) considera que “a andlise documental consiste em uma
série de operagdes que visam estudar um ou vdrios documentos para descobrir as
circunstincias sociais e econdmicas com as quais podem estar relacionados”. Os dados e os
relatérios da empresa foram analisados criteriosamente, de modo que o ambiente fosse
conhecido.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Esta etapa do trabalho foi desenvolvida conforme a estrutura sugerida no referencial
tedrico, a qual norteou a realizacdo da andlise da empresa para a definicdo do planejamento
estratégico de vendas de tomografia computadorizada e ressonincia magnética da Siemens
Medical na regidao metropolitana de Porto Alegre. Seu propésito € analisar o ambiente, ou
seja, o mercado de eletromedicina no contexto brasileiro, incluindo a referida regido, no qual
a Siemens Medical encontra-se inserida, bem como definir as questdes e as acdes estratégicas
e o conseqiiente feedback.

Esses aspectos s@o analisados a partir da miss@o e dos objetivos definidos a seguir:
a) missdo: ofertar solucdes inovadoras em produtos e servicos no mercado de eletromedicina,
gerando incremento de produtividade e de resolutibilidade nos hospitais e clinicas de
diagnéstico por imagem, auxiliando na prevencao e detec¢do de doengas e contribuindo para
aumentar a qualidade de vida da populacio; e
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b) objetivos: aumentar o market-share com lucratividade de 34,15% para 37,21% em
tomografia computadorizada e de 10,53% para 20,83% em ressondncia magnética na regiao
metropolitana de Porto Alegre, com a comercializagdo de 2 equipamentos de tomografia e 3
equipamentos de ressonancia ao ano.

4.1. MACROAMBIENTE

A seguir, apresentam-se as principais varidveis e seus respectivos aspectos que
influenciam o macroambiente inerente a empresa.

4.1.1. VARIAVEL DEMOGRAFICA

Segundo dados do IBGE, o quadro atual demografico brasileiro € resultado de varias
transformagdes como a queda da fecundidade (6,2 filhos por mulher em 1950 para 2,4 em
2000), a redugdo da mortalidade infantil, o aumento da esperanca de vida (43,3 anos em 1950
para 70,4 anos em 2000) e o progressivo envelhecimento da populagdo — situacdo que gera
impactos e novas demandas para o sistema de saide. Com isso, a Siemens Medical sofre
impactos diretos no seu negdcio devido as alteracdes demograficas da populacdo, as quais
demandam, cada vez mais, recursos na area da saude.

A taxa de crescimento populacional no Brasil foi da ordem de 1,64% ao ano, entre
1991 e 2000, 1,52% entre 2000 e 2001 e 1,3% entre 2001 e 2002. No Rio Grande do Sul, esse
crescimento foi da ordem de 1,23% ao ano, entre 1991 e 2000, 1,2% entre 2000 e 2001 e
0,95% entre 2001 e 2002 (IBGE).

O aumento na expectativa média de vida da populagdo é decorrente de uma redugdo
significativa no numero de mortes causadas por infeccdes, bem como uma maior
possibilidade de cura para patologias antes incurdveis. Para se ter uma idéia, em 1950 cerca de
4% da populagdo brasileira tinha mais que 60 anos. Jd em 1999 este nimero era cerca de 8% e
em 2002 mais que 8,5% (IBGE). Atualmente, o IBGE aponta para mais de 10% da populacido
gaticha com mais de 60 anos.

4.1.2. VARIAVEL ECONOMICA

Nos dltimos anos, o Brasil atravessou um periodo de grande tensdo entre a
estabilidade monetdria e o crescimento econdmico, pois alcangou estabilidade com o
crescimento estagnado. O PIB brasileiro € uma demonstracdo disso, pois tem apresentado
uma certa estagnacdo nos dltimos anos com um crescimento de apenas 9,17% entre 1999 e
2003, sendo que a previsdo de crescimento para 2004 € de 5%, conforme o IBGE.

