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“- O senhor poderia me dizer, por favor,

qual o caminho que devo tomar para sair daqui?

- Isso depende muito de para onde vocé quer ir, respondeu o Gato.
- N&o me importo muito para onde, retrucou Alice.

- Entdo ndo importa o caminho que vocé escolha, disse o Gato.”
(Alice no pais das maravilhas, Lewis Carroll)
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Resumo

Castro, Ana Clara Barros de; Cohen, Marcos. Anélise do Setor Veterinario
no Rio de Janeiro: Desafios e Estratégias Competitivas. Rio de Janeiro,
2016. 181p. Dissertagdo de Mestrado - Departamento de Administragéo,
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O mercado Pet respondeu em 2015 por um faturamento superior a 100
bilhGes de ddlares no mundo, sendo o Brasil responsavel pelo terceiro maior valor
— 18 bilhdes de reais, ou um crescimento de 7,6% em relacdo a 2014. O segmento
veterinario, responsavel por 8% deste faturamento, teve um aumento consideravel
nos ultimos anos, passando por um processo de profissionalizacdo do setor. Onde
antes havia pequenos consultérios familiares, hoje as clinicas e hospitais estdo
crescendo, se especializando e tornando-se empresas genéricas. Diante deste
cenario, e frente a clientes cada vez mais exigentes e bem informados, vem
aumentando o esforco dos gestores desses negocios para tornar suas empresas
eficientes e lucrativas. Este trabalho visa identificar as principais forcas atuantes
no mercado dos estabelecimentos veterinarios e avaliar as estratégias genéricas
adotadas pelas empresas para terem sucesso neste cenario, de acordo com a
metodologia de Michael Porter. Assim, foram entrevistados gestores de sete
clinicas veterinarias localizadas no Estado do Rio de Janeiro. Os resultados
mostram que o0s investimentos em inovagdo, infraestrutura e mao de obra
especializada esbarram em entraves do setor, como dificuldade da legalizacdo da
médo de obra, pouco conhecimento de gestdo por parte dos recém-formados e
burocracia complexa, seja municipal, de vigilancia sanitaria ou determinada pelo
Conselho Federal de Medicina Veterinaria. Embora os entrevistados relatem que o
setor carece de estratégia de forma geral, suas empresas tem obtido sucesso

através da aplicagdo de uma estratégia com escopo estreito e diferenciacéo.

Palavras-chave
Mercado Pet; Veterinaria; Estratégias Genericas; Vantagem Genérica;

Michael Porter
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Abstract

Castro, Ana Clara Barros de; Cohen, Marcos (Advisor). Analysis of the
Veterinary Industry in Rio de Janeiro: Challenges and Competitive
Strategies. Rio de Janeiro, 2016. 181p. MSc. Dissertation — Departamento
de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The Pet market accounted in 2015 for a turnover of more than 100 billion
dollars in the world, with Brazil accounting for the third largest value - 18 billion
Reais, or 7.6% growth compared to 2014. The veterinarian segment, responsible
for 8% of these revenues, has increased considerably in recent years, through an
industry professionalization process. Where once there were small family
practices, clinics and hospitals, today they are growing, specializing and becoming
increasingly competitive. In this scenario, and facing customers increasingly more
demanding and well informed, managers have been making efforts to transform
their businesses in more efficient and profitable firms. This work aims to identify
the main forces acting on veterinary establishments market and evaluate the
competitive strategies adopted by these companies to be successful in this
scenario, according to the methodology of Michael Porter. Therefore seven
managers of veterinary clinics in the state of Rio de Janeiro were interviewed. The
results show that investments in innovation, infrastructure and skilled labor
stumbles in industry barriers such as the difficulty of labor legalization, scarce
management skills by the newly formed and complex bureaucracy, whether
municipal, health surveillance or determined by the Federal Council of Veterinary
Medicine. Although respondents report that the sector lacks a general strategy,
there businesses have been successful by applying a strategy with narrow scope

and differentiation.

Keywords
Pet Market; Veterinary; Competitive Strategies; Competitive advantage;

Sector Analysis; Michael Porter
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1
Introducao

O mercado Pet no Brasil vem crescendo de forma consistente nos ultimos
anos. Entende-se por setor Pet “(...) o segmento do agronegdcio relacionado ao
desenvolvimento de atividades de criacdo, producdo e comercializagdo de animais
domésticos” (Abinpet, 2016).

Segundo o SEBRAE (SEBRAE, 2016), em 2014 a industria Brasileira de Pets
foi responséavel por um faturamento superior a 16 bilhdes de reais, ou 0,38% do PIB
nacional. Nao apenas este nimero representou o0 segundo maior valor absoluto no
mercado mundial de pets, como significou um aumento de 10% em relacdo ao ano
anterior.

O Setor Pet respondeu em 2015 por um faturamento mundial de 102 bilhdes,
sendo o Brasil responséavel pelo terceiro maior faturamento, correspondente a 5,3%
desta movimentacdo — ou seja aproximadamente 5,42 bilhbes de ddlares ou

aproximadamente 18 bilhfes de reais (Abinpet, 2016)

/ SETOR PET - Cenario Mundial 2015

. USS$ 102,2 wnes

Estados Reino  Brasil Alemanha Franca Japio Itdlia Austrdlia Canadd Rassia  Outros
Unidos  Unido

Figura 1: Setor Pet- Cenario Mundial 2015.
Fonte: Abinpet (2016).

Atualmente o Brasil possui aproximadamente 132 milhdes de pets,
representando a quarta maior populacéo total de animais em numeros absolutos.

Este numero é bastante expressivo, particularmente em cées (52,2 milhdes), aves
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(37,9 milhdes) e gatos (22,1 milhdes) cujas populagbes sdo a segunda maior do

mundo em termos absolutos.

/ SETOR PET - Cenario Brasil
/

/
" Populacao Pet no Brasil

52,2

e 2 . maior
37.9

25 milhdes do mundo

milhde s 8
s 3 ot maior

2.2

milhdes do mundo
4 @ maior
do mundo

Kbgren
* Peguena
Mamiferos

Figura 2: Setor Pet — Cenario Brasil.
Fonte: Abinpet (2016).

em cdes, gatos,
aves canoras
€ ornamentais,

em faturamento.

em populagdo total
de animais de
estimagdo, com um
total de 132,4 milhdes
dos 1,56 bilhdo

da populacdo mundial,

Para facilitar a compreensao de tdo amplo setor, 0 ministério da agricultura

brasileiro o segmentou em quatro grandes grupos: “Pet Food” (alimentos para pets),

“Pet Vet” (medicamentos veterinarios), “Pet Care” (equipamentos, produtos de

higiene e beleza animal, acessorios) e “Pet Serv”’ (servigcos para Pet). Além do

faturamento expressivo e importancia global, o mercado Pet nacional cresceu 7,6%

entre 2014 e 2015.

8% = 1,30hi

8% = 1,44hi

17% = 3,06bi

Mercado Pet no Brasil por Setor

Crescimento
2014/2015:

N Pet Food
W Pet Serv
W Pet Care
B PetVet

7,6%

Figura 3: Mercado Pet no Brasil por Setor.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da Abinpet (2016).
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Dentro do setor de “PetVet’, ha um grupo que tem crescido
consideravelmente nos Ultimos anos: o de atendimento veterindrio para animais de
companhia. Este é composto, primordialmente, pelos consultorios veterinarios,

clinicas veterinarias e hospitais veterinarios — foco deste estudo.

1.1.
O Problema

Apesar do crescimento consistente e de sua importancia para o pais, 0
mercado pet, particularmente o de servigcos veterinarios, tem se deparado com
grandes desafios recentemente.

O forte crescimento recente, associado as baixas barreiras de entrada, tornou
o0 setor atraente a novos investidores, fazendo com que surgissem muitos
empreendimentos de bairro. Este aumento na competicdo, contudo, trouxe
empreendedores pouco familiarizados com técnicas e estratégias de gestao.

O proprio SEBRAE, ao identificar esta caréncia, passou a oferecer dentro de
sua area de empreendedorismo um curso de gestado focado no mercado pet e, mais
especificamente, em pet shops e veterinarias.

Dentre os fatores que levaram a este aumento de empreendimentos
veterinarios esta a grande quantidade de cursos de formacao profissional somada
as baixas barreiras de entrada e a auséncia de relacdes trabalhistas formais. Estes
fatores tém levado um grande ndmero de profissionais da area a iniciarem seus
proprios negdécios, o que tem acirrado a concorréncia em diversos segmentos desta
inddstria.

Estes pequenos negocios carecem de estratégias de diferenciacdo e de
pessoal preparados para suprir as demandas de gestdo de pequenos negécios no
Brasil, pais que apresenta sistemas tributario, trabalhista, fiscal e de vigilancia
sanitaria complexos e fragmentados.

Outro fator relevante é que, apesar do investimento inicial baixo para a
instalacdo fisica de uma clinica veterinaria, as barreiras sanitarias e legais sao
rigidas, o que levou diversos empreendimentos a optarem por trabalhar na
ilegalidade.

Como consequéncia, ocorreu um acirramento pouco saudavel da
concorréncia entre veterinarios, diminuindo os retornos de diversos negoécios e
levando algumas clinicas a situagdo de faléncia. Principalmente no que tange a

concorréncia desleal criada pelas empresas ndo formalizadas (ou parcialmente
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legalizadas), o efeito e pressédo sobre o preco baixaram as margens de retorno do
negocio.

Tendo em vista este cenario complexo de um mercado significativo para a
economia do pais, surgem questionamentos sobre as estratégias adotadas por
estas pequenas empresas:

) Quais os principais fatores do ambiente operacional (microambiente)
atuantes no mercado pet e suas consequéncias sobre a atuacao das
empresas?

1)} Como as empresas dessa industria reagem a estes fatores por meio

de suas estratégias?

1.2.
Objetivo final

Assim, este trabalho visa identificar as principais forgas atuantes no segmento
de estabelecimentos veterinarios voltados para animais de companhia e avaliar as
estratégias genéricas adotadas pelas empresas para terem sucesso neste cenario,

de acordo com a metodologia de Michael Porter.

1.3.
Objetivos Intermediérios

Para se atingir o objetivo final proposto, este estudo prevé como objetivos
intermediarios a serem alcancados:

- ldentificar os fatores de maior impacto do ambiente operacional
(microambiente) pelo enfoque das cinco for¢cas de Michael Porter.

- Avaliar as estratégias genéricas adotadas pelas empresas analisadas

segundo tipologia de Michael Porter.

1.4.
Delimitacdo do estudo

O presente estudo esta delimitado da seguinte forma:
a) Mercado Pet;
b) Setor de Veterinéria (PetVet);


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

20

c) Estabelecimentos com foco no atendimento clinico dos tipos clinica
veterinaria e hospital veterinério e que estejam devidamente legalizados;

d) Focados no atendimento de animais de companhia;

e) Localizados no estado do Rio de Janeiro.

Justificativa da letra c): Existem 27 tipos de estabelecimentos veterinarios,
de acordo com o Decreto n°® 40.400, de 24 de outubro, dentre os quais Pet Shops,
Canis, Biotérios, Haras. Adicionado o recorte do foco da pesquisa de
estabelecimentos voltados ao cuidado animal dentro de espaco estruturado,
restariam trés tipos: Consultério, Clinica e Hospital. Contudo, uma vez que a grande
maioria dos consultérios ndo possui estrutura administrativa formal (trata-se, em
grande medida, de salas onde um médico veterinario realiza o atendimento basico),
este tipo foi descartado da pesquisa. Em alguns dos estabelecimentos pesquisados
eram oferecidos servigos de banho e tosa e/ ou havia um pet shop. Nestes casos
as entrevistas foram apenas na parte clinica, foco desta pesquisa.

Justificativa da letra d): Existem clinicas veterinérias especializadas em
atendimento de animais de corte, de cavalos de esporte, de reproducdo, dentre
outros. Contudo, foi identificado que os perfis das clinicas sofrem alteracbes de
acordo com o foco de atendimento. Por este motivo clinica e hospitais cujo foco
seja outro além do animal de companhia foram descartados deste estudo.

Justificativa letra e): O recorte por estado reflete a abrangéncia dos
Conselhos Regionais de Medicina Veterinaria — neste caso o do estado do Rio de

Janeiro.

1.5.
Relevancia do estudo

O presente estudo possui relevancia uma vez que o Brasil representa o
terceiro maior mercado mundial do setor de pets; o segundo maior em cées, gatos
e aves canoras' e ornamentais.

Contudo, apesar da importancia do setor, ha pouca quantidade de literatura
académica sob a 6tica da administracdo encontrada através de buscas heuristicas,
demonstrando uma necessidade urgente de preencher lacunas no entendimento do
mesmo. Nao foi encontrado nenhum estudo sobre veterinaria no estado do Rio de

Janeiro sob a ¢tica da estratégia/administragéo.

! “Canoras s3o0 as aves da familia dos Passeriformes e possuem como caracteristica
a capacidade natural de cantar (ou assoviar, gorgear)” (Aves Canoras, 2016).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

21

O presente estudo possui, também, relevancia para o setor de administragéo,
uma vez que apresenta um mercado em ascensdo, com demanda para Servigos
administrativo e ainda pouco explorado por administradores — a maioria das clinicas
estudadas ndo possuia administradores ou pessoal com cursos de administracédo.

Por fim, apresenta relevancia para os empresarios do setor de veterinéria e
sua linha de fornecedores (principalmente fornecedores de vacinas, material
hospitalar e equipamentos), uma vez que busca compreender os desafios de

gestdo dos pequenos negocios do setor.

1.6.
Estrutura da dissertacéo

O presente estudo é composto por seis capitulos e apéndice, conforme a
organizacao abaixo:
Capitulo 1: apresenta a introducdo, problema de pesquisa, objetivos final e
intermediarios, delimitacé@o e relevancia do estudo e estrutura da dissertagéo.
Capitulo 2: apresenta a revisdo da literatura, dividindo-se em quatro grandes
secoes:
2.1 Cinco forgas
2.2 Estratégias Genéricas
2.3 Criticas aos modelos
2.4 Mercado Veterinario.
Capitulo 3: Apresenta a Metodologia, divida da seguinte forma:
3.1 — Selecdo do Método
3.2 — Universo e amostra
3.3 — Selecao dos sujeitos
3.4 — Perfil das empresas
3.5 — Procedimentos e instrumentos de coleta de dados
3.6 — Selecéo das perguntas
3.7 — Tratamento dos dados
3.8 — Limitagbes dos dados
Capitulo 4: Apresentacéo dos Resultados com descri¢do das entrevistas
Capitulo 5: Analise dos Resultados
Capitulo 6: Concluses e sugestbes de pesquisas

Capitulo 7: Referéncias bibliogréficas.
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Referencial teodrico

Porter (1985) argumentou em seu livro “Vantagem genérica” que a
competitividade esta no amago do sucesso ou fracasso de um empreendimento.
Para o autor, a estratégia genérica “é a procura por uma posi¢cao favoravel e
sustentavel para competir com as forcas que determinam a competitividade de uma
industria” (Porter, 1985, p.26). Assim, para ele, é fundamental analisar a
competitividade sob dois aspectos fundamentais: a atratividade da indUstria em si
em termos de rentabilidade de longo prazo; e a posicdo genérica relativa da
empresa em relagdo a industria.

Ha firmas mais rentdveis que outras e ha mercados mais rentaveis que
outros. Assim, nenhuma das duas questBes acima expostas, é suficiente para
explicar a atratividade de um negécio de forma isolada. Contudo, trata-se de duas
guestdes dindmicas e influenciadas por aspectos que sofrem variagdo ao longo do
tempo.

Se por um lado as forcas do setor dificiimente podem ser influenciadas por
uma unica empresa, a compreensdo dos seus principais aspectos da ferramentas
para que a empresa tome medidas estratégicas e se posicione em um determinado
setor de forma mais rentavel. Assim, a competitividade estratégica ndo apenas
responde aos estimulos do ambiente, quanto, também, busca moldar estes
aspectos do setor em beneficio da empresa.

Seguindo este referencial teérico, a presente pesquisa buscou compreender
as forcas motrizes da competitividade do setor, para, posteriormente, analisar as
estratégias genéricas de atuacdo das empresas estudadas. Para tal, fez-se
necessaria uma revisao bibliografica do modelo de analise do setor, bem como a de
caracterizacdo e diferenciacdo das estratégias de atuacdo com base no marco
tedrico selecionado.

ApGs estas andlises foi realizado um levantamento dos estudos sobre

estratégia dentro do setor e suas colocacgfes e conclusoes.
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2.1.
Cinco forcas de Porter

Para Porter, o primeiro e mais fundamental determinante para a rentabilidade
de uma empresa é a atratividade da industria onde ela encontra-se inserida.
Segundo o autor, a estratégia genérica precisa crescer a partir de uma
compreensdao sofisticada das regras de competicdo que determinam a atratividade
de uma industria. O objetivo maior da estratégia genérica é lidar com e, idealmente,
modificar as regras de funcionamento e competicdo de uma indastria a favor da
empresa (Porter, 1985).

Para Porter, em qualquer industria, seja ela nacional ou internacional, de
produto ou servigo, as regras de competicdo séo definidas por cinco forgas: a
entrada de novos competidores, a ameaca de substitutos, o poder de barganha dos
compradores, o poder de barganha dos fornecedores e a rivalidade entre os
competidores.

O modelo pode ser evidenciado pela figura abaixo:

Ameaga de
Novos
Entrantes

Rivalidade
Poder de entre as Podes de

barganha de Barganha dos

fornecedores empresas Compradores
do setor

Ameaga de
produtos ou
servigos
substitutos

Figura 4: As cinco forcas genéricas que determinam a rentabilidade de uma
industria
Fonte: Traduzido a partir de Porter, 1979, p.30.

Para Porter as cinco forcas determinam a rentabilidade de uma industria
porque os fatores que a compdem influenciam diretamente atributos que impactam

o retorno do investimento, tais como: preco de venda, custos e 0s investimentos
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para entrada no setor. O poder de barganha dos compradores e a ameaca de bens
ou servigos substitutos influenciam diretamente a capacidade da empresa de alterar
o preco de venda. O primeiro influencia, ainda, custos e investimentos uma vez que
compradores exigentes demandam servicos mais caros para a empresa. O poder
de barganha dos fornecedores determina os custos da matéria prima e demais
insumos necessarios. A intensidade da rivalidade e ameaca de novos entrantes
influenciam, assim como os custos, diretamente os precos praticados.

Conforme coloca Porter, “E frequente ouvir falar que a satisfacdo dos
compradores encontra-se no dmago do sucesso de uma empreitada empresarial”
(traducéo livre, Porter, 1985, p.33). Segundo o autor, satisfazer as necessidades
dos clientes é pré-requisito da viabilidade de uma industria e das firmas que a
compBem. Os compradores precisam estar dispostos a pagar por um produto ou
servico mais do que 0os mesmos custam, caso contrario a industria ndo sobrevivera
no longo prazo. Assim, é fundamental para uma empresa que atenda as
necessidades de seus clientes de forma mais eficiente que seus concorrentes.

Assim, para o autor, a satisfacdo dos clientes, apesar de prerrogativa para a
rentabilidade de uma empresa, é insuficiente por si sé para determinar a
rentabilidade. Uma vez que a vantagem genérica de uma empresa cresce na
proporcdo em que a empresa € capaz de criar valor a seus compradores que
excedam seus custos de criacdo, a questdao fundamental, portanto, ndo é a
satisfacdo em si, mas sim o quanto este é claramente percebido como destaque por
seus clientes. Assim, ndo basta que a empresa crie valor para aumentar a
rentabilidade, dado que seu concorrente pode ameacar esta percepcdo ou seu
retorno ao, por exemplo, abaixar os seus precos de venda, ou mesmo igualar
produtos/servigos com custos menores.

Desta forma, a estrutura da industria determina quem apropriara qual
propor¢do do valor criado para os compradores. Outrossim, se uma inddstria opera
com um produto ou servico que nao cria muito valor para seus compradores,
havera pouco valor a ser capturado pelas empresas, independente dos demais
elementos da estrutura do setor. Por outro lado, se se trata de um produto ou
servico com muito valor, a estrutura de funcionamento da industria torna-se
fundamental para compreender aonde h& maior retencdo deste valor (e
rentabilidade).

Porter (1985) defende que a for¢ca conjunta dessas cinco forcas determina a
habilidade das empresas dentro de uma inddstria de ganhar, na média, taxas de
retorno sobre investimentos maiores do que o custo de capital. A relevancia de

cada uma das cinco forcas varia de inddstria para inddstria e, dentro de uma
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indastria, pode sofrer variagbes ao longo do desenvolvimento da mesma. Assim,
como consequéncia destas transformacgfes, as industrias ndo possuem uma
situagdo permanente, mas sim transformac¢fes que podem ser positivas ou
negativas em termos de rentabilidade.