A execugdo orcamentdria das despesas do Ministério da Sadde passou de R$ 14,9
bilhdes em 1995 para R$ 26,1 bilhdes em 2001, sendo o maior volume empenhado pelo
Fundo Nacional de Saide (R$ 22 bilhdes) e o restante ficou a cargo da Fundagdo Nacional da
Saide — Funasa (R$ 3,6 bilhdes), da Fundagdo Osvaldo Cruz — Fiocruz (R$ 362 milhdes), da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria — Anvisa (R$ 172 milhdes) e da Agéncia Nacional
de Satde Suplementar — ANS (R$ 44 milhdes). Entre os programas desenvolvidos pelo
Ministério, o Programa Saidde da Familia (PSF) recebeu grande aporte de recursos (R$ 2,7
bilhdes), segundo dados do DATASUS.

No contexto brasileiro, a saide ¢é suportada basicamente por dois agentes
financiadores: o Sistema Unico de Saiide - SUS e os Planos de Satide suplementares. O SUS
conta com um orgamento proposto do Ministério da Saide em torno de R$ 30 bilhdes para o
ano de 2004, o qual estd subordinado ao crescimento econdmico (DATASUS).
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A tabela a seguir demonstra os gastos publicos em relacio ao PIB nacional e do
Estado do Rio Grande do Sul.

Tabela 1. Gastos publicos com saide em relacdo ao PIB

Governo 2000 2001
Brasil RS Brasil RS
Federal 1,89% 1,44% 1,91% 1,43%
Estadual 0,57% 0,45% 0,69% 0,49%
Municipal 0,67% 0,53% 0,77% 0,60%
Total 3,13% 2,41% 3,37% 2,52%

Fonte: Ministério da Saude

O org¢amento privado da saide (Planos de Sadde) era em torno de R$ 26,4 bilhdes em
2003 segundo a Associacio Brasileira de Medicina de Grupo — ABRAMGE. A baixa taxa de
crescimento da economia aliada com o alto nivel de desemprego (11,9% no Brasil em 2004,
segundo dados da Organizacdo Internacional do Trabalho — OIT) tém provocado a diminui¢do
do nimero de pessoas conveniadas, e conseqiientemente a redu¢do no volume de recursos do
setor privado. Atualmente, existem cerca de 35 milhdes de pessoas seguradas no Brasil, sendo
que cerca de 75% destas pessoas seguradas sdo trabalhadores formais, ou seja, o empregador
participa ativamente no seu financiamento, enquanto que as 25% restantes ndo tem o
empregador participando.

4.2. MICROAMBIENTE

A seguir, caracterizam-se os principais elementos que influenciam o microambiente
inerente a empresa.

4.2.1. CONCORRENTES

O mercado de tomografia computadorizada e ressonancia magnética da Siemens, em
funcdo da alta tecnologia empregada, apresenta 3 principais concorrentes:
a) concorrente 1: trata-se do lider de mercado regional. Caracteriza-se pela agressividade na
forma de viabilizar negécios, com grande flexibilidade comercial. Também atua com
agressividade nos pregos dos produtos e nos contratos de manutencio/service. Possui fonte
propria de financiamento, pois uma de suas divisdes € muito forte na area financeira;
b) concorrente 2: encontra-se em processo de reestruturagdo. Possui metas audaciosas para
conquistar market-share. Atualmente, estd atuando com grande agressividade nos precos dos
produtos e nos contratos de manutenc¢ao/service; e
c¢) concorrente 3: caracteriza-se pela agressividade publicitaria, bem como pela agressividade
de precos em licitagdes publicas. Tem uma participa¢do de mercado bastante pequena.