Em indlstrias onde as cinco forcas sdo favoraveis, muitos competidores
ganham retornos atrativos. Contudo, em industrias onde ha pontos de presséo
intensos em uma ou mais forgas, algumas poucas empresas apenas terao retorno
de investimentos, ainda que contem com um time de gestores competente. Assim,
o poder de cada uma das cinco forcas é uma funcdo da estrutura da inddstria, ou
consequéncia das caracteristicas econdmicas e técnicas da inddstria.

Em nenhuma industria todas as cinco for¢as seréo igualmente impactantes e
a importancia de cada um dos fatores estruturantes sera diferente. Toda industria é
Unica e possui sua estrutura prépria. O estudo das cinco for¢cas permite que a
empresa enxergue através da complexidade de uma induastria, selecione os fatores
criticos para competir dentro dela, e perceba quais inovagbes estratégicas teréo
maior impacto na rentabilidade na sua rentabilidade e na da industria. O modelo
das cinco forgas ndo elimina a necessidade de criatividade na busca de estratégias
mais eficazes de competir dentro da industria. Ao contrario, ele direciona a
criatividade dos gestores para os aspectos da estrutura da indUstria que terdo mais
impacto para a rentabilidade em longo prazo do setor. Assim, o modelo vislumbra,
durante o levantamento das forcas, aumentar as probabilidades de descoberta de
uma desejavel inovacéao estratégica.

Portanto, faz-se necessario esmiucar as carateristicas e marcos de cada uma

das forcas e seus determinantes.

2.1.1.
Poder de barganha dos compradores

Para Porter (1985), o poder de barganha dos compradores determina a
extensao através da qual estes rettm a maior parte do valor criado para si,
deixando, assim, apenas retornos modestos para a empresa.

Os clientes sdo capazes de forcar a reducdo dos precos, cobrar maior
prestacdo de servicos, exigir maior qualidade nos produtos/servigos, ou, ainda,
jogar os competidores uns contra os outros, diminuindo, assim, a rentabilidade do
setor.

Assim, um grupo de compradores é poderoso quando: os produtos/servigos

do setor ndo possuem grande diferenciacdo ou sdo padronizados; o setor é
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concentrado e as compras sdo em grande volume; os produtos do setor ndo sdo
importantes para a qualidade dos servi¢cos ou produtos dos compradores; o produto
ndo é gerador de economia para o comprador; estes compradores representam
uma ameaca concreta de incorporar o produto do setor através de integracao para

tras.

2.1.2.
Poder de barganha dos fornecedores

A definicBo de poder de barganha dos fornecedores relaciona a extenséo
através da qual o valor criado para os compradores sera retido pelos fornecedores
ao invés de pela industria em si (Porter, 1985).

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha através das
negociagdes com o0s participantes do setor atraves da elevagdo dos pregos ou da
diminui¢cdo da qualidade de um produto ou servigo.

Em um mercado com poucos fornecedores e muitos competidores, o
concorrente com maiores pedidos ou melhores capacidades de caixa podera obter
uma grande vantagem, negociando melhores condigbes e pre¢os com 0s
fornecedores do que os pequenos competidores do setor.

O poder de barganha dos fornecedores sera maior quando: for dominado por
poucas empresas e mais concentrado do que o setor comprador; néo for obrigado a
concorrer com bens substitutos; seu produto/servigo for exclusivo, diferenciado ou
tiver sido desenvolvido com menos custos; quando representam uma ameaca
concreta de invadir o setor do comprador através de integracéo para frente; quando

o setor comprador ndo for o mais importante para o fornecedor.

2.1.3.
Ameaca de novos entrantes

Porter (1985) argumenta que a intensidade da rivalidade ocorre de forma
similar & ameaga de novos entrantes, uma vez que determina a extensao atraves
da qual a industria ird competir entre si diluindo o valor criado e repassando-o para
os compradores atraves de pre¢os menores ou custos maiores.

Para o autor, novos entrantes em uma industria podem agregar ao setor
através de novas capacitacdes, novos recursos e vontade de ganhar participacédo

no mercado. Conforme colocar o autor “a seriedade da ameaca de entrada
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depende da expectativa dos entrantes em relacdo as barreiras existentes e a
reacao dos concorrentes” (Porter, 1999, p.30). Assim, quanto maiores as barreiras
de entrada, maior ser4d a reacdo dos concorrentes com a entrada do novo
concorrente.

Para ele, a propria reacdo dos concorrentes pode aumentar as barreiras de
entrada para uma empresa. Eles podem reagir reduzindo precos, aumentando o
crédito ao consumidor, exercendo politicas promocionais de fidelizacdo, dentre
outras.

Porter preconiza seis barreiras de entrada fundamentais:

2.1.3.1.
Economias de escala

Em indastrias onde ha grande economia de escala 0 novo entrante ou tera
que entrar na economia com investimento maior que lhe permita obter a mesma
economia de escala, ou ira competir em desvantagem — sem a economia de escala
e, consegquentemente com maiores custos (e menor rentabilidade). As economias
de escala podem ocorrer em diversos setores da empresa como producao,
marketing ou pesquisa. O autor também argumenta que as economias de escala
também atuam como obstaculos na parte de distribuicdo, nos financiamentos, na

forca de venda, dentre outros.

2.1.3.2.
Diferenciagéo do produto

Porter (1995) argumenta que a diferenciagdo do produto através da
identificagdo com a marca cria barreiras de entrada e forgam os novos entrantes a
realizarem investimentos maiores em marketing para superar a lealdade e
resisténcia dos compradores com a marca dominante.

Dentre os principais fatores que favorecem a identificacdo com a marca,
Porter ressalta peculiaridades do produto ou servi¢o, pioneirismo no setor (primeiro

entrante), servico aos clientes e propaganda.
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2.1.3.3.
Exigéncias de capital

A quantidade necessaria de investimento inicial de capital para adentrar um
mercado esta dentre as principais barreiras de entrada segundo o autor, sobretudo
se as mesmas forem aplicadas a P&D ou propagandas de lancamento. As
exigéncias de investimento podem ser compostas ainda por instalagfes fisicas
complexas ou altamente especificas, necessidade de capital de giro alto com
créditos aos clientes (recebimentos parcelados, dentre outros), custo de estoque
alto e absorcao de prejuizos iniciais.

2.1.3.4.
Desvantagens de custo independente do tamanho

Independentemente da economia de escala ou porte de um novo entrante, ele
pode ter desvantagens em relacdo a outros competidores j4 estabelecidos que
atuem como barreiras de entrada.

Sao elas: curva de aprendizagem, curva de experiéncia, patentes, tecnologias
exclusivas, ativos que sofreram supervalorizagdo (ou seja, foram adquiridos pelos
competidores a um custo inferior do que pelo novo entrante), acesso a matéria

prima mais vantajosa, localizacdo favoravel ou subsidios governamentais.

2.1.3.5.
Acesso aos canais de distribuicao

Ha setores onde o préprio acesso ao canal de distribuicdo constitui barreira
de entrada elevada. No caso, por exemplo, de empresas que realizam venda
indireta, o acesso ao cliente final podera apenas ser alcancado através de politicas
promocionais, de descontos e margens agressivas, diminuindo a rentabilidade da
empresa.

Quanto mais limitados os canais de distribuicdo, maior sera o grau de
ocupacao dos concorrentes atuais. H4 mercado em que os canais de distribuicdo
possuem competicdo tdo acirrada que um novo entrante precisara criar um novo

canal de distribuic&do para fazer parte do mercado.
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2.1.3.6.
Politica governamental

O governo poderd aumentar as barreiras de entrada de um setor de diversas
maneiras: através da limitagdo ou impedimento de acesso ao setor, através de
licencas de funcionamento de dificil obtencéo, controles elevados através de
normas e procedimentos, exigéncias trabalhistas e de normas de seguranca
elevadas dentre outros.

Quanto maior a intervencdo e regulamentagéo do setor, maiores as barreiras

de entrada.

2.1.4.
Ameaca de produtos/servi¢cos substitutos

Para Porter (1985) a ameaca de produtos/servigos substitutos determina um
limite para o0 quanto os compradores estdo dispostos a pagar por este determinado
item, uma vez que havera outro produto (ou servigo) que pode atender as mesmas
necessidades dos compradores.

Desta forma, por imporem um teto aos precos, 0os produtos (ou servigos)
substitutos restringem o potencial de um setor. A maneira de contornar esta
limitag&@o, portanto, seria agregar ao servico ou produto caracteristicas valorizadas
pelos compradores ou melhorar sua qualidade de forma geral para que se possa ter
uma rentabilidade maior.

Para ele os produtos substitutos exigem grande atengcdo do ponto de vista
estratégico, uma vez que podem criar uma posicao excludente a empresa ao criar
um produto (ou servico) com melhor relacdo preco-desempenho ou se advirem de
um setor com maior rentabilidade.

Assim, no caso dos estabelecimentos veterinarios planos de saude podem
ser considerados como servicos substitutos, uma vez que, conforme defende
Araujo (2014) “A existéncia de planos de saude com especificagbes de uso, como
por exemplo, somente ambulatorial, ou ainda, os planos corporativos onde o
colaborador arca com pequena participacdo e ainda possui desconto diretamente
da folha de pagamento, acaba tornando-se uma ameaca as clinicas médicas(...).”
(Araujo, 2014, p. 56).
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2.1.5.
Rivalidade entre competidores

Porter (1985) define a rivalidade como a disputa por posicdo dentro de um
setor entre seus competidores através da interacdo de fatores estruturais. Eles
podem se utilizar de diferentes recursos e técnicas como introdu¢do de novos
servicos ou produtos, investimentos em campanhas publicitarias, aumento de
servicos ou da qualidade destes, reducéo de precos, garantias, dentre outras.

A rivalidade possui uma relagédo direta com a pressdo dos competidores por
posi¢coes melhores dentro do mercado. Este padréo, ao mesmo tempo em que pode
gerar um aprimoramento das empresas, seja através de profissionalizagéo,
estruturacdo, ou outros, pode também ter consequéncias negativas para a
rentabilidade do setor.

Para Porter (1985) existem alguns fatores tidos como determinantes para
avaliar a rivalidade entre os competidores de um setor. S8o eles: quantidade de
competidores, complexidade informacional, custos fixos, crescimento da industria,
maturidade dos players do setor, dominio de tecnologias, barreiras de saida, dentre
outros. Para o autor a rivalidade entre os competidores influencia investimentos,
precos e rentabilidade.

Embora a rivalidade entre os competidores de um setor tenda a se tornar
mais intensa com o amadurecimento da industria, a diferenciacédo entre eles e suas
estratégias genéricas podem evitar que este movimento gere uma queda de
rentabilidade para todos. Contudo, quando néo existe grande diferenciacdo entre os
players a rivalidade tende a ser destrutiva para todos, afetando diretamente a

lucratividade.

2.2.
Estratégias Genéricas

Para Porter (1985) a segunda questao central na estratégia genérica é o
posicionamento de uma empresa dentro de sua industria. Para o autor, “a posicéo
relativa de uma empresa em relacdo a industria determinara se sua rentabilidade
esta acima ou abaixo da média da industria” (tradugéo livre, Porter, 1985, p.36).
Assim, uma empresa que consegue Se posicionar consegue ter retornos maiores
ainda que a estrutura da industria ndo seja favoravel e que a rentabilidade média

seja modesta.
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A base fundamental para retornos acima da média no longo prazo é
vantagem genérica sustentavel. Apesar de uma empresa poder ter uma miriade de
forcas e fraquezas em relagdo a seus concorrentes, hd dois tipos bésicos de
estratégia de diferenciacdo que ela pode adotar: baixo custo e diferenciagéo.
Vantagem em custo e em diferenciacdo, por sua vez, advém da estrutura da
indastria em si. Elas séo resultado da capacidade de uma determinada empresa de
lidar com as cinco forcas melhor do que seus rivais.

Estes dois tipos basicos de vantagem genérica, combinadas com o escopo
das atividades que uma empresa pretende alcancar, levam a trés tipos diferentes
de estratégias genéricas de atuacdo para alcancar performances acima da média
em uma industria: lideranga em custos, diferenciacdo e foco. A diferenciacdo por
foco possui ainda duas variantes: foco em custo e foco em diferenciagéao.

As estratégias podem ser evidenciadas na figura abaixo:

Vantagem Competitiva

Custo Mais Baixo Diferenciacdo
Alvo Amplo Lideranca de Custo Diferenciagdo
Escopo Competitivo
Enfoque na
Alvo Estreito Enfoque no Custo > e
Diferenciagao

Figura 5: Estratégias genéricas.
Fonte: Porter, 1985, p.37

O objetivo principal das estratégias genéricas € obter e manter vantagem
genérica de longo prazo. Para tal, a empresa precisa tomar a decisdo de como e

através de qual escopo ira obter tal vantagem em relacao a concorréncia.

2.2.1.
Custo

Diferenciagéo por custo trata da busca da empresa em tornar-se o0 competidor
com o0 menor custo da industria. Esta firma precisa ter um escopo amplo e atuar em

diferentes segmentos, podendo, inclusive, chegar a operar em industrias correlatas,
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sendo o alcance amplo frequentemente fundamental para a obtengéo de vantagem
por custo.

As fontes para a diferenciagdo por custo sdo variadas e dependem da
estrutura da industria. Elas podem incluir uma busca por economia de escala,
acesso preferencial a matéria prima, tecnologias exclusivas, dentre outros. Um
produtor de baixo custo precisa encontrar e explorar diferentes tipos de vantagens,
como, por exemplo, aqueles que escolhem oferecer produtos mais padronizados e
menos customizados, priorizando escala ou vantagem absoluta em custo de todos
0s tipos.

Se uma empresa consegue obter e manter a vantagem em custo, entéo tera
rentabilidade superior & média do setor. Contudo, apesar de frequentemente
apresentar ao comprador um produto de custos menores e margens maiores, a
empresa lider em custo terd que ter um produto comparavel com os demais
concorrentes em termos de percepcdo do consumidor sobre seu valor. Caso seu
produto seja considerado inferior, o lider em custo terd que abaixar o preco e,
consequentemente, a margem de seu produto.

Assim, este tipo de empresa precisa buscar paridade ou proximidade nos
quesitos de diferenciacdo utilizados por seus competidores para que seja um
concorrente com retornos acima da média. Paridade na base da diferenciacéo
permite que um lider por custos transforme seus custos menores diretamente em
maiores margens do que seus competidores.

A logica da estratégia da lideranca por custo, portanto, requer que haja
apenas um ou poucos lideres por custo dentro de um setor. Muitas empresas ja
cometeram erros estratégicos ao ndo se darem conta disto, uma vez que quando
h& mais de um concorrente na diferenciacdo por custo, a for¢a da rivalidade entre
estes € aumentada e cada fatia da participagdo do mercado se torna mais
disputada. Ao menos que uma Unica empresa consiga se estabelecer como lider
por custo e, em certa medida, convencer as demais a abandonarem este tipo de
diferenciacdo, as consequéncias para a rentabilidade poderdo ser desastrosas,
acabando com as margens da industria. Assim, a ndo ser que seja uma vantagem
por custo baseada em uma mudanca tecnoldgica relevante, este tipo de estratégia

precisa ser exclusivo.
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2.2.2.
Diferenciagéo

A segunda estratégia genérica proposta por Porter é a diferenciacdo. Neste
tipo de vantagem genérica, a empresa busca se tornar Unica dentro da industria em
aspectos que sejam valorizados pelos compradores. Ela seleciona um ou mais
atributos que muitos compradores da industria tenham como importante e se
posicionam especificamente com foco no atendimento destes atributos. A empresa,
assim, ter4 um retorno por sua singularidade com um pre¢o premium.

As formas de diferenciacdo sdo peculiares a cada tipo de industria e irdo
variar de acordo com as preferéncias de seu publico alvo. A diferenciacdo pode ser
baseada no proprio produto, no sistema de entrega, no posicionamento de
marketing, bem como uma enorme gama de outros aspectos.

Uma empresa que possui vantagem genérica em diferenciagdo terd um
retorno acima da média da industria se o prego premium cobrado exceder 0s custos
adicionais para ser unica. Portanto, uma diferenciacdo deve sempre procurar meios
de se diferenciar que justifiqguem (em termos de valor percebido pelo comprador) o
preco premium, e desde que este seja maior do que o aumento de gastos incorrido.

Contudo, uma empresa ndo pode ignorar sua posi¢do de custo, bem como o
preco da concorréncia, porque seu preco premium sera anulado por uma posicéo
de custos muito mais alta. Assim, uma empresa com vantagem em diferenciacdo
deve buscar paridade de custo com seus competidores, através de reducdo de
custos em todas as areas que nao afetem a diferenciacao.

A l6gica da estratégia de diferenciacdo requer que uma empresa escolha
atributos através dos quais escolhera se diferenciar e que fagam a diferenca na
percepcéo de valor dos clientes frente a seus rivais. A empresa, portanto, precisa
ser Unica, ou ser percebida como Unica se espera poder cobrar um preco premium.
Em contraste com a lideranca por custos, contudo, podera haver mais de uma
estratégia de diferenciacdo bem sucedida dentro de uma industria, uma vez que ha
uma gama ampla de atributos que sdo valorizados por diferentes tipos de

compradores.

2.2.3.
Foco

O terceiro tipo de estratégia genérica proposta por Porter € a de foco. Ela se

diferencia das demais pela escolha de um escopo bem especifico dentro da
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indastria. A empresa, assim, seleciona um segmento ou grupo de segmentos dentro
da industria e define e implementa sua estratégia para alcancar especificamente
uma vantagem genérica neste, em detrimento dos demais.

A diferenciagcdo por foco possui duas variantes: foco em custo e foco em
diferenciacdo. No primeiro caso, a empresa seleciona um segmento especifico
dentro de seu setor para, depois, se posicionar como lider de custo dentro deste. Ja
no segundo caso a empresa busca diferenciacdo dentro do segmento selecionado.
Ambos os tipos de estratégia por foco se baseiam na diferenca entre o segmento
alvo e os demais dentro da industria.

Portanto, o segmento alvo precisa, ou ter compradores com necessidades
bem especificas, ou um sistema de produgéo ou logistica que atenda melhor este
segmento em detrimento dos demais competidores da inddstria. Assim, o
competidor com estratégia em foco obtém sucesso ao se dedicar exclusivamente a
este segmento.

Todavia, para que este tipo de estratégia seja bem sucedido é necessario que
0s competidores que atuam no setor de forma ampla ndo tenham atendimento
satisfatério no nicho selecionado. Sera desta forma que a empresa ira se destacar
dos demais. Assim, estratégia em foco por si sé ndo é suficiente para garantir
rentabilidade acima da média — é necessario, outrossim, que o0 setor tenha um

atendimento abaixo do necessario do segmento selecionado.

2.2.4.
“Stuck in the Middle”

Qualquer empresa que tente alcancar qualquer uma das trés estratégias
genéricas, mas falhe, acaba se encontrando “stuck in the middle” ou presa no meio
do caminho. Este ponto ndo oferece nenhuma vantagem estratégica e &,
geralmente, uma receita para rentabilidade abaixo da média.

Uma empresa nesta posicao irh competir em desvantagem, porque o lider por
custo, diferenciacdo ou foco, estara sempre melhor posicionado para competir em
qualquer dos segmentos da industria. Assim, Porter (1985) argumenta que se uma
empresa nesta situacdo tem a sorte de encontrar um produto ou servigo rentavel,
0s competidores com vantagem genérica sustentavel irdo rapidamente eliminar os
louros. Na maioria das industrias existem diversos competidores nesta posicao

desfavoravel.
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Uma empresa presa no meio ir4 alcancar retornos atrativos apenas se a
estrutura da industria for altamente favoravel com baixa rivalidade entre as cinco
forcas discutidas anteriormente. A outra maneira através da qual uma empresa
nesta posicdo pode ser atrativa em termos de rentabilidade € se os demais
competidores do setor também estiverem nesta posicao.

Ambos 0s casos acima citados, sdo geralmente encontrados em industrias
incipientes. A medida que uma industria se desenvolve, sua propria maturidade
tende a ampliar a diferenca de rentabilidade entre aquelas com vantagens
genéricas e as “stuck in the middle”. Isto ocorre porque expde estratégias mal
concebidas que foram sustentadas pelo rapido crescimento da inddstria.

Frequentemente, argumenta Porter (1985), se estar nesta posicdo é uma
consequéncia da incapacidade de uma empresa de tomar decisbes sobre como
competir. Ela tenta alcancar vantagem genérica por todas as frentes e formas e néo
consegue alcangar nenhuma. Isto ocorre porque adquirir e manter uma vantagem
genérica envolve acdes assertivas e direcionadas para aquela estratégia.

Existem ainda, casos em que uma empresa mira em um determinado tipo de
estratégia e, ao longo do tempo acaba tentando agregar fatores de outras
estratégias. Isto tera, para o autor, a mesma consequéncia de nao optar por uma

estratégia: se transformar em uma empresa “stuck in the middle”.

2.2.5.
Sustentabilidade das estratégias genéricas e consideracdes

Porter (1985) levanta uma série de riscos que podem ameacar a rentabilidade
de cada uma das estratégias genéricas. A ameaca pode advir de uma mudanca do
setor, de fatores macroecondémicos (como crescimento, recesséo, etc.), ou de um
competidor que vise arremeter a vantagem genérica de uma empresa. Um

diagrama com o resumo dos riscos segundo 0 autor encontra-se no quadro abaixo:
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Figura 6: Riscos das estratégias genéricas.

Fonte: Porter, 1985, p.46.

Inicialmente faz-se necessario relembrar que, conforme coloca Porter (1985)

a estrutura de uma determinada industria (avaliada através das cinco forcas
discutidas no item anterior) pode ser alterada uma vez que a agédo de cada uma das
forcas pode sofrer alteragbes ao longo do tempo. A alteracdo nesta estrutura pode
transformar tanto a sustentabilidade quando a rentabilidade de uma estratégia
genérica.

Assim, a implementacdo e sucesso de cada uma das estratégias genéricas
requer a presenca de diferentes tipos de habilidade e pré-requisitos por parte das
empresas através de diferentes estruturas organizacionais, sistemas de controle,
economias de escala e dedicacéo a curva de aprendizado.

Porter (1985) ressalta a importdncia da cultura organizacional para a
implementacdo e manutencdo de uma estratégia bem sucedida. Para o autor ela
define um conjunto de regras e atitudes que ajudam a moldar a organizacéo, sendo
um dos elementos fundamentais para o sucesso de uma empresa. A cultura
empresarial pode reforcar a vantagem genérica de uma determinada estratégia

genérica, bem como provocar o fracasso da mesma.
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2.3.
Criticas aos modelos

2.3.1.
Criticas ao modelo das cinco forgas

Conforme colocam Schneider, Carneiro, Serra e Ferreira (2008), os estudos
sobre estratégia empresarial foram fortemente influenciados pelos trabalhos de
Porter, particularmente sobre andlise da industria, estratégia genérica e vantagem
genérica.

Conforme colocam Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), as estratégias
conhecidas como genéricas, provém da proposta de tipologias que, segundo seus
autores, sejam amplas o suficiente para serem aplicaveis a qualquer indUstria em
qualquer estagio de desenvolvimento (Miles et al., 1978; Porter 1980,1985;
Hambrick, 1983a; Mintzberg, 1988). Assim, estes capturariam a esséncia dos
diferentes posicionamentos competitivos das empresas dentro de determinado
setor (Hambrick, 1983b).

Carneiro et al, 1997, destacam, dentre os criticos, autores que focam nos
recursos e competéncias da empresa para sua escolha estratégica, sendo a Visao
Baseada em Recursos (VBR) uma das grandes linhas de pensamento. Segundo
Carneiro et al. (1997) os estudos empiricos de Schmalensee (1985), Mueller e
Geroski (2005), Hansen e Wernerfelt (1989) e Rumelt (1991) apontam que a
rentabilidade de uma empresa é fortemente influenciada por suas caracteristicas
internas. Para Foss (1996) o VBR seria um modelo alternativo uma vez que ambos
(VBR e cinco forgas) focam no conceito de rentabilidade ou retorno acima da
média. Contudo, enquanto o modelo de Porter foca nos fatores externos, a VBR
focaliza nas capacidades (“capabilities”) ou nos recursos da empresa ou no seu
valor.

Apesar de se tratarem de modelos distintos, Carneiro et al. 1997 explicam
gue ha autores tais como Barney (1991), Mahoney e Padian (1992) e Foss (1996)
que sugerem que possa haver uma complementariedade entre os dois modelos
para analise da industria. Nesta visdo, as cinco forgas poderiam fornecer uma
andlise consistente de oportunidades e ameacas (com énfase nos fatores externos)
enquanto o VBR focaria nos fatores internos, fornecendo as forcas e fraquezas
(Carneiro et al. 1997).

J& Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propde uma divisdo de grandes
autores de estratégia em dez diferentes escolas e trés grandes categorias: escolas

prescritivas, escolas descritivas, escolas configurativas, escola do design, escola do
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planejamento e escola do posicionamento (a qual Porter, segundo o autor é o
principal precursor). Segundo estes autores, a grande critica & escola do
posicionamento advém do fato dos autores desta escola ndo enfatizarem a forma

através da qual a estratégia analitica é concebida.

2.3.2.
Criticas ao modelo das estratégias genéricas

Porter (1985) coloca que as empresas que desejam obter rentabilidade
superior necessitam aplicar uma das trés estratégias genéricas propostas do
modelo. Aquelas que ndo escolhem um posicionamento, ou que buscam mais de
uma das estratégias, estariam “stuck in the middle” e apresentariam resultados
inferiores.

Contudo, conforme Dess e Davis (1984):

“O fato de uma empresa ser classificada no meio-termo néo significa que ela ndo
emprega métodos e armas genéricas tipicas de uma ou mais das estratégias genéricas,
mas apenas que a sua estratégia como um todo carece de consisténcia interna” (Dess e
Davis, 1984, p.471).

Existem questionamentos sobre algumas das definicbes dentro das
estratégias de diferenciacdo. Hunt e Morgan, 1995, por exemplo, comentam que a
heterogeneidade das preferéncias dos consumidores faz com que existam
segmentos de mercado, e ndo um Unico mercado que atinja a inddstria como um
todo, atingindo a tipologia de diferenciacdo com escopo amplo.

J& autores como Miller (1987) e, posteriormente, Kim e Lim (1988) propde
subdivisbes por tipo da estratégia de diferenciacdo. No primeiro caso a
diferenciacdo poderia ser de trés tipos: qualidade, inovacdo e imagem; este autor,
contudo, apds pesquisar entre empresas nao diversificadas propds diferenciacéo
por qualidade, pioneirismo e forca de vendas. Ja Kim e Lim (1988) dividem em dois
grupos: produto e marketing.

Sobre a estratégia baseada em custo, Sharp (1991) se coloca em posicéo
contraria a defendida por Porter. Enquanto o ultimo afirma que quando varios
competidores de uma mesma industria buscam a lideranga em custo acabam por
minar a rentabilidade da industria como um todo, Sharp sustenta que este fato
transforma a prépria estrutura da industria, tornando-a gradualmente mais
homogénea. Assim, um lider em custo dentro de tal industria seria beneficiado pela

menor diferenciagdo entre 0s concorrentes.
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Outra critica a estratégia baseada em custo € que além da dificuldade em se
conhecer os precos da concorréncia, a busca incessante por baixa de custos
internos pode levar a empresa a focar demasiadamente dentro de si propria e
dirimir sua relagdo com os demais atores do ambiente. Conforme coloca Carneiro
Et Al (1997), a comparacdo entre estratégias com foco interno (concorréncia) e
externo (cliente) podem ser vistas em Day e Wensley (1988), Day (1990), Zaccarelli
e Fishmann (1994) (Carneiro, et al, 1997, p. 12).

Ja autores como Dess e Davis (1984), White (1986), Miller e Dess (1993),
Wright (1987), Hill (1988) e Karnani (1984) identificaram em pesquisas empresas
bem sucedidas que praticam duas estratégias de diferenciagdo concomitantemente
— diferenciagéo e custo — em um ou mais segmentos de mercado.

Para Barney (1991), uma das principais razdes pela qual os recursos das
empresas sao dificiimente imitaveis € que podem existir fenbmenos sociais
complexos além da capacidade de sistematizagédo, gerenciamento ou influéncia por
parte da firma. Assim, quando vantagens genéricas estao baseadas em fenbmenos
sociais complexos, a capacidade de outras firmas em imitar estes recursos é
significativamente reduzida.

Dentre os fatores citados por Barney (1991) como de dificil imitacdo estdo: a
relacdo interpessoal entre os gestores; 0s clientes da empresa; a reputacdo da
empresa perante os fornecedores e a cultura empresarial. Para o autor na maioria
dos casos é dificil especificar como estes fenbmenos complexos criam valor para a
empresa, bem como a relacdo de causalidade entre estes e a vantagem genérica

adquirida pela organizacéo.

2.4,
Mercado Veterinario

2.4.1. A
Medicina Veterinaria

Segundo o Conselho Regional de Medicina Veterinaria (CRMVSP, 2016), o
exercicio da veterinéria se confunde com os primérdios da civilizagédo, podendo ser
referenciado ao processo de domesticagdo de animais. H4 referéncias escritas a
arte de curar animais datados de 4000 A.C no papiro de Kahoun encontrado no
Egito. Na Europa ha registros sobre a pratica de medicina animal no século VI A.C.

onde havia o cargo publico de Hipiatra, ou aquele que pratica a cura de animais.
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Segundo Pfuetzenreiter et al (2004), a pratica da veterinaria relacionada a
medicina populacional remete a idade média, quando o acumulo de animais criados
nos quintais das casas comecou a trazer incbmodos e problemas de saude. Assim,
foram criadas as primeiras medidas de controle de alimentos, como, por exemplo,
evitar utilizar a carne de animais doentes.

Conforme coloca Schwabe (1984), as primeiras fases de desenvolvimento da
medicina veterinaria tiveram como foco medicina populacional através de duas
linhas de estudo: Medicina Veterinaria Preventiva e Pratica Veterinaria. No primeiro
caso refere-se fundamentalmente a aplicacdo de conhecimentos de epidemiologia
para prevencdo de enfermidades causadas por animais e para aperfeicoar a
producao de alimentos de origem animal. O segundo esta voltado & saude publica e
a medicina populacional, sendo originalmente desenvolvido por meio da higiene de
alimentos.

No Brasil o primeiro curso de graduacdo em veterinéria foi fundado em 1914
(CRMVSP, 2016), tendo evoluido, desde entédo, para o pais com maior numero de
veterinarios do mundo (Bradesco Universitario, 2016), dentre os quais, o trabalho
relacionado a atividade da pecuaria possui destaque.

Segundo o Conselho Federal de Medicina Veterinaria (CFMV, 2016), a
atuacdo dos veterinarios esta relacionada as seguintes areas e atividades:
agropecuaria; producdo de alimentos de origem animal;, consultoria;
responsabilidade técnica de empreendimentos; docéncia; Peritos criminais, judiciais
e administrativos; andlise laboratorial de solo, 4gua e domissanitarios; pesquisas
em producdo de vacinas e medicamentos de uso animal; pesquisas em alimentos;
controle e supervisao de animais para testes; clinica, cirurgia e anestesia

veterinaria; dentre outros.

2.4.2.
Estabelecimentos veterinarios

O Decreto n°® 40.400, de 24 de outubro, de 1995 definiu vinte e sete tipos de
estabelecimentos veterinarios. Segundo o SISCAD (SISCAD, 2016), constam
atualmente 8.429 estabelecimentos veterinérios ativos no estado do Rio de Janeiro.

O presente estudo foca nos trés primeiros tipos de estabelecimento definidos
pelo decreto, de numeros |, Il e 11l respectivamente: Consultério Veterinario, Clinica

Veterinaria e Hospital Veterinario.
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O Conselho Federal de medicina veterinaria alterou através da resolucdo
namero 1.015, publicada em 31 de janeiro de 2013, a definicdo destes trés perfis de
atuacio de estabelecimentos veterinarios, passando a serem assim estabelecidos?:

I.  Consultério veterinario:

Sao de propriedade de um médico veterinario e destinada ao atendimento
basico: consulta clinica, vacinacdo e curativos. E vedada neste tipo de
estabelecimento a realizagdo de atendimentos cirargicos, procedimentos
anestésicos ou internacdo. Em relacdo ao Alvara, além da possibilidade de
instalacdo nos zoneamentos permitidos as clinicas e hospitais, sdo, também,
permitidos estabelecimentos em areas ZT (Zona Turistica), ZP (Zona Portuéria), ZI
(Zona Industrial), AC (Area Central) e CB (Centro de Bairro).

[I.  Clinicas veterinérias:

S&o destinadas ao atendimento clinico-cirdrgico e para consultas, podendo ou
ndo possuir internacdo (sendo, para esta, necessaria a presenca de médico
veterinario e responsavel técnico em periodo integral) e podendo estabelecer-se em
edificacdo em ZR-3, ZR-4, ZR-5 e ZR-6 (Zonas residenciais dos tipos 3, 4, 5 e 6).

[II.  Hospitais veterinérios:

S&o os estabelecimentos que funcionam em periodo integral (24 horas por
dia, sete dias por semana), com presenc¢a permanente de médico veterinario. Estes
estabelecimentos deverdo estar aptos a realizar assisténcia médica preventiva e
curativa, requerer um alvara de funcionamento de dificil acesso com exigéncia de
edificacdes de uso exclusivo, e que somente poderdo estar localizadas em areas
determinadas pela prefeitura do municipio do Rio de Janeiro como CB (Centro de

Bairro) e ZIC (Zona de Industria e Comércio).

> O CRMVRJ estabelece gue além das demais exigéncias descritas, todos os

estabelecimentos veterinarios deverdo possuir: registro junto ao CRMV-RJ, alvard de
funcionamento, licenca ambiental, licenga sanitaria e Anotacdo de Responsabilidade
Técnica do Médico Veterinario Responsavel Técnico pelo estabelecimento, efetivada pelo
CRMV-RJ (CRMV-RJ, 2016). As restricdes do Alvara foram estabelecidas pelo Decreto n°
322 de 3 de marco de 1976 (Brasil, 1976).
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2.4.3.
Estudos académicos do setor Pet

Uma grande prova da baixa quantidade de material académico produzido
para o Mercado Pet, sob a Otica da estratégia, pode ser evidenciada com a
quantidade de retornos nas buscas heuristicas realizadas através da ferramenta de
busca Google Académico.

A primeira pesquisa utlizou os seguintes termos: Administragdo Brasil
“Mercado Pet®. O retorno em janeiro de 2016 foi de 135 resultados, sendo a
grande maioria relacionada a comportamento do consumidor, marketing e
satisfacdo do cliente.

A busca com os termos: administracdo e “mercado pet’ teve como retorno
148 resultados, sendo este acréscimo de 13 resultados de analises locais
mercadoldgicas.

A titulo de comparacgé&o ao realizar uma busca com os critérios “management,
veterinarians, pet shop” com restricdo de retorno em inglés, e outra com
“administracao, veterinarias, pet shop” com restricido de retorno em portugués
temos 16.200 resultados de busca para a primeira e apenas 278 para a segunda.

Contudo, foram encontrados alguns estudos correlacionados, cujos principais

pontos e conclusdes sédo colocados abaixo.

2.4.3.1.
“As estratégias de mercado do setor de pet shop e clinicas veterinéarias
naregido metropolitana do Recife”.

Gomes (2011) realizou uma pesquisa nos estabelecimentos veterinarios do
tipo Pet Shop na regido metropolitana de Recife. O autor utilizou como base tedrica
0 modelo de cinco for¢as de Porter, para avaliacdo do setor e analise SWOT para
definicdo de estratégias eficazes.

Os resultados obtidos, segundo o autor, “permitem afirmar que as estratégias
utilizadas pelas pet shops estudados estdo baseadas nas estratégias genéricas de
diferenciacdo e segmentacdo de mercado, o que tem garantido a sustentabilidade
do negécio” (Gomes, 2011, p. 78). Para Gomes, trés das cinco forgas foram
identificadas como de grande importancia: ameaca de novos entrantes, poder de

barganha dos fornecedores e poder de barganha dos compradores. Ainda segundo

® A busca sem a restricdo de termo “Mercado Pet” (mercado pet sem aspas) levou a
varios resultados relacionados as garrafas pet, fugindo assim, do tema da pesquisa.
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0 autor, os empresarios utilizam seus conhecimentos tacitos e habilidades para
diferenciar seus negdcios, aumentando as barreiras de entrada para inibir novos
entrantes. Em relacdo ao poder de barganha dos fornecedores, os mesmos sdo
dirimidos através de parcerias estratégicas. JA quanto ao poder de barganha dos
compradores, as empresas atuam oferendo servico de qualidade com bom
atendimento e conveniéncia, de forma a aumentar a percepcdo de valor do cliente
em relacdo ao estabelecimento.

Em relacdo a Analise SWOT foram identificados como principal ponto forte a
habilidade dos gestores e principal ponto fraco a pouca escolaridade dos
funcionérios. Em relacdo ao ambiente externo, Gomes identificou como ameacgas a
auséncia de mao de obra qualificada e como oportunidade a baixa sensibilidade ao
preco dos e as perspectivas de surgimento de cursos de qualificacdo da méo de

obra especificos para o mercado,

2.4.3.2.
“Expansao do mercado pet e a importancia do marketing na medicina
veterinaria”

Elizeire (2013) identifica em sua pesquisa uma grande lacuna de
conhecimento que influencia diretamente a capacidade de gestdo dos
empreendimentos com atuacdo de médicos veterinarios: a auséncia de ensino de
disciplinas de administracdo e gestdo de negdécios durante a formacdo em
veterinaria.

Para a autora este fator dificulta a insercdo deste profissional no mercado de
trabalho, particularmente em estabelecimentos veterinarios, seja como prestador de
servico ou como socio proprietario. Fator que exacerba esta situacao € o fato do
grande aumento dos estabelecimentos do tipo pet shop, que exigem um médico
veterinario como responsavel técnico.

Elizeire (2013) identifica ainda uma mudancga no perfil de maior demanda dos
médicos veterinarios: a maior participacdo do atendimento a animais de companhia.
Esta modificagéo, para ela, trouxe os profissionais do setor em contato direto com o
cliente, aumentando a necessidade do desenvolvimento de habilidades
atendimento qualificado. A autora levanta que grande parte das disciplinas do curso
abordam questdes relacionadas a saude publica com foco fitossanitario, com
nenhum direcionamento a satisfacdo do cliente. Assim, Elizeire sugere uma
mudanca no curriculo do médico veterinario para atender a esta nova demanda do

setor.
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2.4.3.3.
“O Mercado de Pet Shop na cidade de Franca - SP”

Guidi e Facioli (2013) apresentam como objetivo de sua pesquisa
“‘contextualizar o relacionamento homem-animal nos dias atuais, analisar o
crescimento do mercado de pet shops na cidade de Franca (SP) e verificar a
satisfacao dos clientes em relagdo ao atendimento oferecido nessa area.” (Guidi, et
al, 2013, p. 144). Elas identificam que o grande diferencial para conquista e
fidelizag&o de clientes é o atendimento oferecido aos clientes. Assim, propdem que
as empresas busquem uma visdo sistémica do atendimento, englobando
expectativas e necessidades dos clientes, foco no tratamento dos mesmos, ofertas
direcionadas, dentre outros. Nesta proposta a empresa precisa se atualizar
permanentemente sobre a qualidade do servigo prestado, desde a geréncia até os
vendedores.

Foi concluido na pesquisa que o setor de pet shop estava em franca
expansao, com consequéncias diretas no aumento da competitividade entre os
players. Assim, o marketing de relacionamento e as estratégias de fidelizacao
tornaram-se um diferencial para a manutencéo de relacdo de longo prazo com 0s

clientes.

244,
Tépicos especiais:

2.4.4.1.
Legislacédo trabalhista para veterinéarios

O topico “legislacao trabalhista” para o mercado da veterinaria por si s6
poderia gerar uma ampla pesquisa (sendo, inclusive, motivo de debate no Conselho

Federal de Medicina Veterinaria). Atualmente, o salario regulamentado do médico

z

veterinario € regido por Salario Minimo Nacional (SMN) de acordo com alei n°
4.950-a, de 22 de abril de 1966, que determina:

“Art. 5° Para a execucgao das atividades e tarefas classificadas na Alinea
"a" do Art. 3°, fica fixado o salario-base minimo de 6 (seis) vezes o maior
salario minimo comum vigente no Pais, para os profissionais relacionados
na Alinea "a" do Art. 4° é de 5 (cinco) vezes 0 maior salario minimo

comum vigente no Pais, para os profissionais da Alinea "b" do Art. 4°.
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Art. 6° Para a execucgéo de atividades e tarefas classificadas na Alinea "b"
do Art. 3°, a fixagdo do salario-base minimo sera feita tomando-se por
base o custo da hora fixado no Art. 5° desta lei, acrescidas de 25% as
horas excedentes das 6 (seis) diarias de servigo.” (lei n°® 4.950-a, de 22 de
abril de 1966).

Conforme ressalta Mello (2016) a instituicdo do Piso Nacional de Salarios e o
salario minimo regionalizado foi uma forma encontrada pelo Governo para refletir as
desigualdades regionais encontradas no pais. Contudo, o Decreto-lei n° 2.351, de
1987 retirou do salario minimo nacional o carater de indexador da economia,
promovendo a “desvinculagcdo entre o salario minimo em sua acepc¢ao real
(contraprestagdo minima devida e paga diretamente pelo empregador a todo
trabalhador) e os salarios profissionais e pisos salariais devidos a diversas
categorias.” (Mello, 2016, p.6). Assim o piso nacional passou a ser um salario
minimo indexador.