A participacdo de mercado da Siemens e dos concorrentes recém-descritos estd
sintetizada na tabela a seguir.
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Tabela 2. Participag¢do no mercado de tomografia computadorizada e ressonincia magnética
na regido metropolitana de Porto Alegre

Fornecedor Tomografia Percentual Ressonancia Percentual
Siemens 14 34,15% 2 10,53%
Concorrente 1 8 19,51% 11 57,89%
Concorrente 2 13 31,71% 5 26,32%
Concorrente 3 6 14,63% 1 5,26%
Total 41 100,00% 19 100,00%

Fonte: Siemens Ltda.

4.2.2. CLIENTES

Os clientes da unidade de negécios Medical da Siemens podem ser divididos em 4
grupos:
a) grandes hospitais: organizacdes inovadoras multidisciplinares ou especializadas, de
renome, que buscam numa estrutura otimizada um fator de diferenciacdo na prestacido de
servicos. Negociam normalmente com empresas de grande porte e buscam estabelecer uma
relacdo de parceria de longa duragdo. Como resultado principal buscam oferecer uma
estrutura adequada a grupos de médicos de refer€ncia e operadoras. Procuram solugdes
tecnologicamente avancadas, com caracteristicas sofisticadas;
b) rede de hospitais: hospitais que necessitam de uma solucio/integracdo ampla, onde o grupo
de decisdo ¢ formado por administradores, e que buscam diferenciacdo pela exceléncia.
Possuem um plano de investimentos para a alta tecnologia. Procuram compartilhar
informacdo com outros centros de saide ou de pesquisa e buscam elevado grau de
adaptabilidade e escalabilidade;
c) grandes centros de diagnéstico, laboratoriais e hospitais de médio porte: organizagdes que
buscam solucdes intermedidrias. Possuem um volume de pacientes importante, onde os
médicos tém forte influéncia no dmbito da decisdo. Em geral, buscam parceiros e a melhoria
da produtividade. O objetivo principal € atender aos clinicos que encaminham pacientes; e
d) servigos terceirizados em hospitais e clinicas e hospitais de pequeno porte: a decisdo é
geralmente tomada pelo dono do servigco. A solugdo deve ser simples. Normalmente buscam
solu¢gdes modulares, de baixo custo e necessitam de financiamentos.

4.3. ANALISE PFOA (POTENCIALIDADES E FRAQUEZAS, OPORTUNIDADES E
AMEACAS)

Os pontos fortes sdo caracteristicas internas da empresa que possibilitam vantagens
competitivas em relagdo a concorréncia. J4 os pontos fracos, revelam desvantagens em
relacdo 2 mesma concorréncia. As ameacas sio situagdes externas que colocam obstaculos
para a empresa alcancar os seus objetivos, podendo ocasionar perda de mercado e redugéo da
rentabilidade. As oportunidades, por sua vez, sdo situagdes que facilitam a empresa a alcancar
0s seus objetivos, melhorando a sua competitividade e rentabilidade.

Analisando as varidveis internas e externas da unidade de negécios Medical da
Siemens, chega-se na seguinte matriz PFOA:

a) Potencialidades:

Marca: a marca Siemens € extremamente forte no mundo devido a sua presenca em
mais de 190 paises e atuacdo em vdrias dreas como Information and Communications,
Automation and Control, Medical, Power, Transportation e Lighting;
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Presenca regional: a empresa possui 7 regionais no Brasil, sendo que uma delas estd
localizada em Porto Alegre. A existéncia de uma regional local ¢ um fator de grande
relevancia para a atuagdo na regido metropolitana de Porto Alegre;

Solucdes integradas: a empresa atua em diversas unidades de negdcio, possuindo o
know-how da integracdo para o oferecimento de solugdes completas;

Uptime Service Center (USC): a Siemens Medical tem um centro de suporte nacional
localizado em Sao Paulo para o atendimento de chamadas técnicas de service, diagndstico e

manutengdo remotos dos equipamentos, bem como para o auxilio & utilizacdo dos
equipamentos.

b) Fraquezas:

Financiamentos: a empresa ndo tem uma unidade de negdcios na area financeira, o que
ocasiona na busca de solugdes de financiamento junto a bancos terceiros que sejam seus
parceiros;

Localizag¢do das fabricas: as fdbricas de tomografia computadorizada e ressonancia
magnética da Siemens Medical localizam-se na Alemanha. A valorizacdo da moeda local, o
euro, em relacdo ao ddlar acarreta uma diminuicdo da competitividade industrial na
exportacao.