De forma resumida isso se traduz nos seguintes salarios para a categoria:

SALARIO MINIMO PROFISSIOMNAL

Lei n® 4.950-A, de 22.04.66.
o nn

Salario Minimo de RS 880,00 (oitocentos e oitenta reais ), fixado para o ano de 2018,

Comeo caloular o salaric em raz&oc do ndmero de horas semanais trabalhadas:

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

Item Descrigio Calculo Valores
01573 h i d -
A trabalhgras semanals (1 sM) R$ 880,00 mensais
12 horas semanais de 1.660,00
= trabalho Rl RS mensais
18 horas semanais de 2. 640,00
c tfrabalho (880,00 x 3) RS mensais
24 horas semanais de 3.520,00
D trabalho (880,00 x 4) RS mensais
30 horas semanais de 4 400,00
E trabalho (880,00 x 5) RS mensais
36 horas semanais ce 5.280,00
= trabalho (880,00 x8) RS mensais
o 42 horas semanais de memoria RS 6.380,00
trabalho calculo mensais
H 48 horas semanais de memaoria de RS 7.4380,00
trabalho calculo mensais

A, Esta Lei n? 4.950-A,/66 nd3o se aplica aos servidores publicos civis (estatutdrios) da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal, dos Municipios e de suas autarquias e
fundacgdes publicas, nos termos do julgamento da Representagio n? 716 pelo
Supremo Tribunal Federal e da Resolucdo n® 12 do Senado Federal.

B. A gualguer momento o Supremo Tribunal Federal (STF) ira decidir se esta Lei continuara a ser
aplicada acs empregados celetistas no julgamento da Arguicdo de Descumprimento de Preceito
Fundamental — ADPF n® 171.

C. & hora extra sera calculada sobre aguslas gue excederem o limite de 08(seis) horas diarias ou
J5(trinta & seis ) horas semanais.

Figura 7: Salario Minimo Profissional.
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Fonte: CRMV-MG, Normas do CRMV-MG, 2016,

Ao se comparar, contudo a média salarial da categoria, evidenciamos uma
grande discrepancia de valores. H4 poucos dados oficiais, contudo, uma busca no
site de empregos Catho coloca a média salarial dos veterinarios em R$ 2.488,97
(Catho, 2016), o que seria regulamentar para carga horéria inferior a dezoito horas
semanais.

Surpreendentemente o proprio site do Conselho Regional de Medicina
Veterinaria do Rio de Janeiro possui logo abaixo das informagfes sobre o piso
salarial dos veterinarios (e ho momento desta pesquisa informava o piso de 2013),
informacg0des sobre contratos de prestacéo de servigo. Neste colocam as diferengas

de subordinacéo e informacgdes gerais.

2.4.4.2.
Caridade

O tema da caridade animal é um debate importante dentro da medicina
veterinaria e foi discutido por Oliveira e Silva. Durante as entrevistas o tema foi
levantado por todos os entrevistados, de forma que apesar de ndo ser um tépico
proposto inicial, faz-se necessario discuti-lo, ainda que brevemente, uma vez que a
abordagem tedrica de estratégia utilizada neste estudo trabalha a questdo da
rentabilidade, sendo esta diretamente influenciada pelo topico.

Conforme colocam os autores:
“2. O Real Papel do Clinico Veterinario na Questdo dos Animais Errantes:
Veterinarios, e outros profissionais que lidam com animais (como bidlogos e

zootecnistas, p.ex.) tém o dever de socorré-los quando em risco de vida emergencial ou

sujeitos a maus-tratos, prestando-lhes assisténcia técnica especializada dentro de suas

legitimas competéncias e habilidades legais, devendo, posteriormente, encaminhar-lhes,
aos proprietarios ou, na auséncia desses, ao poder publico. No entanto, queremos frisar

gue ndo deve ser entendido como papel expresso do veterindrio a assisténcia

incondicional a animais errantes. Isto porque a condi¢do sine qua non para a prestagéo

da_assisténcia veterinaria, aqui_reconhecida como a justa oferta de algum bem ou

servico técnico-especializado, implica em remuneracdo compativel com o exercicio da

profisséo. Alias, a valorizagdo da atividade veterinaria (onde se encaixam todos os tipos
de atendimento médico aos animais) € um pressuposto fundamental da nossa profisséo
(Resolucéo n. 722/2002 do CFMV, Cddigo de Etica do Médico Veterinario) e néo deve
ser jamais confundida com falta de caridade ou solidariedade, ja que constitui simbolo

maior do profissionalismo. Outrossim, 0 assistencialismo irrestrito (aos animais errantes)

* Nao foi utilizado 0 CRMV-RJ porque a informac@o do mesmo estava desatualizada,
tendo como ano base 2014.
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culmina por interferir no foco e na identidade da profissdo veterinaria porque acaba

criando um falso mito de que os veterinarios teriam obrigacdo de atender gratuitamente

a todos 0s animais errantes trazidos por proprietarios ndo-assumidos. Evidentemente,

0s proprietarios nao-assumidos tentam transferir para nds, veterinarios, as
responsabilidades, custos e preocupacdes, sem arcar com nenhum 6nus por isso,

apenas se fiando numa apregoada solidariedade para com a vida animal que,

obviamente, é compartilhada por nés, veterindrios. Entretanto, ndo se pode negar, e

todos concordam, que o trabalho veterinario tem que ser remunerado, o que conflita
frontalmente com a expectativa dos proprietarios ndo-assumidos.” (Oliveira e Silva,
2008, p. 60-61).

Esta questdo do “falso mito” de que os veterinarios possuem a obrigagéo de
assumir os 6nus dos tratamentos dos animais abandonados foi confirmada ao longo
das entrevistas, estando, segundo eles, muito presente. Inclusive, todos os
veterinarios entrevistados ndo divulgam qualquer trabalho eventual de caridade
com medo que isto se gere uma intensificacdo de abandono indiscriminado em
seus estabelecimentos.

Conforme coloca os autores, “Mudar esse quadro é um dos grandes desafios
gue se apresentam no século XXI e isso s sera alcangcado com medidas efetivas
ensejadas por politicas publicas.” (Oliveira e Silva 2008, p.68). Assim, colocar toda
a responsabilidade financeira e emocional de um problema nacional em cima de
estabelecimentos veterinarios ndo apenas ndo resolve a questdo como também

pode gerar a inviabilidade da sustentabilidade destes.
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Método de pesquisa

O presente capitulo tem por objetivo discutir os procedimentos metodoldgicos
desta pesquisa. Assim, apresenta e justifica a selecdo do método, discute as
perguntas de pesquisa (embasadas no capitulo de referencial teérico), esclarece
universo e amostra e coloca as limitagcées do método escolhido e do estudo como

um todo.

3.1
Selecdo do método

Conforme coloca Godoy (1995), uma pesquisa quantitativa busca medir ou
enumerar eventos estudados, empregando métodos estatisticos para analisar os
dados obtidos. Em contrapartida, uma pesquisa qualitativa parte de focos de
interesses mais amplos que vao se tornando mais definidos com o evoluir da
propria pesquisa. Ela envolve a obtencdo de dados descritivos através de
processos interativos e do contato direto com a situacdo pesquisada, buscando
compreender a questao sob a 6tica dos sujeitos participantes no estudo. Assim, sua
preocupacado fundamental é a “anadlise do mundo empirico em seu ambiente
natural” (Godoy, 1995, p.58), fator que corrobora a escolha deste tipo de
abordagem para este trabalho.

Em funcéo da natureza do problema aqui estudado, o cunho desta pesquisa é
exploratério e de carater descritivo, onde, segundo Godoy (1995) se busca o

entendimento de um fendmeno em sua complexidade.

3.2.
Universo e amostra

O universo de pesquisa € o mercado Pet veterinario (PetVet) do Rio de
Janeiro, tal como descrito no capitulo de referencial tedrico.

A amostra buscada inicialmente era de estabelecimentos veterinarios
definidos segundo as denominacdes I, Il e Ill do Conselho Federal de Medicina

Veterinaria, respectivamente consultério, clinica e hospital veterinario, voltados para
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o atendimento de animais de companhia, devidamente legalizados e localizados no
Estado do Rio de Janeiro.

Contudo, apdés a pesquisa inicial, decidiu-se descartar os estabelecimentos do
tipo I, ou seja, consultérios veterinarios. O motivo para tal advém do fato de os
consultérios serem muito pouco organizados administrativamente, muitas vezes
constituindo apenas uma sala alugada para a realizagdo de pequenos
procedimentos e sem faturamento ou giro expressivos.

Foram convidados 3 hospitais e 12 clinicas veterinarias para participarem da
pesquisa. Contudo, nenhum hospital veterinario aceitou participar da pesquisa, de

forma que a amostra foi reduzida as clinicas veterinarias.

3.3.
Selecdo dos sujeitos

Uma vez que a autora trabalha como prestadora de servi¢co para o mercado
pet, a aproximagdo inicial ocorreu com a ajuda de seus clientes que sugeriram
estabelecimentos veterinarios que atendem aos padrdes da pesquisa.

Das quinze empresas pré-selecionadas, foram enviados e-mails com convite
para participagdo na pesquisa. A ordem de envio procurou abarcar uma localizagao
mais ampla e perfis de atuacdo diferenciados, de forma que a amostra
apresentasse caracteristicas diferenciadas e fosse representativa do setor. Foram
enviadas em anexo ao e-mail cartas convite timbradas da PUC-RIO assinadas pelo
professor orientador do trabalho, todas redigidas de forma direcionada a cada um
dos possiveis entrevistados, informando sobre a pesquisa, o cuidado com os dados
e 0 compromisso com sua confidencialidade.

Das quinze empresas convidadas, apenas oito concordaram em participar,
contudo, em um dos casos nao foi possivel conciliar a agenda do entrevistado
dentro do periodo programado para a realizacdo das entrevistas. Assim, foram
entrevistadas sete empresas em oito entrevistas (uma clinica solicitou que outro
sécio também fosse entrevistado), todas do tipo “clinica veterinaria”, realizadas ao
longo do més de junho de 2016.

O Mapa abaixo do estado do Rio de Janeiro demonstra em amarelo com “S”
as clinicas convidadas que participaram e em vermelho com “N” as que néo
aceitaram o convite. Algumas clinicas possuiam mais de uma unidade, o que

explica a dispersédo do mapa.
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Figura 8: Mapa dos estabelecimentos convidados.

Fonte: Elaboragdo propria a partir da ferramenta “Google Earth”.

A estratégia para conseguir uma amostra mais diversificada consistiu em
pedir indicagbes de clinicas em outros municipios a cada entrevistado. Nesta
primeira etapa foram convidados onze estabelecimentos veterinarios dos tipos
clinica e hospital das mesorregides metropolitana e sul fluminense nas cidades de:
Angra, Duque de Caxias, Rio de Janeiro, Petropolis e Teresopolis. Apds esta
primeira etapa, foram enviados mais quatro convites através de e-mail convite e
contato telefébnico com estabelecimentos com unidades localizadas nas
mesorregides norte fluminense, baixada litordnea e metropolitana, nas cidades de
Campos dos Goytacazes, Macaé, Niterdi, Rio das Ostras e Sao Joao de Meriti.
Infelizmente nenhum destes convites realizados na segunda etapa e sem indicacado
direta de um veterinario gerou qualquer retorno. Este fato pode ser um indicativo da

importancia da indicacéo direta para o estabelecimento de abertura para entrevista.

3.4.
Perfil das empresas

O motivo pelo qual ndo foi disponibilizada uma tabela Unica que descrevesse
o ano de fundacéo, localizagéo, quantidade de lojas, perfil societério e atividades da
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empresa € que isto poderia gerar a identificacdo dos entrevistados por parte de
algum leitor. Assim, as andlises foram feitas separadamente para ndao dar margem
a quebra de sigilo na participagédo dos colaboradores, conforme solicitado por parte
das empresas.

3.4.1.
Quanto ao ano de fundacao

A tabela abaixo apresenta o perfil das empresas da amostra quanto ao ano
de fundagédo. A faixa etaria média das empresas é de 30 anos. Destas, as duas
empresas que possuem entre quarenta e cinquenta anos estdo na segunda
geracdo da familia. Duas empresas possuem menos de dez anos de fundacéo,
uma possui entre dez e vinte, uma possui entre vinte e trinta anos, € uma possui
entre trinta e quarenta. A empresa mais recente foi fundada em 2012 e a mais

antiga em 1969.

Perfil das empresas entrevistadas
quanto ao ano de fundagao:

Menos de 10
Entre 10 e 20
Entre 20 e 30
Entre 30 e 40
Entre 40 e 50

Total
Ano de fundagdo médio 1986
Empresa mais Recente 2012

NIN(RPIRP[R|N

Empresa mais Antiga 1969

Tabela 1: Perfil das empresas quanto ao ano de fundacéo
Fonte: Elaboragdo prépria, 2016.

3.4.2.
Quanto a localizacao

A tabela abaixo mostra o perfil da amostra selecionada quanto a localizacéao
geografica em mesorregido e municipio. Foram também convidados
estabelecimentos das cidades de Macaé e Rio das Ostras (horte fluminense), Sao

Jodo de Meriti e Niteroi (Metropolitana).
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Mesorregiao Municipio
Metropolitana Duque de Caxias
Metropolitana Petrépolis
Metropolitana Rio de Janeiro
Metropolitana Rio de Janeiro
Metropolitana Rio de Janeiro
Metropolitana Teresopolis
Sul Fluminense Angra dos Reis

Tabela 2: Perfil das empresas quanto a mesorregido e Municipio
Fonte: Elaboragdo propria, 2016.

3.4.3.
Quanto a quantidade de unidades

Em relacdo as unidades das empresas entrevistadas (somadas as lojas das
empresas e suas filiais), quatro eram localizadas na baixada fluminense, quatro na
zona sul do rio de janeiro, trés na regido serrana — sendo duas em Petrdpolis e uma
em Teresopolis — duas na zona oeste e uma em Angra dos Reis. O total de
unidades nas sete empresas entrevistadas foi de quatorze, o que significa uma
média de duas lojas. A clinica que possuia mais unidades possuia quatro

estabelecimentos. A tabela abaixo resume as unidades quanto a localizacéo:

Quanto a localizagdo das unidades
Baixada Fluminense

Zona Sul

Petrépolis

Zona Oeste

Angra dos Reis

R IR NN

Teresopolis
Total 14
N° médio de unidades 2

Tabela 3: Perfil das empresas quanto ao ano de fundacéo
Fonte: Elaboracdo prépria, 2016.
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3.4.4.
Quanto ao perfil societario

Em relagdo a distribuicdo societaria a empresa com maior quantidade de
sécios possui seis socios, presentes desde a fundacdo, e a empresa com menor
quantidade possui apenas um socio. Duas das empresas entrevistadas estdo na
segunda geracgdo da familia como sécios. Das oito entrevistas seis foram realizadas
com sdcios fundadores e duas com socios que ndo estavam presentes na fundagéo
nem sao da familia (herdeiros).

Apenas uma clinica entrevistada possuia um soécio com graduacdo em
administracdo; em todas as demais 0s sOcios que realizavam a parte administrativa
eram veterinarios. Das sete clinicas cinco possuiam softwares de gestdo, embora
duas tenham relatado ser este um movimento recente. As outras duas controlam a

parte financeira através de tabelas no Excel.

3.5.
Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

Quanto a coleta de dados foram utilizadas fontes mudltiplas: observacéo
participante, entrevistas e analise de documentos. A multipla fonte de evidéncias é,
para Yin (1994), uma oportunidade para enriquecimento de um estudo e um ponto
forte para a coleta de dados.

A primeira fonte de evidéncia é a de observacgao participante, uma vez que a
autora trabalha ha dois anos como prestadora de servicos relacionados a gestéo
financeira e estratégica e avaliacédo de projetos no mercado pet do estado do Rio de
Janeiro. Todas as entrevistas foram realizadas dentro de algum estabelecimento da
empresa, 0 que permitiu a autora conhecer pessoalmente os locais de trabalho,
bem como observar fatos sobre o cotidiano de atendimento das clinicas. Segundo
Yin (1994) constituem pontos fortes deste tipo de evidéncia o fato de serem
direcionadas, focando diretamente no tépico do estudo de caso em questéo.
Possuem como vantagem o fato de serem perceptivas em relagdo a razdes e
comportamentos interpessoais, uma vez que fornecem inferéncias causais
percebidas ao longo da observacgéo.

Contudo, como restricbes deste método, Yin ressalta que: consomem muito
tempo, séo seletivos, estdo sujeitos a reflexibilidade (pode ocorrer diferenca entre o

acontecimento e sua descricdo, uma vez que se trata de fenbmeno observado sob
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a Otica de um individuo) e que a visdo apresentada € tendenciosa, devido a
manipulacdo dos eventos por parte do pesquisador.

A existéncia de topicos relevantes, conceitos definidores do mercado e
situacdes tipicas da veterinaria que se apresentaram durante a realizacdo das
entrevistas e durante a definicAo do recorte da amostra, exigiram a analise de
documentos e estudos do setor. Dentre estes se encontram: topicos de legislacéo
acerca de estabelecimentos veterinarios e a legislacao trabalhista, que tem trazido
reflexos na atuacao dos estabelecimentos estudados.

As entrevistas foram realizadas dentro dos estabelecimentos veterinarios com
os sécios das empresas. Em alguns casos mais de um socio de disponibilizou a
participar da entrevista. Elas foram gravadas através do aplicativo “Smart Voice
Recorder”, um gravador de audio para smartphones. Os autores concordaram com
este procedimento apos lhes ser garantido que as gravagdes ndo seriam transcritas
neste trabalho, que as empresas ndo seriam identificadas no estudo (apenas como
“‘A”, “B”...), e que as gravagcbes nao seriam disponibilizadas a ninguém, tendo
apenas a autora acesso as mesmas.

Este procedimento possibilitou uma maior fluidez, liberdade e interacdo nas
entrevistas, uma vez que as gravacoes puderam ser ouvidas em posteriori para as
anotagdes e avaliagbes do trabalho. Estas entrevistas foram, entdo, descritas no
capitulo quarto e posteriormente tratadas de acordo com a metodologia do item 3.6
(tratamento dos dados).

Todas as entrevistas foram realizadas in loco e tiveram a duracdo média de
uma hora e oito minutos. A entrevista mais curta teve a duracdo trinta e nove
minutos e a mais longa uma hora e trinta e trés minutos. A totalidade das gravactes
somadas foi de nove horas e trés minutos de entrevistas.

Esta metodologia segue os dois principios proposto por Yin (1994): quanto a
fonte evidéncias multiplas (observacdo direta e participante, entrevistas e
levantamentos estruturados, e registros em arquivos) e quanto ao banco de dados

(base comprobatoria e relatorio do pesquisador).

3.6.
Selecédo das Perguntas

As perguntas foram construidas com base nos elementos da estrutura da

indastria proposto por Porter (1985) e que pode ser resumido na figura 9:
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Ameaca de entrada de (Determinantes do risco de Substitui¢do) Ameaca de produtos
novos concorrentes Relagao pre¢o/rendimento substitutos
(desempenho),

- Custos de mudanca;
- Propensdo do comprador para
aquisicdo de produtos substitutos.
(Crescimento da industria)

(Barreiras a entrada) - Namero de concorrentes;

- Economia de escala; - Custos fixos elevados;

- Diferenciacao do produto; - Diferenciagdo do produto;

- Imagem de marca; - Custos de mudanca;

- Necessidades de fundos; - Diversidade dos concorrentes;

- Custos de mudanca; - Barreiras a saida:

- Acesso aos canais de distribuicdo; COMPETIGAQ « Activos especificos;

- Know-how (patentes, ...); » Custos fixos de saida;
Acesso favordvel a matérias- « Relagdes estratégicas

primas; « Barreiras emocionais;

- Curva de experiéncia; = Restrigdes sociais/legais.

- Regulamentacdo legal;
- Retaliagdo esperada

Poder dos Poder dos
clientes fornecedores

Importancia do volume

- Concentragio; - Ameaga de integragio a - Concentragdo dos fornecedores; do fornecedor;
Volume das compras; montante; - (inexisténcia de) produtos Custo em relagdo ao tota
- Diferenciagdo do produto; - informagdes disponiveis (sobre substitutos; comprado na inddstria;
Custos de mudanca precos, procura, etc.); - Custos de mudanca de - Riscos de integracdo a
Para o cliente - Produtos substitutos. fornecedores; jusante.

Para a empresa

Figura 9: Elementos da estrutura da indudstria.
Fonte: Porter, 1985, p.31.

A figura acima identifica todos os elementos da estrutura de uma industria
que podem influenciar a competitividade dentro dela. Os elementos ressaltados em
cada uma das forcas foram adaptados para a realidade da veterinaria a partir da
vivéncia e experiéncia da autora, que atua no mercado ha dois anos. Foram
levados em consideracéo os fatores “tempo” e “abrangéncia”, buscando entrevistas
que abordassem os tépicos fundamentais para a analise e que fossem, também,
concisas a ponto de ndo atrapalhar muito o cotidiano do entrevistado ou gerar uma
recusa em participar. Assim, junto ao orientador, chegou-se a limitagcdo das
perguntas a cinco de cada topico. Ao final das entrevistas foi perguntado a cada
entrevistado se o0 mesmo desejava acrescentar alguma informacdo que porventura
nao tivesse sido discutida.

Ap6s a primeira selecdo das perguntas, foi realizado um pré-teste do
guestionario com um so6cio de uma empresa que atende 0s quesitos desta
pesquisa. Isto gerou a alteracdo na ordem de algumas perguntas, bem como nas
palavras utilizadas na mesma, tornando a entrevista ainda mais condizente com a
linguagem da veterinaria e da realidade do setor. Na pergunta 2.5, letra A, a titulo

de exemplo, o entrevistado piloto informou que hé tipos diferentes de fornecedores
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com perfis diferentes de atuacdo. A pergunta foi, entdo, modificada, e ao longo das
entrevistas foi observado que todos os entrevistados identificavam de fato perfis
diferentes de fornecedores de acordo com o tipo de material ou servigo oferecido.

O roteiro passou, entdo, por um ajuste final até chegar ao modelo que se
encontra no Apéndice 1 um deste trabalho. Os roteiros permaneceram em
evidéncia ao longo da realizacdo das entrevistas, com a tela aberta no computador
da pesquisadora. A Unica pergunta que nao foi mostrada na tela antes de ser feita
para o entrevistado foi a 2.3, letra A onde as opg¢des “internet, sites especializados,
seguro pet, plano de saude pet, etc.” s6 eram apresentadas apdés a primeira

resposta do entrevistado objetivando nao induzir o mesmo.

3.7.
Tratamento dos dados

As gravagOes realizadas através do aplicativo foram todas copiadas para uma
pasta digital no aplicativo em nuvem “Dropbox” para evitar qualquer perda de
dados. Apos o final da realizag&o das entrevistas os dados foram descritos ao longo
do capitulo quarto, sempre com o cuidado para néo inserir qualquer informacao que
identificasse a clinica entrevistada.

Por se tratar de um roteiro de entrevistas que foram levadas como conversas
e, inclusive as vezes, como “desabafos” por parte dos entrevistados, identificou-se
gue relatar as entrevistas através das letras (a, b, c, d, ) das entrevistas cortaria o
fluxo dos raciocinios seguidos nas proprias gravacdes. Assim, optou-se por
descrever as informacdes das entrevistas em grandes topicos (fornecedores, novos
entrantes, etc.).

Apoés esta descricdo das entrevistas nos itens 4.1 a 4.7, foram realizados
agrupamentos e resumos descritivos e no formato de tabelas dos dados. Este
modelo segue as orientagdes Yin (1994) que coloca que:

“A anadlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista
proposi¢des iniciais de um estudo. Analisar as evidéncias de um estudo
de caso € uma atividade particularmente dificil, pois as estratégias e as
técnicas ndo foram muito bem definidas no passado. Ainda assim, cada
pesquisador deve comecar seu trabalho com uma estratégia analitica
geral - estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por que.”
(Yin, 1994, p.131).
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A estratégia geral de andlise dos dados segundo a categorizacdo de Yin
(1994) é a de proposicao tedrica, fundamentada, neste caso, nos modelos
analiticos de Michael Porter das cinco for¢cas e vantagens genéricas. Assim, 0s
objetivos e o projeto de estudo baseiam-se em um conjunto de proposicdes (de
Porter) que sao refletidas nas questdes de pesquisa, nas revisdes bibliograficas e
em qualquer nova interpretagdo possa vir a surgir. Assim, a propria proposta tedrica
deu forma ao plano de coleta de dados bem como estabeleceu as estratégicas
analiticas relevantes.

A organizacdo do capitulo quarto teve como objetivo descrever as
informagfes obtidas nas entrevistas organizadas dentro dos grandes topicos. O
motivo fundamental para a n&o transcricdo dos dados foi evitar que qualquer
entrevistado (e sua empresa) pudesse ser identificado por um leitor atento, sendo o
sigilo a base de uma relacdo de confianga que permitiu respostas e posicionamento
aberto por parte dos participantes.

O capitulo cinco buscou sintetizar as entrevistas com bases nas perguntas
propostas de modo a facilitar a analise do posicionamento de cada entrevistado em
relacdo ao modelo proposto. Por fim o capitulo sexto apresenta as conclusfes do

estudo a luz dos objetivos estabelecidos.

3.8.
Limitagdes do estudo

O método empregado neste trabalho apresenta algumas limitacdes, que

serdo descritas a seguir:

a) Quanto ao referencial bibliografico

O referencial bibliografico de Porter, apesar de amplamente empregado para
andlises de setores e vantagens genéricas possui criticas e restricdes. A andlise
destas foi apresentada e discutida no capitulo segundo.

J& em relacdo aos estudos estratégicos do setor pet e, principalmente, de

veterinaria, o material disponivel é escasso.

b) Quanto a selecdo das empresas
Foi utilizada uma estratégia de aproximacao e indicacdo de forma a conseguir
entrevistar o maior numero de empresas possiveis, buscando localizacdes e perfis

diferenciados. Contudo, a amostra aqui utilizada pode ndo ser representativa da
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totalidade de estabelecimentos veterinarios do estado ou mesmo do pais. Para tal
verificacdo o estudo deveria ser aplicado a uma amostra maior, e, portanto, mais

representativa.

c) Quanto a selecéo dos entrevistados

Foi selecionado um sécio de cada uma das empresas da amostra para a
realizacdo das entrevistas, de acordo com a disponibilidade dos mesmos e dando
preferéncia (no caso de mais de um sdcio) ao que estd mais ligado as atividades
administrativas. Apenas em uma empresa foram entrevistados dois sécios. Como
parte das empresas entrevistadas possuia mais de um soécio, a visdo apresentada

pelo sécio entrevistado pode nao ser igual as dos demais.

d) Quanto a extensado geogréfica

O presente estudo teve como foco geogréfico o estado do Rio de Janeiro.
Esta estrutura por unidade de federagdo segue a divisdo do conselho federal de
medicina veterindria que estabelece conselhos regionais com diretrizes por estado
da federagéo. Contudo, a maior parte dos entrevistados, conforme sera relatado no
capitulo quarto, localiza-se no municipio do Rio de Janeiro. Se por um lado este
fator poderia apresentar uma realidade enviesada, por outro, a concentragdo dos
estabelecimentos veterindrios € maior no municipio do Rio de Janeiro. Assim,
embora ndo se possa precisar uma proporcionalidade (uma vez que nao ha
informacdo da divisdo destes estabelecimentos por municipio) adequada a
realidade da oferta e demanda do setor, 0 maior nimero de entrevistados na capital

tende a seguir a realidade encontrada.

e) Quanto as entrevistas

Conforme coloca Yin (1994), a realizagcdo de entrevistas implica em uma série
de limitagbes do método. A prépria presenca do entrevistador e suas crencas e
hipoteses podem acarretar em um filtro na forma como a entrevista é realizada,
influenciando com seu ponto de vista as respostas do entrevistado. A proximidade,
segundo o autor, pode levar o entrevistado a querer supervalorizar tracos e
caracteristicas de seu empreendimento, fato que tende a ser menor quando néo ha

maior impessoalidade no método.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

4
Apresentacao dos Resultados

4.1.
Empresa A

A empresa A é uma clinica veterinaria com menos de 10 anos de fundacdo. A
entrevista foi realizada com sécio proprietario fundador que atua na parte
administrativa e nos atendimentos clinico e cirdrgico. A empresa posSui
atendimento especializado, realiza consultas, procedimentos cirargicos, internagéo

e hospedagem.

4.1.1.
Cinco Forcas

41.1.1.
Rivalidade

O entrevistado avalia que tanto o mercado Pet quanto o mercado de
veterinarias cresceram a altas taxas nos ultimos anos, evidenciando um “boom” no
setor. Este mercado em grande e rapido crescimento gerou uma expectativa de
oportunidade de novos entrantes na criagdo de bons negdcios (dentre os quais o
entrevistado se enquadra). Estes novos entrantes, vislumbrando o crescimento do
setor resolvem criar empresas e incrementar servicos, de forma que, com o
aumento da demanda, houve, também, aumento da oferta no setor. Este
crescimento gerou um aumento da competitividade das empresas no mercado.

A empresa A atua em um nicho especifico do mercado e o entrevistado
identifica poucos profissionais atuantes nesta linha, de forma que todos os
concorrentes se conhecem entre si.

Neste sentido o entrevistado questiona a posicdo do Conselho Federal de
Medicina Veterinaria que, segundo ele, propde uma formacao ampla na graduacao
de veterinaria enquanto o mercado demanda um profissional cada vez mais
especializado. Assim, para ele, h4 gap de formacdo que a classe veterinéria tem

buscado suprir de pés-graduagdes e especializacdes.
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Sobre o aumento dos custos fixos e margem de lucratividade o entrevistado
analisa que houve queda da margem de lucratividade e aumento dos custos por
conta da questéo tributéria. O setor, segundo o entrevistado, possuia a pratica de
ndo declarar todas as receitas. Fato este que com o aumento da cobranca pelos
orgaos fiscalizadores e o aumento do uso dos cartbes para pagamento, diminuiu a
quantidade do valor ndo declarado, aumentando assim a carga tributaria e
reduzindo margens (em relacdo ao que vinha sendo praticado nos ultimos anos).

Sobre a identificacdo de marca, o entrevistado identifica que alguns
profissionais atuantes ha bastante tempo no mercado ja conseguirem fortalecer a
sua marca e desenvolver a tradicdo da sua empresa, sendo atualmente
reconhecidos como referéncia no mercado. Neste sentido o entrevistado acredita
gue estes empreendedores mais antigos colhem hoje os frutos da administracéo
bem feita e de fortalecimento da marca.

O entrevistado identifica que o mercado pet cresceu nos Ultimos cinco anos e
esta mais exigente. Que os clientes demandam um servico de maior qualidade e
que o mercado da veterinaria esta reagindo a isto, através de uma competicdo
saudavel, ou seja, uma competicdo que age como motivadora do mercado (e ndo
competicdo destrutiva). Neste sentido tornam-se fundamental para o entrevistado
os investimentos em inovagdo e diferenciacdo — que garantiriam, junto com o
trabalho de fortalecimento de marca, o ganho de mercado. Por outro lado,
empresas que nao se especializaram e néo fizeram investimentos em inovagdes,
seja de novas técnicas ou equipamentos, acaba perdendo mercado e sucumbindo.

No caso da empresa A trata-se de uma empresa jovem com sOcCi0S e
colaboradores jovens, o que segundo ele € um perfil de “quem nao vai estagnar no
tempo”. A empresa A possui crescimento consistente e ha expectativa de
crescimento para o futuro.

O entrevistado diferencia rivalidade da competicdo saudavel que ha na
veterinaria, uma vez que, para ele, os competidores ndo se veem como “inimigos”,
demonstrado, inclusive na postura dos grandes empresarios. Para ele o foco € mais
interno: no crescimento da sua empresa, na satisfacdo do seu cliente, ou seja, 0
seu maior inimigo “é vocé mesmo” quando deixa de investir, deixa de se preocupar

e deixa de inovar, perdendo a vanguarda para aqueles que investem.
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4.1.1.2.
Ameaca de novos entrantes

O entrevistado colocou que ele proprio se considera um novo entrante no
mercado, existindo profissionais que atuam no mesmo nicho ha mais de vinte anos.
Ele se coloca como uma ameaca as empresas mais antigas que nao se
atualizaram, ou seja, que ndo investiram em cursos, equipamentos e demais
inovacdes. Contudo ele informou que a sua empresa ndo afeta as empresas que
estdo bem estabelecidas, com uma marca forte, com atendimento de qualidade. Ou
seja, existe uma busca do préprio mercado por inovagbes que a empresa dele
oferece. Se o concorrente ndo oferece, pode vir a perder cliente para ele. Mas ele
ndo acredita que um cliente plenamente satisfeito com o atendimento venha a
procurar um novo profissional. A empresa trabalha com profissionais “ultra
diferenciados” (nas palavras do proprio), sendo este, para o entrevistado, o grande
diferencial.

Em termos de investimento inicial, o entrevistado ndo considera que foi
realizado um grande investimento se analisar isoladamente o valor, contudo, coloca
que foi um grande investimento pessoal uma vez que se utilizou de empréstimo de
familiares, e completa dedicacdo de tempo. Ele analisa que um grupo de
investidores poderia fazer um investimento maior e melhor do que aquele realizado
na sua clinica, mas ele informou que ndo pode contar um maior acesso a capital.
Dentre os investimentos realizados ele considera que o mais consideravel foi o
investimento em estrutura. Isso em si representou um diferencial entre os
concorrentes diretos que possuem estrutura que, de acordo com o entrevistado
“ndo satisfazia as necessidades dos nossos clientes”. Assim, os sécios decidiram
investir de forma pesada em estrutura e em alguns equipamentos, criando, assim,
um diferencial dificil de ser alcangado em curto-médio prazo.

O entrevistado identifica que néo seja facil um novo concorrente entrar no seu
segmento uma vez que exige conhecimentos muito especificos. Desta forma, para
um novo competidor alcangar o investimento estrutural realizado ao longo dos anos
de funcionamento, teria que realizar um investimento inicial muito superior ao dele.

O entrevistado acredita que seria muito dificil alguém sair deste mercado, por
se tratar de segmento muito especifico. Ele acredita que caso a saida fosse
possivel (e almejada), seria através da adaptacdo da estrutura atual para um
mercado mais amplo. Ele acredita que a arquitetura atual atenderia outros

segmentos mantendo um diferencial de qualidade.
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De forma geral o entrevistado avalia que as barreiras de entrada aumentaram
recentemente com o crescimento de tamanho e exigéncia do mercado. Ele avalia
que o investimento minimo em estrutura e equipamentos para iniciar um negocio
atualmente € muito maior do que antigamente, onde o cliente busca recursos
técnicos que deixam os clientes mais seguros e satisfeitos. A diminuigédo da pratica
de sonegacdo nos ultimos cinco a dez anos aumentou na pratica 0os percentuais
para pagamento de imposto sobre o faturamento, diminuindo as margens. Contudo,
ele coloca que a empresa A jA nasceu em uma €época onde as transacles
bancarias (seja por pagamentos de clientes em cartdes, seja para pagamentos de
fornecedores através de boletos ou transferéncia bancéaria) sdo uma realidade, o
gue forca os empresarios a declarar se ndo todo, ao menos a maior parte do
faturamento. Assim, para ele, as empresas mais antigas tiveram que apenas se
adaptar a esta nova realidade, enquanto as novas ja nascem com a margem de
lucratividade comparativamente menor (pela maior declaragéo).

O entrevistado acredita que 0s novos entrantes estdo iniciando com outra
formacdo e com outro nivel de conhecimento do que era realizado a cinco ou dez
anos atrads. Ele informou que atualmente existem cursos de formagdo para
veterinarios que desejam aprender sobre administracéo e sobre gestdo de negdcios
gue nao eram disseminados na classe veterinaria. Assim, 0s novos entrantes estao
buscando além da qualificagdo técnica, o conhecimento administrativo antes de
abrir o negécio — fato que para ele ndo ocorria no passado. Ele coloca que a prépria
ciéncia do fato da falta de conhecimento em gestédo néo era algo reconhecido e que
a classe vem buscando gerir melhor seus proprios negdcios, 0 que gerou um
grande aumento de cursos de administragao.

Esta busca para ele veio em parte do reconhecimento da demanda de
mercado mais informado que, por exemplo, pesquisa na internet e processa
médicos veterindrios com uma frequéncia muito maior do que antigamente. Assim,
tanto na parte de normas técnicas, como campanhas de marketing e boa gestéo, as
clinicas veterinarias vem buscando cada vez mais se aperfeicoarem como
“‘empresas”, transformando a antiga pratica mais informal e familiar que havia. Para
o0 entrevistado, as empresas tem crescido em tamanho, fato que adicionado & maior
demanda burocratica da atividade e do aumento da exigéncia dos clientes for¢a a
classe a profissionalizacdo. Assim, ndo apenas as empresas mais antigas estdo
buscando essa profissionalizacdo, como também o0s novos entrantes estdo

buscando a profissionalizacdo desde o inicio.
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4.1.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

O entrevistado ao ser inicialmente perguntado sobre a ameaca de bens e
produtos substitutos disse ndo enxergar nenhum em relacdo a sua empresa
especificamente. Apdés a mencdo da opgdo da internet o entrevistado enxerga as
ferramentas de buscas na internet como uma ferramenta, em suas palavras “uma
grande aliada” onde os clientes “encontram todas as informagdes: as certas e as
erradas”. Para ele nenhum site vai substituir um atendimento médico. Assim, cabem
aos veterinarios explorarem a internet a seu favor, informando ao cliente quais séo
os tratamentos corretos, qual a importancia do acompanhamento médico veterinario
na vida do seu animal.

Este Ultimo ponto, na opinido do entrevistado é de fundamental importancia,
uma vez que para ele o animal ndo é mais visto como mais como um “animal’, e
sim como um “membro da familia”. Assim, a importancia do papel do médico
veterinario passou a ser muito mais proxima daquela de um médico de humanos,
sendo, portanto muito positiva. Para ele a internet “veio para ficar’ e é uma
realidade em todos os setores de qualqguer mercado no mundo, cabendo a classe
veterinaria colher os frutos deste movimento explorando-o positivamente através do
reforco desta cultura nos tutores dos animais.

Sobre plano e seguro de saude Pet ele informou ja ter sido abordado por
empresas que informaram n&o pretender adentrar no nicho praticado pelo
entrevistado. Assim, ele sugeriu que entrevistados que atuam de forma mais ampla
no mercado de animais de companhia poderiam ter mais informagdo sobre o
assunto. Contudo, para ele, assim como a internet, S0 movimentos que podem ou
nao ser positivos, dependendo da maneira como forem explorados.

O entrevistado ndo acredita que alguém consiga prestar o mesmo servigco que
ele com um custo muito inferior, porque seu servico é muito diferenciado e
especializado. Assim, ha um custo muito alto para conseguir profissionais
capacitados. Ele acha, portanto, ndo ser possivel alguém trabalhar com custos mais
reduzidos e obter uma margem de lucro maior que a que ele vem obtendo.

A mudancga que ele enxerga de novos servigcos €, em sua opinido, muito
positiva, sendo ele, seus sécios e sua empresa, representativos deste movimento.
Eles estdo encarando o mercado como mais exigente e buscando atender as
necessidades deste “novo mercado”. Assim, para 0 entrevistado, se a empresa
sobreviver aos primeiros anos e a atual crise que o pais enfrenta, ele espera um

futuro préspero.
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4.1.1.4.
Poder de barganha dos compradores

O entrevistado coloca que sua clinica busca atender de maneira qualitativa e
ndo quantitativa, buscando um atendimento para aqueles clientes que possuem
perfil diferenciado, ou seja, pessoas que estdo dispostas a investir na saude de
seus animais. Eles eventualmente se deparam com pessoas que gostariam de
investir na salde de seus animais, mas que ndo possuem condi¢des financeiras
para arcar com os custos dos tratamentos. Nestes casos a clinica busca conseguir
uma condicao diferenciada e facilitar da melhor maneira possivel o pagamento, ou
seja, através de desconto e melhoria nos prazos e condi¢cdes de pagamento. Os
clientes sédo aqueles que realmente buscam a salde e bem estar dos seus animais
e, por ser uma empresa com fins lucrativos, buscam clientes que possam arcar com
0s custos dos tratamentos. Este € o nicho de mercado que eles focam. Nas
palavras do entrevistado “eu prefiro fazer dez consultas com um valor que eu ache
razoavel e que supra as necessidades da minha empresa, do que fazer cem por um
valor que ndo supra as necessidades da minha empresa”. Ou seja, apesar de haver
um foco em clientes que fundamentalmente possuam uma relacdo diferenciada
com seus animais, a clinica tem a visdo clara que se trata de uma empresa, um
negécio com fins lucrativos.

O entrevistado afirma que ndo ha grande concentracdo de faturamento em
algum Unico cliente. Para ele cerca de vinte por cento dos seus clientes
proporcionam o maior “giro de capital dentro da clinica”. Estes s&o os clientes que
estdo dispostos a fazer uma cirurgia, internar o animal, ou seja, atividades com
valor agregado superior ao atendimento clinico. A clinica possui alguns poucos
clientes pessoa juridica (criatérios), mas a maioria sdo pessoas fisicas que
possuem animais que eles valorizam. Neste ponto o valor financeiro do animal ndo
€ a parte mais importante da equacdo. Ha clientes que investem milhares de reais
em pacientes que adquiriram de graga, ou seja, 0S animais possuem um valor
emocional.