¢) Oportunidades:

Servigos profissionalizados: os clientes estdo demandando, cada vez mais, servigos
técnicos profissionalizados dos prestadores de servigos. Os hospitais e clinicas estdo se
concentrando no seu core-business e promovendo terceirizagcdes na sua engenharia
biomédica;

Reducdo de custo dos prestadores de servigco de diagndstico: em funcdo da baixa
remuneragdo dos servicos de diagndstico por imagem, que estdo congelados ou até mesmo
foram reduzidos nos tultimos anos, e do aumento crescente de custos (a maioria dos insumos
sdo importados), existe um grande espago para o fornecimento de solugdes que permitam o
aumento de produtividade com a mesma estrutura fixa.

d) Ameacas:

Corporativismo dos clientes: hd uma tendéncia forte da unido de varios compradores
com o objetivo de aumentar o poder de barganha junto aos fornecedores para a aquisicio de
produtos, aumentando a pressdo pela reducao de margens;

Empresas locais: algumas empresas locais estdo investindo em tecnologia, buscando
se desenvolver para fabricar tomografia computadorizada e ressondncia magnética no Brasil;

Equipamentos retomados: em funcdo da crise cambial de 1999, vérios compradores
tiveram problemas financeiros e muitos equipamentos foram retomados e estdo sendo
oferecidos no mercado de tomografia computadorizada e ressonincia magnética com precos
agressivos.

4.4. QUESTOES E ACOES ESTRATEGICAS

O quadro a seguir mostra detalhadamente as questdes estratégicas e suas respectivas
acoes elaboradas a partir deste estudo.
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Quadro 1: Questdes estratégicas e respectivas acdes

Questao estratégica 1: Oferecer solugdes para potenciais compradores de equipamentos
Acdo Medida de Desempenho
Levantar caracteristicas dos equipamentos instalados | Tabela com os equipamentos (modelo, configuracao,
ano)
Identificar as necessidades de atualizagdo dos Listar as possiveis atualizacdes
equipamentos
Identificar projetos em andamento Lista de projetos
Andlise dos possiveis compradores Lista de potenciais compradores
Adequar a oferta em relacdo a necessidade Lista com o modelo de equipamento por cliente
Apresentar a oferta Ofertas emitidas
Questdo estratégica 2: Diferenciar produtos no mercado
Acdo Medida de Desempenho
Analisar produtos da Siemens Catélogos detalhados
Analisar produtos concorrentes Catélogos detalhados
Estabelecer planilha comparativa Comparagdes de caracteristicas
Estabelecer caracteristicas diferenciadas Tabela com diferenciacdes
Treinar os consultores de vendas Apresentar as diferencia¢des entre produtos
Definir estratégias de divulgacdo Plano de acdo
Divulgar caracteristicas diferenciadas Visitas técnicas
Questdo estratégica 3: Divulgar inovagdes
Acdo Medida de Desempenho
Identificar inovagdes Catélogos detalhados
Posicionar as inovagdes Lista com as inovagdes
Treinar Consultores de Vendas Apresentar as diferencia¢des entre produtos
Definir estratégias de divulgacdo Plano de acdo
Divulgar inovacdes Visitas técnicas
Questdo estratégica 4: Intensificar relacionamento
Acdo Medida de Desempenho
Identificar nominalmente os clientes Listagem dos clientes
Analisar os clientes Informagdes sobre os clientes (influenciadores,
decisores)
Identificar os melhores canais de comunicac¢io Lista com os canais de comunicagdo por cliente
Abordar os clientes Canais de comunicagdo
Visitas técnicas Relacionamento direto
Questdo estratégica 5: Oferecer servigos técnicos profissionalizados
Acdo Medida de Desempenho
Levantar as possibilidades de terceirizacdes dos Listagem das possiveis terceirizagdes
clientes
Identificar as necessidades de servicos técnicos Listagem dos possiveis servigos técnicos
especializados especializados
Identificar as terceirizacdes em andamento Lista de terceirizagdes
Analisar os possiveis compradores Lista de potenciais compradores
Adequar a oferta em relacdo a necessidade Lista com o modelo de equipamento por cliente
Apresentar a oferta Ofertas emitidas