O entrevistado ndo concorda que os clientes possam forcar uma baixa de
precos, embora em casos especificos a clinica possa facilitar as condigfes de
pagamento. Contudo, ele avalia que os clientes tem total condicdo (e o fazem) de
exigir uma maior qualidade da prestacdo de servico. Toda vez que eles recebem

um feedback negativo de um cliente ou surge uma situagdo negativa com algum
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ponto que pode ser melhorado, eles buscam focar e melhorar estes pontos. N&o
possuem mecanismos formais elaborados de avaliagdo do cliente, embora haja
uma pesquisa de satisfacdo, enviada automaticamente pelo software de gestao que
eles utilizam, onde perguntam a probabilidade de indicarem a clinica numa escala
de zero a dez.

O entrevistado acredita que o cliente novo busca uma comparacao de preco e
ja chega a clinica com alguma noc¢&o de custo ou com um or¢amento pronto. Apds
este primeiro momento os clientes percebem o valor do servico prestado pela
clinica ficando, assim, satisfeitos com a quantia que € paga.

Ele identifica que houve uma grande mudanca comportamental nos ultimos
cinco anos com a transformacdo dos animais em membros da familia. Assim, uma
vez que as pessoas, de forma geral, estdo dispostas, da mesma forma, mais
dispostas a gastarem com veterinarios. Nas palavras do entrevistado “eu ougo cada
vez menos a frase: “meu bicho custou tanto, por que que eu vou gastar mais do que
o valor que eu gastei para adquirir 0 animal numa consulta veterinaria?””. Contudo,
especificamente nos Ultimos meses, por conta da situacdo econémica do pais ele
percebe que as pessoas perderam “sua capacidade financeira, seus empregos,
pessoas que estdo sem receber, entdo eu vejo que as pessoas estdo literalmente
perdendo a capacidade de investir em tratamento médico” (seja para si ou para o
animal).

O entrevistado acredita que caso a situacao econdmica do pais melhore, a
situacdo deverd ficar mais favoravel ao setor. Ele lembra que o mercado pet vem
crescendo consistentemente nos ultimos anos, sendo, em seu conhecimento, o
segundo maior do mundo. Ele acredita que ha uma expectativa de que se torne no
futuro ainda mais desenvolvido e alcance, possivelmente, o lugar de pais com o
maior mercado pet do mundo. Ele acredita que este crescimento serd destrutivo
apenas para as empresas que ndo estdo dispostas a investir em inovagédo e

atualizagéo.

4.1.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

O entrevistado informou que trabalha com poucos fornecedores tanto de
servi¢cos quanto produtos, definindo trés grandes grupos de fornecedores: os bens
duraveis como equipamento de raio-x, mesa cirurgica, e equipamentos em geral,

onde ha quantidade boa de fornecedores, e € possivel realizar negociagbes
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satisfatérias; fornecedores de material hospitalar, onde, apesar da quantidade, ndo
h& qualidade nas relacdes; e prestadores de servico (como laboratérios) onde a
relacdo é proxima e existe uma relagéo de mais longo prazo.

Na parte de servico, o entrevistado informa que h& para ele algumas opcoes,
mas que dentre estas foram selecionados aquelas que possuem um desempenho
profissional melhor e onde acabaram se formando relagbes pessoais — como no
caso dos laboratérios. Ha uma percepcado comum de que a relacdo € benéfica para
ambos, estendendo-se ha um tempo consideravel e, nas palavras dele “atendem
bem por um preco justo”. Assim, ele afirma que dificilmente trocaria de fornecedor
neste “grupo” por uma questao de preco, dando preferéncia ao quesito qualidade e
repassando eventuais aumentos ao cliente, de forma a manter a margem da clinica.

J& no caso dos fornecedores de insumos — material médico-hospitalar — o
padrdo € bastante diferente. O entrevistado afirma que h& muitos, com precos
similares e com atendimento ruim. Assim ele se vé tendo que selecionar “o menos
pior” e buscar manter o fornecedor visando a criagdo de um padrdo minimo de
qualidade. Ele diz que ndo ha grandes negociacdes e, portanto, ndo ha vantagem
econdmica que justifique uma mudanca de fornecedor.

No caso dos equipamentos o mercado é mais favoravel, “apresentando
grande quantidade de opcdes, opcdes muito boas, fornecedores muito bons”, sendo
possivel comparar precos e composicdo, realizar negociacao, e, assim, conseguir
maiores vantagens. A grande maioria dos fornecedores de equipamentos atende
tanto a industria de saude humana, quanto animal. Contudo, esta comparacao
precisa levar em consideragdo o tamanho dos estabelecimentos, uma vez que para
o entrevistador, grandes hospitais, sejam humanos ou veterinarios, possuem
equipamentos muito diferenciados dagueles dos estabelecimentos menores (como
as clinicas).

O entrevistado observa que os dois ultimos grupos de fornecedores (insumos
e bens duraveis) atendem prioritariamente ao setor de medicina humana, sendo o
mercado veterinario menos importante em termos de faturamento. No caso dos
insumos os hospitais, compradores de maior escala, possuem poder de barganha,
fato que uma clinica veterindria ndo alcanga por conta de realizar pedidos muito
menores. No caso de equipamentos, por se tratar de bens com maior valor
agregado, ja passa a existir uma relacdo com o fornecedor e certo poder de
negociacdo. Ja na parte de servicos o atendimento é voltado para o mercado Pet,
com foco em cées e gatos. Neste sentido, ele informa que o atendimento é
priorizado pelo porte do comprador, de forma que as maiores clinicas e hospitais

veterinarios possuem melhores condi¢des de negociacao.
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Quanto a verticalizagdo para frente de um fornecedor, o entrevistado nao
avalia que exista esta possibilidade em qualquer dos grupos por serem setores de
atuacado muito diferentes. A parte de andlise diagnéstica ndo possui expertise na
parte clinica ou cirdrgica. Fornecedores de material hospitalar, em sua opinido, tem
menos ainda possibilidade de entrar no setor de medicina veterindria, visto que
além de especialidades diferentes € um mercado menor do que o de saude
humana.

Analisando em retrospecto o entrevistado avalia que houve um aumento da
quantidade de fornecedores nos ultimos cinco anos, e, uma vez que ha mais
opcoes, cresceu o poder de barganha dos compradores. Em relagdo ao futuro o
entrevistado enxerga de maneira, na expectativa de que havera mais opgoes, e

portanto maior quantidade de escolha.

4.1.2.
Vantagens Genéricas

4.1.2.1.
Do Setor

O entrevistado identifica que ndo ha uma estratégia genérica clara dentre
seus concorrentes diretos (que atuam no mesmo segmento do mercado que ele).
Apesar de se tratar de um segmento com alto grau de especializacdo, o que
naturalmente encaminharia a empresa para um escopo estreito na tipologia de
Porter, o entrevistado relata que nem todos optam por atender apenas ao
segmento. Na opinido do entrevistado, dentre os seus competidores, metade atua
com escopo amplo atendendo todos os tipos de animais e ndo possuem vantagem
genérica nem por diferenciacdo, nem por preco. Dentre os especializados, ele
argumenta que eles ndo buscam oferecer um servico premium que justifique a
cobranga de um prego premium.

Contudo, o entrevistado avalia que houve uma mudanga nos ultimos cinco
anos no setor e que estd percebendo a necessidade de oferecer um servigo
diferenciado e com maior qualidade. Ele avalia que os novos entrantes estdo
focando na especializacdo e em fornecer uma estrutura adequada e servicos

diferenciados para os clientes.
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41.2.2.
Da empresa

Em relagédo a sua empresa o entrevistado identifica claramente sua empresa
atuando dentro da estratégia genérica de escopo estreito com foco em
diferenciacdo. Ele oferece um servico muito especifico de alta qualidade, e cobra
um valor diferenciado por conta disso. Nas palavras dele: “Minha preocupag¢ao nao
€ ter 0 valor mais baixo. Minha preocupacao é oferecer o melhor servico e meu
cliente perceber isso.”.

Assim, ele identifica que sua estrutura diferenciada, bem como o nivel técnico
e especializado de seus colaboradores lhes permitiu papel de destaque no setor —
fato que ele ndo identifica as mesmas capacidades em nenhum dos seus
competidores.

O entrevistado espera que sua empresa mantenha sua vantagem genérica
atual, investindo constantemente em melhorias, em conhecer o cliente e em uma

estrutura adequada e com equipe especializada.

4.2.
Empresa B

A empresa B é uma clinica veterindria com entre vinte e trinta anos de
fundacdo. A entrevista foi realizada com so6cio proprietario fundador que atua na
parte administrativa e nos atendimentos clinico e cirargico. A empresa possuli
atendimento em diversas especialidades, realiza consultas, procedimentos
cirargicos e internacao.

O entrevistado afirma que seu estabelecimento poderia ser legalmente um
hospital veterinario, mas que opta por ndo o fazer para evitar a associagao “hospital
veterinario eu s6é vou quando estou morrendo, ndo para me vacinar”. Ou seja, ele
acredita que caso mude para o nome para “hospital”’, os clientes interpretem suas
atividades de maneira diferente.

Ele coloca, ainda, que os beneficios de se tornar legalmente um
estabelecimento registrado como “hospital veterinario” nao justifica a mudancga. Ele
ndo enxerga nenhum ganho em se tornar legalmente um veterinario. Em
contrapartida, h4 aumento das exigéncias por parte da vigilancia sanitaria, bem
como algumas outras demandas formais. Assim, apesar de realizar todas as
atividades exigidas de um “Hospital” ele optou por ser “Clinica”. Ele fala que existe

uma grande limitacdo por parte da legislacdo municipal para caracterizacdo da
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atividade de internagcdo (que leva diversas clinicas a ndo registrar formalmente a
internagéo — porque ndo conseguem — e a realizar com outros nomes e de forma
ndo regulamentada). Assim, ele coloca, ainda que se cumpram todas as exigéncias
do Conselho Federal de Medicina e da Vigilancia Sanitaria, a legalizacdo municipal
€ um entrave por conta do zoneamento restrito, que restringe a legalizacdo da

internagdo sob a égide de perturbacao a vizinhancga.

4.2.1.
Cinco Forcas

4.2.1.1.
Rivalidade

O entrevistado néo identifica nenhuma grande mudanca na rivalidade entre os
concorrentes e informa ndo saber qual é o seu maior concorrente. Isto acontece
porque nas suas palavras “Nao ha nada préximo ao que a gente faz que nos cause
qgualquer dor de cabeca, ou que nos seja qualquer referencial. (...) porque o que a
gente faz é tdo diferente de tudo que existe por perto, que eu n&o consigo ter uma
comparagao”.

Contudo em relagéo ao setor e particularmente as clinicas menores do que a
dele, ele acredita que ha um aumento do nimero de concorrentes e que estdo se
profissionalizando mais rapidamente. Ou seja, ele acredita que a concorréncia de
forma geral estd aumentando e trazendo consigo uma melhora para o setor, tanto
na parte técnica, quanto na parte administrativa. Neste quesito ele refor¢ca que o
ponto mais importante é parte de gestdo porque, em suas palavras, “a parte técnica
nado costuma ser o problema, a parte técnica o veterinario tem, passa cinco anos sé
fazendo isso. O problema é que ele ndo passa nem um més aprendendo o resto (a
parte gerencial)”.

O entrevistado avalia que os custos fixos aumentaram como aumentou a
inflacdo, e que no seu caso foram repassadas aos clientes, ndo gerando, portanto,
gueda de margem. Ele informou que ndo percebeu perda de cliente por este
repasse, e que, caso isto tenha ocorrido, foi compensado por novos clientes, de
forma que uma coisa (caso tenha ocorrido) compensou a outra.

Em relacdo a marca/tradicdo/servico ele informa que os clientes antigos
tendem a ir & clinica que sempre foram ao menos que tenham uma experiéncia
ruim. As pessoas que passaram a ser tutores recentemente ou aquelas que tiveram

experiéncias ruins, geralmente solicitam indicacdo de pessoas que possuem
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animais e os veem bem tratados e com salde. Assim, muito mais do que marca,
tradicdo ou servico, 0 novo cliente chega a qualquer estabelecimento veterinério por
indicacdo. Em sua opinido esta € uma particularidade muito importante da area de
saude, e em suas palavras “muito mais do que qualquer anuncio”. Assim, ap0s o
primeiro contato, caso o servi¢o prestado tenha sido bom na opinido do cliente, ele
tende a permanecer como cliente da clinica.

O entrevistado afirma que ndo possui nenhum veterinario com carteira
assinada, o que em sua opinido € limitante de duas maneiras: para a pequena
clinica o veterinario € “caro demais”, enquanto para aqueles ja estabelecidos o valor
recebido é muito superior ao piso da categoria®. Ele afirma que se regularizar toda a
sua folha de veterinarios hoje com o piso da categoria, todos sairdo da empresa,
uma vez que ganham muito acima do estabelecido. O entrevistado coloca que a
sua posicao é “a favor do livre mercado, da meritocracia, do seu desempenho e do
seu resultado de acordo com o seu desempenho”. Ele informa que apesar de
pessoalmente ndo concordar com as prote¢cfes trabalhistas e acordos sindicais,
gue deveria segui-las, uma vez que € lei. Ele acredita que “se eu colocar um
funcionario meu como celetista, a partir de amanha ele € um funcionario publico
com todo o significado pejorativo que um funcionario publico tem: falta de
produtividade em primeiro lugar.”.

Ele informa, ainda, que o0s hospitais que celetizaram os funcionarios se
arrependeram desta escolha. Questionado sobre o risco de processo trabalhista,
ele afirma ser esta questao “imensuravel”’. Ele informou que a seu conhecimento os
hospitais afirmam que a partir da regularizagdo em carteira tiveram queda de
lucratividade significativa em relacdo a quando 0s pagamentos eram por COmissao
sobre faturamento pessoal.

O entrevistado espera mudancas nos padrdes de competicdo para 0s
proximos cinco anos, seja pela consolidacdo de alguns grupos de hospitais que
possam vir a se juntar, ele acredita na possibilidade da entrada de grupos
estrangeiros que venham a formar cadeias através de aquisicbes nacionais,
acredita na possibilidade da expanséo de grupos de investimento que ja adquiriram
alguns hospitais e que possam fazer expandir para nivel nacional. Ele informa que
ja existem movimentos concretos neste sentido acontecendo no setor, mas que ele
ndo tem como afirmar se estes virdo a se concretizar ou ndo. Ele informou que

grupos estrangeiros ainda nao entraram no pais por conta da “turbuléncia

® O estabelecimento de piso salarial da categoria esta descrito no capitulo segundo
no item 2.3.4 “Legislagéo Trabalhista para Veterinarios”
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econdmica financeira do pais no ultimo ano”, porque, segundo ele “ela estava muito

adiantada”.

4.2.1.2.
Ameaca novos entrantes

O entrevistado coloca que, em sua opinido, seu grande diferencial é “ter tudo
no mesmo lugar’. Assim, um novo entrante tera grande dificuldade para alcangar
este patamar uma vez que, segundo ele, é dificil encontrar um local que disponha
de espaco e estacionamento suficientes para atender os clientes.

Na opinido do entrevistado o fator “estacionamento” é determinando para o
sucesso de um empreendimento, sendo para ele uma barreira de entrada a
dificuldade de obter locais com este espaco.

Sobre o investimento para iniciar seu negdcio ele informa que iniciou em “uma
época muito diferente”, onde o capital necessario para comegar era muito menor.
Nas palavras dele “Naquele tempo se comecava com muita boa vontade, muito
trabalho, muito suor. E isso era suficiente para vocés estar na ponta. Hoje em dia
tem muita coisa que “ta linda”, mas que carece desse suor, dedicacdo e empenho”.
Assim, ele avalia que atualmente é necessario um investimento muito maior porque
tem muitos lugares que “estéo lindos” que irdo competir com sua empresa (mas que
ndo necessariamente possuem a dedicacdo e o suor que 0 entrevistado acredita
serem fundamentais para obter resultados).

Ele acredita que um estabelecimento ndo “tado bonitinho”, mas que possua
muita capacidade humana dentro possui mais chances de ser bem sucedido do que
a situacao inversa. Assim, os fatores internos, sdo mais fundamentais e a “alma” do
negocio.

Ele identifica que atualmente o maior investimento necessério para iniciar
uma empresa € mao de obra de boa qualidade (que € cara). A parte de
infraestrutura é cara porque, conforme coloca, “o metro quadrado do Rio de Janeiro
€ caro”, assim, é necessario repassar este valor ao consumidor de alguma forma.
Sobre a parte de equipamentos ele afirma ser mais facil conseguir financiamentos,
onde coloca que algumas empresas ja utilizam linhas de financiamento do BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) como, por exemplo, o
cartdo.

Assim, ele identifica que um novo entrante tera grandes desafios para entrar:

aluguel caro, investimento inicial superior ao exigido ha alguns anos, e,
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principalmente, entrar no ciclo das “indicagbes” para obter clientela. Esta clientela
se faz ao longo de muito tempo de trabalho, estabelecendo-se um histérico de
confianca, credibilidade e clientes bem atendidos que passardo a indicar o
estabelecimento.

Sobre sair do mercado ele informa que ndo h& um histérico de vendas de
estabelecimento, de formas de calculo do valor do negdcio. Em contrapartida, em
alguns mercados estrangeiros ja se ha alguns indicadores para calculos de alguns
riscos inerentes ao setor. Nao ha, por exemplo, célculo para o risco trabalhista. E
adicdo, o entrevistado informou que a maioria das clinicas ndo conhece seu
EBITDA®, ndo tem “os numeros”. Assim, ele acredita que uma venda, caso
existisse, careceria de fundamentos.

De forma geral, o entrevistado acredita que as barreiras de entrada
aumentaram. Ele identifica que a concorréncia esta maior, havendo maior
guantidade de empresas que fornecem servigos veterinarios de boa qualidade. Ele
identifica que existe “muito coisa nova, com uma cara boa, com bons profissionais”.
Para ele ha mais servigcos especificos, como, por exemplo, pessoas que focam
apenas em internacdo, ou apenas em hotel, etc. Ele acredita que estes
estabelecimentos focados oferecem condicbes melhores do que “aquele que tem
tudo” que, segundo ele, era 0 que ocorria antigamente na veterinaria. Assim, ele
identifica uma tendéncia para segmentacéo e especializacdo e que ele ja enxerga
este movimento acontecendo.

Contudo, apesar de estar percebendo esta tendéncia de segmentacao, ele
ndo acredita que isto seja algo positivo. Ele da exemplo para especialistas em
internacdo. A demanda surge de clinicas ou consultérios que necessitam internar
Sseus pacientes, mas que ndo possuem lugar para tal em seus estabelecimentos.
Para o entrevistado, estes locais estdo técnica e estruturalmente bem
estabelecidos. Outrossim, a base fundamental da demanda é o encaminhamento
de outro profissional, ou seja, a empresa por si s6 ndo possui poder de captagéo
direta de cliente. O cliente passa a ser, portanto, o0 médico veterinario que é, na
opinido dele, voluvel, o que lhe faz contestar se esta é a melhor opcao para o futuro
(embora j& esteja se concretizando).

Ele acredita que a tendéncia do mercado veterinario é passar a atender todas

as necessidades do cliente no mesmo lugar. Ou seja, prover atendimento bésico de

® O EBITDA é um indicador de desempenho da atividade empresarial (Ico e Braga,
2001). Sua sigla em inglés, conforme referida pelo entrevistado, significa “Equity Before
Interest, taxes, depreciation and amortization”, que no Brasil é LAJIDA, ou “Lucro antes dos
juros, impostos, depreciagdo e amortizacao”.
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qualidade, médicos especializados, local com estrutura adequada para internagéo e
cirurgias, provendo, assim, a comodidade e a praticidade requerida pelos clientes.

4.2.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

Ao ser questionado sobre bens substitutos, o entrevistado n&o identificou
inicialmente qualquer ameaga. Ao se sugerir a internet como potencial bem
substituto o entrevistado disse ndo acreditar muito nesta possibilidade porque, ao
contrario do que ocorre na medicina humana, o animal ndo consegue dizer o que
ou aonde incomoda. O entrevistado ressalta que ha estudos para o controle e
exigéncia de receitas para petshops e produtos veterinarios’. Ele acredita que as
pesquisas trardo clientes mais bem informados. No caso daqueles que tentam
resolver o problema sem a devida consulta médica, ele acredita que estes poderao
resultar em atendimentos de emergéncia mais frequentes.

Sobre planos de saude pet o entrevistado informa que eles nunca “deram
certo” no Brasil, mas que podem vir a ter sucesso dependendo de “quem esteja por
tras dele”. Contudo, ele informa que tem visto em outros paises o seguro obtendo
resultados mais favoraveis do que os do plano de saude. Contudo, ele coloca que
seguro de saude ndo é culturalmente difundido no pais, de forma que permanecem
as tentativas de plano de saude. Ele acredita que o plano talvez venha a fazer
diferenca para as empresas que focam nas classes B- ou C. Ele acredita que
agueles que focam na classe A ndo optardo pelos planos. Neste sentido ele informa
gue o0s gastos com a saude humana sdo muito mais altos do que aqueles com
animais atualmente, o que gera a demanda da classe A por planos.

Realizando um paralelo ele diz que com a salde humana, um caso grave
poderia custar um apartamento, enquanto na veterinaria, dificilmente alcanca o
valor de um carro, ou seja, as ordens de grandeza s&o diferentes. Ainda nesta
comparacao, ele coloca que as consultas com grandes especialistas ndo costumam
ser cobertas pelos planos de saude, sendo cirurgias, internacdes e emergéncias 0s
principais motivadores. Em sua opinido a classe A ndo vé vantagem financeira em
manter um plano de salde para seu pet pela probabilidade de um custo que tem

propor¢gdes muito menores do que as humanas.

" Na medicina humana, por exemplo, a automedicagdo aumentou o consumo indevido
de antibidticos e acabou influenciando na introducdo da resolucdo RDC 44 da ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) que regula a aquisicdo de alguns farmacos —
relacdo esta discutida em diversos trabalhos académicos como Pacheco (2014).
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Em relacdo as empresas que possam oferecer o mesmo que ele oferece com
custos muito inferiores ele coloca que j& existem em outros paises clinicas
especializadas apenas em vacinas ou apenas em castragdo e que, portanto,
conseguem atuar com custos e margens diferenciadas das dele nestes tipos
especificos de servigo. Contudo, ao se considerar a totalidade de servigcos
prestados por sua clinica ele ndo acredita que seja possivel oferecer o mesmo com
custos muito mais reduzidos.

O entrevistado ndo acredita que tenha havido qualgquer mudanca significativa
no mercado quanto a servicos substitutos nos ultimos anos. Quanto ao futuro ele
enxerga o potencial de ameaca neste modelo de clinica especializada que j& é visto
em alguns outros paises e que conseguiria servigos especificos por um prego
menor, tendo, portanto, o potencial de reduzir suas vendas destes e,

consequentemente, seu faturamento.

4.2.1.4.
Poder de barganha dos compradores

O entrevistado identifica seus clientes como pessoas fisicas pulverizadas
(sem alta concentracdo de faturamento em alguns poucos clientes). Ele informa que
os “melhores clientes” ndo costumam barganhar prego e que eventualmente alguns
clientes solicitam descontos. Sobre os descontos ele informa que na sua percepc¢ao
pedir desconto € cultural para algumas pessoas. A titulo de exemplo ele informa
que “as vezes pessoas riquissimas pedem desconto num ossinho de R$ 5,00”.

Sobre a pratica da empresa em realizar desconto ele coloca que

“a gente tem uma politica que € o seguinte: a gente tenta fazer o melhor pros
animais paras pessoas que gostam muito dele. Pessoas que gostam muito dos animais,
confiam no nosso servico e querem fazer com a gente e que pedem um desconto por
que dizem que estdo sem condi¢des de poder pagar aquilo, a gente oferece o desconto
com o maximo de prazer. (...) todo veterinario ama os animais e quer fazer o melhor
para os animais, mas a nossa posi¢éo em relacdo ao desconto néo se refere ao animal.

Ela se refere ao animal homem, pessoa.”. (entrevista empresa B).

Esta posicdo é totalmente diferente, por exemplo, de um cliente que tenta
forcar a baixa do preco sem necessidade, por “achar caro”, ou, em outras palavras,
por defender que o servico da clinica ndo vale o valor cobrado. Pelo contrario, os
clientes que recebem os descontos ndo acham caro porgue veem valor no servico.
Contudo, necessitam do desconto (ou de condicdes diferenciadas de pagamento)

por limitacdes financeiras.
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Segundo o entrevistado a empresa possui missao, visdo e valores muito bem
definidos e difundidos por toda a equipe. Assim, embora nem sempre o sécio esteja
presente para tomar a decisdo de dar ou ndo desconto, os colaboradores
conhecem as prerrogativas para tal dentro da identidade da clinica. O total de
descontos realizados por més € controlado com base em um percentual
preestabelecido sobre o faturamento.

Contudo, ele coloca que ha grande problema para grande parte das clinicas
neste sentido porque elas “ndo conhecem os numeros”, ou seja, ndo possuem
pratica de gestdo financeira, controle e acompanhamento de resultados. Desta
forma se torna inviavel controlar a quantidade de “ajudas” realizadas através de
desconto, uma vez que o faturamento total é desconhecido.

Sobre comparar precos e servicos na antes da compra o entrevistado afirma
que é uma pratica comum na parte de pet shop (produtos). Contudo nao é relevante
na parte de servico (clinica). Os clientes de clinicas veterinarias estdo mais
informados e atualmente solicitam mais orgamentos. Em sua experiéncia as
pessoas orcam e realizam o servi¢co, ou seja, 0 orgcamento possui O intuito de se
precaver e se programar financeiramente. Ele avalia que esta atitude de
planejamento financeiro foi um lado positivo trazido pela atual crise financeira.
Neste sentido ele informa que o niumero de orcamentos financeiros realizados por
sua clinica aumentou consideravelmente nos ultimos trés anos. Ele considera que a
empresa cresceu dentro de um patamar que ele considera como “saudavel”’, ou

seja, 0 aumento da solicitacdo de orcamentos hdo gerou queda de servico.

4.2.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

O entrevistado afirma que consegue identificar claramente quem sdo seus
principais fornecedores. Ele identifica que ha tipos diferentes de fornecedores com
perfis diferentes.

No caso, por exemplo, de fornecedores de vacina, ele informa que hd uma
guantidade boa, lhe permitindo escolher aquele que julgar com as melhores
condi¢cbes. Este é do ramo pet e atende exclusivamente veterinarios, geralmente
possuem formacdo em veterinaria, entdo possuem um contato proximo além de
uma proximidade de linguagem.

Na parte de insumos de material hospital h4 uma quantidade imensa, sendo

0os mesmos fornecedores que atendem a medicina humana. Neste caso o mercado
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pet ndo é o setor exclusivo ou de maior importancia dentre os clientes, de forma
que a dedicagdo é muito pequena. Nas palavras do entrevistado “a gente é o
patinho feio deles, a gente ndo importa muito, ndo tem muito poder de barganha.”.

J& na parte de equipamentos, ha um meio termo entre os dois perfis
anteriores, apesar de atenderem também a medicina humana (que lhes consome
muito mais), ha um maior comprometimento. Na opinido do entrevistado este fato
pode advir de dois fatores: a aposta em um mercado em ascensao ou a saturacao
do material de equipamentos médico-hospitalares humanos.

Em relacdo as negociacoes ele informa que sdo mais intensas no grupo de
vacinas, onde a compra de grandes quantidades garante vantagens consideraveis.
Na parte de equipamentos h& alguma negociacéo de valores e condi¢cdes, mas com
menor liberdade do que no grupo anterior.

Sobre a negociacdo o entrevistado levantou um ponto que é em sua opiniao
fundamental. Para ele, mais importante do que seu poder de compra é a sua
credibilidade junto ao fornecedor. Isso significa na pratica néo realizar promessas
vazias em negociatas e cumprir as condicbes acordadas. Existem, por exemplo,
negociagfes onde as clinicas se comprometem a destacar determinado produto ou
vacina, gerando uma relacdo de confianca de longo prazo. Ele informou que ja
ouviu de diversos fornecedores reclamacdes de pessoas que prometeram efetuar
coisas para conseguir um desconto, conseguiram o desconto, e depois nao
cumpriram suas partes — 0 que gera a quebra de confianca e altera a relacdo para
negociagoes futuras.

Assim, em sua opinido a credibilidade é fator fundamental para poder de
barganha perante os fornecedores. Em muitos casos, segundo ele, a credibilidade e
o tamanho do negdcio crescem concomitantemente. Contudo, ha empresas
menores, onde o0 volume de compras ndo € tdo grande, mas que devido a sua
grande credibilidade consegue condicbes de compra que as vezes ndo Ssao
disponibilizados a clientes maiores.

Para o entrevistado, as empresas do ramo veterinario estdo &vidas por
conseguirem parceiros, e ndo meramente fornecedores aleatérios que brigam por
preco. Sua posicdo é de que os veterinarios ndo se contentam com “relacdes
efémeras” e buscam “relagdes perenes”.

Ele ndo enxerga nenhum fornecedor com potencial para virar concorrente.
Contudo, ele acredita que os planos de salude podem vir a se tornar concorrentes
diretos abrindo hospitais proprios, conforme ocorreu na medicina humana. Contudo,
ele ndo acredita que isto ocorreria (caso venha a se concretizar) em um horizonte

curto de tempo.
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O entrevistado informa que possui uma relacdo muito antiga com seus
fornecedores, de forma que ele ndo reparou grandes mudancas nos ultimos cinco
anos. Seus fornecedores sdo os mesmos h& mais de vinte anos. Ele espera que no

futuro o conceito de parceria se estenda mais no mercado e se solidifique.

4.2.2.
Vantagens Genéricas

42.2.1.
Do Setor

O entrevistado acredita que seus competidores ndo possuem uma estratégia
genérica clara e gue muitos poucos possuem qualquer controle administrativo.
Contudo, apesar de ndo possuirem um foco claro, o entrevistado coloca em suas
palavras, que “eles acreditam que se eles cobrarem mais barato eles vao fazer
mais servigco € que isso vai ser bom”. Esta tentativa, contudo, é feita de forma nao
programada, estruturada ou avaliada.

Assim, eles acabam tentando colocar menores precos sem trabalhar
internamente menores custos, de forma a diminuir diretamente a rentabilidade do
negocio. A seu conhecimento, mesmo veterinarios mais experientes, possuem
medo de subir os pre¢os e descobrir que os clientes ndo estejam dispostos a pagar
por isso.

A titulo de exemplo ele sugeriu a um veterinario mais antigo, experiente, e
gue possuia a agenda lotada, que subisse o preco da sua consulta. Assim, quem
quisesse permanecer nele pagaria 0o preco maior, € quem ndo procuraria um
veterinario menos experiente de sua clinica que ndo possuia a agenda lotada.
Assim, se qualquer maneira a clinica faturaria mais. O veterinario ndo concordou e

ficou com receio de perder clientes.

4.2.2.2.
Da empresa

O entrevistado identifica claramente a vantagem genérica de sua clinica com
escopo amplo com diferenciacio uma vez que atende diversos tipos de
especialidades, agrega diferentes servicos, comodidades aos clientes e possui

preco premium.
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O entrevistado coloca que ndao houve mudanca na sua estratégia genérica
nos ultimos cinco anos. Contudo, ele informou que mudou sua estratégia
administrava adotando gestédo financeira por centros de custos. Isto lhe permitiu
mensurar o retorno de cada setor e trabalhar em cima das areas com menor
rentabilidade, aumentando a lucratividade do negdcio como um todo.

Em relag&o ao futuro o entrevistado pretende permanecer com a estratégia de
escopo amplo com diferenciacdo e vislumbra em algum momento no futuro a

possibilidade de expandir através de filial.

4.3.
Empresa C

A empresa C é uma clinica veterinaria com entre quarenta e cinquenta anos
de fundagdo. Foram realizadas duas entrevista nesta clinica: a primeira com um
socio proprietario herdeiro (heranca familia na segunda geracdo) que atua nas
partes de atendimento clinico e cirargico e atuava na parte administrativa até a
entrada do novo s6cio; e uma segunda realizada com o sécio proprietario que atua
na parte administrativa além de realizar atendimentos clinico e cirargico. A empresa
possui atendimento especializado, realiza consultas, procedimentos cirargicos,

internacdo e analise clinica.

4.3.1.
Cinco Forcas — 1°sécio

43.1.1.
Rivalidade

Na opinido do entrevistado o seu maior concorrente é a situacdo econdmico
financeira do pais. Em sua opinido seu concorrente o foco da clinica é o animal que
€ membro da familia, e ndo o “animal de quintal que o cara nao vai fazer nada em
relacdo a ele”. Assim, na sua concepc¢ao, os gastos e investimentos da familia
concorrem com os investimentos no animal, como, por exemplo, a aquisicdo de um
veiculo. Assim, seu publico € aquele que quer tratar o animal. Os clientes que
demonstram n&o estarem dentro deste grupo ndo sao cultivados pela clinica.

A clinica definiu como perfil de atuacdo uma linha bastante especifica dentro
da medicina veterinéria e investiu em infraestrutura, equipamentos e pessoal para

atender esta demanda especifica. Assim, pretendem resolver de forma rapida e
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eficiente o maior nimero de casos com atuagdo mais genérica e voltada para o
atendimento mais bésico. O entrevistado coloca que sdo os casos dificeis que
representam o0s maiores clientes, por gerar demandas de ordens diversas na
clinica.

Desta forma ele ndo acredita que possui concorrentes. Ele informou que se
preocupa com clinicas veterinarias que atuam de forma desleal e desonesta,
enganando os clientes e realizando procedimentos de maneira contraria as
melhores técnicas. Ele acredita que esta parcela é significativa na veterinaria:
“pessoas que nao estao comprometidas com a vida animal e que sé querem saber
de pagarem suas contas e ganhar o seu dinheiro”.

Para o entrevistado as clinicas que assim agem ndo sao seus concorrentes,
mas sim, seus adversarios, porque “ele deteriora a imagem que o publico tem da
classe veterinaria”. Segundo ele, existem clinicas se utilizam de boas técnicas de
marketing para criarem uma imagem de eficiéncia de seus estabelecimentos que
nao sdo acompanhadas pela prética veterinaria existente. Ou, simbolicamente, “um
lobo vestido de carneiro”. Contudo, ele acredita que este é um problema
caracteristico “do ser humano”, ndo do profissional veterinario especificamente e
gue esta presente em todas as profissdes da sociedade.

O entrevistado acredita que a forma mais importante de atrair clientes novos é
através da indicacdo. Assim, clinicas que realizam praticas ruins, acabam com seus
proprios negécios ao longo do tempo. De maneira analoga, um bom profissional
demora um tempo para romper a “inércia” da nao indicagdo, ou seja, comegar a
desenvolver uma reputacdo lhe garanta o incremento saudavel de novos bons
clientes. Assim, ele “tem o cliente que quer ter, que ele seleciona”.

Ele cita, por exemplo, clinicas que pedem uma quantidade enorme de
exames porque seus clientes precisam de uma comprovagdo mais material de
determinado diagnéstico. H& outras, por exemplo, cujos clientes precisam
economizar, porque para eles este é o fator mais importante, estas, sdo as que
possuem precos menores ou politicas de descontos. Assim, ele propbde que ha
clinicas diferentes que buscam perfis de clientes diferentes e que regides diferentes
possuem caracteristicas diferentes de clientes.

Ele defende que independente de qualquer tipo de fiscalizagédo sanitéria ou do
conselho, que a principal fiscalizacdo do veterinario € ele proprio, sua moral, sua
ética, seu senso de decéncia e seus valores. Neste sentido ele acredita que é
funcdo do CFMV defender a classe apurando denudncias, mas que,

independentemente de qualquer fiscalizacdo o proprio individuo deve se fiscalizar.
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Este movimento de fiscalizagdo, em sua opinido, é importante para o crescimento
da classe, ou, sem suas palavras “a classe € que importa”.

Ele informou que apesar do grande aumento da quantidade de
estabelecimentos veterinarios em sua regido, sua clinica permanece crescendo e
“‘com a agenda cheia”. Para ele isto é explicado pela segmentacdo de mercado, ou
seja, os demais estabelecimentos ndo atendem as mesmas necessidades que a
sua clinica. Assim, ele acredita que se em algum momento seu nimero de clientes
vier a diminuir, ndo serd por um fator externo, mas sim por queda da sua qualidade.

O entrevistado avalia que os custos fixos cresceram muito, acompanhando o
crescimento da estrutura da clinica, como, por exemplo, 0S hovos equipamentos, 0
gque aumentou seu capital imobilizado.

Ele alega que nao possui veterinarios contratados em CLT e observa que “Eu
sei que € uma bomba relégio isso dai, e a gente vai ter que arrumar uma forma de
se adequar. O problema do veterinario CLT é o seguinte: ele n&o vai ficar satisfeito
com o que ele recebe e eu nao vou ficar satisfeito com o que ele me entrega”. Ele
alega que atualmente o rendimento dos veterinarios ndo cobriria o piso salarial da
categoria acrescido dos encargos obrigatérios, de forma que tornaria a atividade
insustentavel.

Em sua opinido parece ndo importar ao governo a sustentabilidade do
negocio ao criar uma lei que torna tanto inviavel a contratacdo regular. Por outro
lado a ndo regularizagdo gera o risco de um passivo trabalhista que Ihe preocupa.
Assim, em sua opinido, a Unica possibilidade de arcar com o0s estes custos seria
aumentando muito os pre¢os. Contudo, como o mercado trabalha sem essa
regularizacdo (e, portanto, com custos mais baixos), ele praticaria precos muito
superiores e perderia clientes.

O entrevistado estima que 80 a 90% dos clientes atendidos por ele dentro de
sua especialidade na clinica vieram por referéncia de outros clientes ou
veterinarios. Ele atribui este fato a ser uma referéncia em sua é&rea. J& nos
atendimentos gerais da clinica (sem especialidade), ele informa que j& ouviu os
seguintes comentérios: “(...) na clinica sim, eu acho que tem a tradi¢cdo e a gente
escuta os clientes falando assim “olha eu vim aqui porque me falaram que vocés
tém tudo aqui, ou entdo porque vocés buscam o diagnéstico, ou entdo porque

vocés gostam do ... (animal)”. Ele informa que ocasionalmente recebe algum
cliente alcancado através das midias sociais, mas que o0 mais relevante é a
indicacéo.

Ele acredita que nos ultimos cinco anos 0 setor cresceu e se tornou mais

competitivo no atendimento basico. Neste tipo de servi¢co ele observou queda na
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demanda de sua clinica, e que, em sua opinido, para este tipo de atendimento o
cliente vai a clinica mais préxima. Em contrapartida, ele coloca que o inverso
também é verdadeiro, ou seja, estes estabelecimentos focados no atendimento
bésico captaram os casos simples de clientes e lhes trouxeram mais casos
complexos (e que, portanto demanda mais servigos e possuem tiquete médio muito
mais alto). Assim ele observa que o nivel de complexidade do “caso médio”
aumentou.

Em relacdo a margem ele informa que esta dentro do esperado, mas abaixo
das expectativas. Ele informa que houve uma reducdo nos altimos cinco anos por
conta do aumento do custo fixo. Assim, ele informa que encontrou um paradoxo na
veterinaria: “Pequena empresa enxuta, alta lucratividade. Grande empresa nao tao
enxuta, baixa lucratividade, porém grande volume de lucro. Porém a gente esta
naquele limbo, ndo sdo pequenos, ndo somos enormes, lucratividade achatada e
custo fixo aumentando. E isso realmente nos tras uma menor satisfacdo em relagéo
a lucratividade.”.

O entrevistado acredita que a relacdo da competitividade no futuro tende a
piorar um pouco, devido a grande quantidade de cursos veterinarios no pais. Em
comparacdo aos Estados Unidos, por exemplo, que possui uma renda per capita
muito superior, a proporcao de veterinarios em relacdo a populagdo € muito menor
e é 0 maior mercado pet do mundo. Assim, em sua opinido, ha um excesso de
profissionais veterinarios no pais o que pode levar ao aumento do caso de maus
profissionais e pessoas que estejam dispostas a praticar dumping no preco.

Ele, contudo, encara esse aumento da competitividade como um estimulo
para os investimentos em capacitacéo e inovacao, e buscando sempre o padréo de
exceléncia no campo (que estd em constante evolugéo). Ele coloca que é possivel
que um recém-formado que possua grande capital possa abrir um grande hospital.
Contudo, ele dificilmente ter4 a experiéncia, técnica e conhecimento acumulado de
um profissional especializado que atua hd anos no mercado e que constantemente
se renova.

O entrevistado informa que exige a constante renovacdo e capacitacdo de
toda a sua equipe, o0 que por vezes lhe causa reagfes adversas. Contudo, em sua
opinido este é o fator primordial para manter sempre um diferencial entre sua clinica
e qualquer outro competidor: enquanto o competidor estiver investindo em
capacitacao, ele ja possui esta base e esta investindo em um nivel superior. Desta,
defende, sempre havera um “gap” entre aquilo que ele oferece e o que a

concorréncia pode vir a oferecer.
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Para o entrevistado h& fatores que se destacam no tratamento ao cliente e
gue sdo muito valorizados, tais como o tratamento humanizado, confortar o cliente,
se colocar no lugar do cliente tendo empatia por sua situacdo. Fundamentalmente
estabelecendo um lago forte com o cliente. Em contrapartida, clientes que abusam
da relagdo sdo descartados pela clinica — o entrevistado acredita que por vezes
surgem clientes que custam mais em termos de tempo e dedicacdo do que é

compensatorio para a clinica.