4.5. FEEDBACK

O acompanhamento do planejamento estratégico para a comercializacdo de
equipamentos de tomografia computadorizada e ressonincia magnética na regido
metropolitana de Porto Alegre deverd ser mensal, controlando o desenvolvimento das acdes
estratégicas através das medidas de desempenho. Além disto, alguns indicadores de
desempenho da empresa deverdo ser monitorados em compara¢do com o mesmo periodo dos
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dltimos 5 anos como: faturamento anual nas modalidades de tomografia computadorizada e
ressonancia magnética; margem de lucro; despesas comerciais; e despesas administrativas.

Com o acompanhamento mensal do planejamento estratégico, da observagcdo do
comportamento do mercado e da andlise continua das agdes da concorréncia, a empresa
verificard a eficicia das suas agdes estratégicas, podendo adaptar-se rapidamente frente as
alteracdes ambientais. Esta rapidez permite ajustes imediatos para manter a coeréncia € o
encaminhamento na direcio dos objetivos e metas propostos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho objetivou apresentar um esbog¢o do planejamento estratégico de
vendas para as modalidades de tomografia computadorizada e ressonancia magnética da
divisdo Medical da Siemens na regido metropolitana de Porto Alegre a fim de aumentar a
lucratividade e o valor da referida divisdo. Através do planejamento estratégico, os tomadores
de decisdes estratégicas podem ampliar de forma sist€mica as possibilidades de fazer andlises
e conexdes entre os fatores impulsionadores e inibidores inerentes a area de vendas da
Siemens Medical. Dessa forma, torna-se possivel gerar opcdes estratégicas que integrem as
necessidades externas com as capacidades internas.

A partir da andlise apresentada, percebe-se que o planejamento estratégico de vendas
pode ser utilizado ndo apenas como ferramenta de apoio a gestdo, mas como um elemento
ativo que pode contribuir estrategicamente para o sucesso da Siemens Medical. Para tanto,
torna-se fundamental a compreensdo por parte dos gestores do papel desempenhado pelo
planejamento estratégico de vendas para a competitividade empresarial.

A realizag¢do deste trabalho caracteriza-se como tedrica e pratica, pois esbogou um
planejamento a ser seguido para atingir um objetivo previamente estabelecido. Porém, o
mercado € extremamente dindmico e os concorrentes atentos e atuantes, e ndo ha a garantia de
que ocorra o aumento do market-share com lucratividade. Somente a sua implementacio
prética € que permitird verificar se o rumo planejado trard os beneficios esperados.

O trabalho também levantou a base instalada de equipamentos de tomografia
computadorizada e ressonincia magnética na regido metropolitana de Porto Alegre. No
entanto, a realizacio de outras pesquisas certamente complementaria este trabalho, tal como o
estudo do comportamento dos compradores e dos influenciadores do mercado de tomografia
computadorizada e ressondncia magnética na regido metropolitana de Porto Alegre.

Como limitag@o, as andlises das informacdes utilizadas foram apenas qualitativas.
Além disso, o escopo do estudo se restringe a unidade da empresa estudada, fato que elimina
qualquer possibilidade de generalizag@o das andlises e consideracdes realizadas.
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