4.3.1.2.
Ameaca novos entrantes

Uma vez que o veterinario assumiu a clinica ja montada, ele desconhece os
valores de investimentos para iniciar o negécio. Contudo, ele informa que a clinica
foi montada em um periodo onde a estrutura minima para funcionamento da pratica
veterinaria era muito diferente da atual. Assim, as margens eram superiores as que
se encontram atualmente no mercado.

Na opinido do entrevistado ndo havia antigamente no mercado a separacao
entre vida pessoal e profissional e a gestdo financeira inexistia, de forma que as
contas pessoais se misturavam as da clinica. Havia, também, o problema da
realizacao de caridade (auxilio a animais abandonados e de rua) sem critério.

Em sua opinido a dificuldade de gerir uma empresa é a maior dificuldade do
mercado veterinario atualmente. O excesso de caridade também é algo relevante e
gue ja levou clinicas de seu conhecimento a faléncia.

Para ele, enquanto um veterinario possui um consultério, € possivel que o
veterinario cuide da parte técnica e administrativa. Quando o estabelecimento
cresce e se transforma em clinica veterinaria surge a necessidade de um
administrador porque, em sua opinido, passa a ndo ser mais possivel que a mesma
pessoa realize consultas, procedimentos, cirurgias e administre o negdcio de forma
eficiente.

O entrevistado coloca que “Além do juramento hipocratico de ajudar, hoje em
dia tem que haver um pagamento porque sendo ninguém vive. (...) Entdo eu néo
posso ter a situagdo utdpica de que eu vou atender um monte de animal e ninguém
vai me pagar nada”. No caso dos humanos, coloca, existe hospital publico, mas
este é sustentado pelos impostos pagos pelos humanos, onde “todo mundo ajuda

um pouquinho”. Assim, o valor precisa vir de algum lugar.
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Sobre 0s novos entrantes ele avalia que os mesmos estdo entrando com
condi¢cdes melhores do que antigamente e ele avalia que isto se deve em parte pela
forca do CFMV. Para ele, as secretarias de saude possuem papel relevante nesta
fiscalizagdo e ajudaram a elevar o patamar minimo aceitavel para o funcionamento
de um estabelecimento veterinario.

Sobre os procedimentos exigidos pelo Conselho ele coloca que ha pontos
positivos e negativos. O lado positivo € aumento da qualidade de forma geral e
diminuicdo de préticas por conta de processos existentes. Contudo, 0 excesso de
regras e a ameaga de processos gera um excesso de zelo o que gera, em alguns
casos uma mudanga de postura profissional. Se antigamente o veterinério afirmava
“seu animal tem tal problema, vamos fazer isto.”, atualmente ele solicita uma
quantidade exagerada de exames e diz “o diagndstico aponta para tal, o que vocé
prefere”. Ele acredita que isso é mais presente na classe mais jovem que possui

medo de serem processados, se resguardando de forma por vezes desmedida.

4.3.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

O entrevistado ndo identificou em primeira instancia a ameaca de qualquer
servico substituto. ApGs a sugestdo da internet como uma possivel ameaca ele
informou que né&o a identifica como tal.

Em sua opinido o plano de saude é uma possibilidade porque as contas de
casos mais complexos estdo comecando a passar de uma dezena de milhares de
reais, de forma que os clientes precisam de uma ajuda para pagar. Contudo, ele
nao acredita que sua clinica venha a aderir a ele. O mesmo se aplica ao seguro pet.

O entrevistado ndo acredita que alguém consiga oferecer o mesmo servico
com um custo muito menor do que o que ele possui. Contudo, um pouco menor ele
acredita que talvez seja possivel, uma vez que, para ele, o maior gasto da clinica é
com servico — e cada um atribui o valor que deseja ao seu servico. Contudo, ele
acredita que a qualidade cairia — uma vez que a qualidade estd associada ao
servico — e, portanto ndo seria mais 0 mesmo Sservico.

Neste sentido ele informa que o nome do profissional € muito relevante. Ele
informou que conhece um caso de uma empresa que abriu com uma estrutura
formidavel, mas que por utilizar mdo de obra menos capacitada — e, portanto mais

barata — acabou falindo.
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4.3.1.4.
Poder de barganha dos compradores

O entrevistado informa que seu faturamento € divido entre muitos clientes.
Como clinica ele informa que seu cliente médio é de classe média ou média alta e
que busca o atendimento justo para seu animal. Em sua concepcéo, ele este justo
seria “sem excessos e sem faltas”.

Assim, sdo tutores que buscando uma boa qualidade de vida e que fardo tudo
para alcanga-la dentro do limite do razoavel. Eles buscam, portanto, manutengéo da
saude e resolucao de problemas crénicos.

Os clientes buscam e cobram sempre um atendimento de alta qualidade.
Contudo, quanto aos descontos, ele informou que precisa trabalhar isto com sua
equipe — que por vezes oferece descontos antes dos mesmos serem sequer
pedidos. Na opinido do entrevistado os valores cobrados sdo justos em relagdo a
alta carga de trabalho e de responsabilidade da equipe.

Assim ele coloca que “se a conta ¢é alta, é razoavel pedir um desconto, se vai
pagar a vista, € razoavel pedir um desconto”. Contudo, a regra é que a empresa
nao oferece desconto de forma geral porque seus clientes ndo buscam a clinica
pelo preco e, na opinido dele, “o cliente que vem pelo preco, vocé perde ele pelo
preco”.

O entrevistado informa que seus clientes ndo costumam comparar pregos.
Contudo, ele informa que seus colegas de outros estabelecimentos relatam que
recebem muitos pedidos de orcamento. Para ele, uma vez que ja foi estabelecido
um nivel tal de confianca com os clientes — e sendo ele uma grande referéncia em
sua area — que eles sabem que ndo terdo contas abusivas e que terdo seus
problemas resolvidos. Ele informa que é pratica da empresa que o cliente seja
atualizado de tempos em tempos sobre o total de sua conta, principalmente nos
casos de valores mais altos.

Assim, ele avalia que houve uma mudanca no padréo e perfil dos clientes da
sua clinica ao longo dos cinco anos, onde sairam os clientes mais “problematicos” e
ficaram os clientes mais ajustados com o perfil que a clinica desejava desenvolver.
Contudo, ele avalia que a expectativa do cliente em relacdo a clinica é crescente,
de que forma que clientes muito antigos em determinado momento ficam com
expectativas frustradas, a relacdo se desgasta e eles procuram outro
estabelecimento. Ele informou, todavia, que apds algum tempo estes tendem a

voltar com a credibilidade na clinica renovada.
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4.3.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

O entrevistado informou que consegue avaliar claramente quem sdo seus
principais fornecedores, que h& muitos fornecedores que atendam as necessidades
dele e que ha perfis diferentes de fornecedores. Em sua opinido quanto maior o
valor agregado melhor sera o seu atendimento pelo vendedor.

Na parte de insumos hospitalares ele informou que costuma realizar pedidos
para periodos de dois a trés meses, e, durante o pedido cotar precos com alguns
fornecedores diferentes. Contudo, para ele, menor ou mesmo pre¢o ndo € sinbnimo
de qualidade neste caso. Assim, eles acabaram se acomodando a algumas marcas
gue eles ja conhecem e sabem que suprem suas necessidades.

Ja& as negociagbes de vacinas costumam ser feitas a cada seis meses, ou
seja, grandes pedidos, para, assim, conseguirem negociar beneficios — desconto,
prazo de pagamento e custos-beneficios extras. Ele afirma que como ha poucos
fornecedores de vacina, de forma que ao competirem entre si no mercado, acabam
beneficiando os compradores (estabelecimentos veterinarios).

Na parte de equipamentos ele informa que ha varios fornecedores e as
negociacdes sdo intensas por se tratarem de bens de valor aquisitivo maiores e que
ndo sdo comparados com frequéncia.

Ja para material hospitalar direcionado a sua especialidade, ele informa que
trabalha com apenas um fornecedor independentemente do pre¢o que este venha a
praticar. Isto se da pelo motivo padronizacdo. Contudo, apesar de ser o Unico
comprador, por se tratar de produto de alta especificidade, o fornecedor também
depende muito deste cliente, de forma que ha uma dependéncia que acaba
gerando boas negociacoes.

O entrevistado acredita uma boa negociagdo é aquela que é
fundamentalmente boa para ambas as partes. Assim, clientes ou fornecedores com
negociacbes muito agressivas acabam por comprometer negociacdes futuras.
Assim, h4 a busca do estabelecimento de relagBes de longo prazo, mais proximas
as parcerias.

Para o entrevistado o setor de atendimento veterinério se confunde com o de
medicina humana, embora sejam compradores muito menores. Assim, eles buscam
parcerias para que com o longo prazo se possa ter maior poder de barganha. Isso

néo se aplica aos fornecedores de vacina.
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Sobre a verticalizagdo para frente o entrevistado cita 0 que ocorreu com 0
laboratério VCA que adquiriu diversas clinicas e entrou forte na area de vacinas.
Contudo ele disse ndo acreditar nessa possibilidade para o Brasil por trés razdes:
falta de mé&o de obra qualificada (onde cita como exemplo Petz e Cobasi que
buscaram atendimento veterinario dentro de seus grandes petshops); cultura de
relacdo préxima entre cliente e veterinario; e ele acredita que o “publico ainda néo
esta pedindo”.

O entrevistado acredita que nos ultimos cinco anos as relagbes com o0s
fornecedores se alteraram para algo mais proximo e com mais confianca. Onde
antes havia problemas de fornecimento, hoje se busca uma relacdo proxima a de
uma parceria com vista em longo prazo. Ele informa que isto ocorreu por um
aumento da quantidade e, consequentemente, da competicdo entre o0s
fornecedores. Ele espera que no futuro esta relagdo va melhorar porque o mercado
pet estd se tornando um setor cada vez maior (e mais importante) para 0s

fornecedores.

4.3.2.
Vantagens Genéricas — 1° s6cio

4.3.2.1.
Do Setor

O entrevistado acredita que de forma geral os competidores do mercado ndo
possuem uma estratégia clara de atuagdo visando qualquer vantagem genérica.
Contudo, ele acredita que isto estd mudando recentemente, onde algumas clinicas
ja possuem estratégia clara ou estao buscando se posicionar dentro do mercado.

Para ele, tem havido um movimento recente com relacdo ao marketing que,
para vender a imagem da clinica, precisa definir um posicionamento. Ele acredita
que o perfil dos veterinarios mudou — antes havia poucos profissionais que
realizavam todos os atendimentos, hoje ha muitos profissionais com
especialidades. Ele critica a postura dos alunos nos cursos de pos-graduacao onde,
a seu ver, faltam comprometimento e pratica.

Neste sentido ele critica a separacdo existente entre as formagbes das
especializagbes que, a seu ver, possui pouca pratica. Para ele um especialista
necessita de pratica para obter dominio de seu campo. Assim, o0 pais passa por um

movimento de ajuste entre o que é clinica, especialidade, etc.
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O entrevistado acredita que o ndmero de novos formandos ird cair e se
ajustar porque, em sua opinido, estd em um patamar acima da demanda. Ele
acredita que as grandes clinicas continuardo a existir, mas que 0S pequenos
consultérios serdo um modelo mais rentavel do que as clinicas que estdo no meio
termo. Assim, a seu ver, as clinicas médias tendem a desaparecer porque suas
margens estdo cada vez mais achatadas (neste ponto ele cita que atualmente a
pratica de sonegacao fiscal tem diminuido pelo aumento de transacdes eletrénicas,
0 que acaba geram maior pagamento de impostos).

Ressaltou, ainda, que a parte trabalhista é atualmente ameacadora e que tera
que ser de alguma forma corrigida. Ele também coloca como ameaca “a forma
como a geracao atual acha que pode ganhar conhecimento nas primeiras linhas do
Google”, ou seja, conhecimento sem profundidade. E, por ultimo, os veterinarios
recém-formados estdo refletindo uma mudanga no padrdo comportamental da
sociedade de procura de maior qualidade de vida, de forma que nao estdo
dispostos a fazerem alguns sacrificios no inicio de suas carreiras, tais como

plantdes noturnos e em finais de semana.

4.3.2.2.
Da empresa

O entrevistado identifica que sua empresa possui escopo estreito com
diferenciacdo. Ela fornece um servico muito especializado e cobra um preco
Premium por isso.

Ele avalia que sua empresa ja teve uma estratégia mais bem definida e que
atualmente ela foi pulverizada numa tentativa de entrada em outro segmento.
Assim, ele planeja no futuro proximo retomar o posicionamento anterior, focado na
especialidade que além de mais retorno financeiro, ele avalia que lhe tras mais
felicidade de forma geral.

Por fim ele coloca que em sua opinido “a medicina veterinaria ndo é um
negoécio de animais, € um negocio de humanos” que devem, portanto, ser o foco de

trabalho.
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4.3.3.
Cinco Forcas — 2° sécio

4.3.3.1.
Rivalidade

O entrevistado avalia que em sua localidade ha uma forte segmentagé@o por
cliente. Ele coloca que ha clientes que “pulam de galho em galho”, mudando
constantemente de estabelecimento em estabelecimento, mas que estes ndo sédo a
maioria. Em sua opinido seus clientes sao fieis ao estabelecimento e aos médicos
veterinarios que os atendem. Assim, e em concordancia com o 1° entrevistado, ele
ndo acredita que novos empreendimentos na localidade afetariam seu faturamento.

Ele coloca que, em sua percepcdo, até alguns anos atrds, os veterinarios
saiam da faculdade e logo abriam seu consultério. Contudo, este movimento
diminuiu porque o tamanho médio dos estabelecimentos cresceu, de forma que
atualmente ¢é dificil abrir um consultério que possa competir com estes
estabelecimentos ja bem instalados.

O entrevistado informou que consegue claramente identificar seus principais
competidores: estabelecimentos que oferecem de forma geral os mesmos servigos
bésicos. Esta posicéo é bastante diferente da colocada pelo outro sécio.

Ele informou que houve aumentos em alguns custos fixos, sendo aluguéis e
energia elétrica os mais significativos. Quanto ao repasse destes aumentos para o
cliente ele informou que o reajuste de precos ndo espelhou a totalidade dos
aumentos, comprometendo em parte a margem da clinica.

Para ele, apesar de sua clientela ndo haver diminuido, de um ano para cé os
clientes seguraram servicos ndo essenciais, o que diminui a rentabilidade da
clinica. O entrevistado atribui este acontecimento a expectativa negativa frente a
instabilidade politica, econémica e financeira do pais. Contudo, ele informa que ja
est4 comecando a sentir uma recuperagao.

Na opinido do entrevistado a tradicdo e a marca sédo importantes para sua
clinica, relatando que os filhos dos antigos clientes aparecem para realizar servicos.
Este fator se deve a relagdo de confianga estabelecida ao longo dos muitos anos de
funcionamento.

O entrevistado acredita que na medicina, seja veterinaria ou ndo, a relagédo é
fundamentalmente de confianca. E para ele a confianca esta diretamente associada
a tradicao, marca e servigos. Assim, defende, o maior valor de um estabelecimento

esta em seu ativo intangivel.
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Ele avalia que ndo houve grande alteracdo na concorréncia nos ultimos cinco
anos, onde ndo entrou nem saiu nenhum grande player. Para os préximos cinco
anos ele espera que o Brasil passe pela transformacdo que passou o setor nos
Estados Unidos. Assim, ele acredita que se concretiza a tendéncia de consolidagéo,
com o surgimento de grandes players.

Ele lembrou que este movimento ja comegou no ramo de pet shop com a
entrada da Pet Center Marginal (Petz) e da Cobasi. Contudo, na parte de hospitais
este movimento ainda n&o existe no Brasil. Nos EUA uma empresa comprou
estabelecimentos que ja possuiam certo faturamento, tradicdo e marca e imprimiu
sua marca associada, no mesmo modelo do que ocorreu com a aquisicdo do
Banespa no Brasil (a aquisicdo do Banespa pelo Santander, onde, por um tempo,
foi referido como Santander-Banespa até permanecer apenas a marca mais forte —
Santander). Assim, foram aos poucos transferindo para as clinicas sua cultura,
padrdes administrativos e de governanga, e, a0 mesmo tempo, ganhando escala.
Esta empresa, que foi pioneira neste movimento, possui atualmente quatrocentos
hospitais veterinarios nos EUA, capital aberto, valor de mercado de dois bilhdes de
doélares, alterando drasticamente o setor.

Segundo o entrevistado, este movimento abriu uma porta de saida que antes
inexistia. Ele coloca que existe uma dificuldade da venda de negdcios veterinarios
no Brasil atualmente, conforme existia nos Estados Unidos & época. Assim,
diversas clinicas decidiram vender suas empresas ou por medo de competirem com
uma empresa com escala totalmente diferenciada ou por escolherem sair do
mercado.

No Brasil ele avalia que um dos principais motivos para a dificuldade em
vender um estabelecimento veterinario esta relacionado aos passivos das
empresas, fundamentalmente o trabalhista e da sonegacéo fiscal. Para ele, as
empresas do setor ndo possuem controles adequados para prover os “humeros”
dos seus negdcios, de forma que se torna muito dificil a precificacao.

Por ultimo ele defende que a maioria dos veterinarios possui dificuldade em
enxergar suas clinicas como “negdcios”. Neste sentido existe uma enorme
resisténcia para aceitacdo de capital privado, seja para entrar na sociedade seja
como empréstimo. Existe uma visdo de que sécios investidores sdo “parasitas”
porque receberdo dinheiro sem efetivamente trabalharem nas clinicas.

O entrevistado coloca que esta visdo também existia hos EUA. Contudo, a
empresa conseguiu quebrar esta barreira pela forma como entrou no mercado:

através de uma politica amigavel com transicdo suave. Assim, eles buscam
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fundamentalmente manter a relagdo de confianca entre veterinarios e clientes,
buscando a permanéncia dos clientes.

Ele informou, também, que nos EUA, o movimento de consolidacdo com
capital privado ja chegou a um ponto onde ha empresas especializadas em comprar
estabelecimentos veterinarios, reorganizar, e revender a grupos privados negécios
maiores (e ndo mais apenas uma unidade).

O entrevistado acredita que este movimento ir4 acontecer no Brasil e que o
mercado precisa se estruturar e posicionar para esta mudanca. Ele acredita que as
empresas que venceram primeiro as barreiras de resisténcia estardo em uma
posicdo mais favoravel para o novo mercado que ele defende que ira se forma.
Outra forma de se posicionar frente a esta mudanca eminente seria reavaliar e

alterar o escopo de seu negdcio para hdo competir com esta mudanca.

4.3.3.2.
Ameaca novos entrantes

O entrevistado avalia que existe grande diferenga entre os servi¢os prestados
por sua clinica. Isso se apresenta na qualidade, nos investimentos realizados para
prover uma estrutura adequada as necessidades dos seus clientes. Ele defende
gue esta diferenca se deu por um posicionamento dos sécios que optaram por
reinvestir de forma consistente, diminuindo, inclusive sua distribuicdo de lucros.
Eles tiveram acesso a linha de crédito de longo prazo via BNDES, que ainda estédo
sendo amortizados. Além da infraestrutura diferenciada a clinica exige de seus
colabores investimentos em capacitacdo, pos-graduacdo e constante renovacgao
académica para garantirem estar sempre no zénite do conhecimento.

Nos primeiros anos da clinica ndo foram realizados grandes investimentos.
Contudo, a manutencdo e crescimento da clinica tém exigido investimentos
pesados e constantes por parte da empresa. Assim, ele acredita que seja muito
dificil um novo entrante competir diretamente com sua clinica, exceto no caso da
entrada de algum grande grupo com capital privado.

E de sua opinido que a baixa do délar, apesar do cenario politico instavel,

gerou um aumento de aquisi¢cfes estrangeiras no pais.
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4.3.3.3.
Ameaca de servigos substitutos

O entrevistado avalia como maior ameaca de substituto o poder de compra
reprimido das pessoas. Ele ndo acredita que alguém substitua o gasto com o
animal para o gasto com algum outro bem. Contudo, caso a pessoa efetivamente
ndo tenha o poder de compra, ela teria que deixar de consumir como um todo — e
esta ele avalia como sendo a maior ameaca do momento — ou seja, por uma
guestdo de necessidade e ndo de vontade. Para driblar esta questdo a empresa
aumentou as opg¢des de parcelamento da empresa, possibilitados pela manutencdo
de um maior capital para giro da empresa.

Sobre a internet ele ndo enxerga grande ameaca porque as pessoas que
buscam na internet estdo procurando o “caminho mais facil’”, de forma que
dificilmente fardo uma busca extensa que lhes dé as informacdes corretas. Ele
informa que ja recebeu diversos casos graves na clinica de pessoas que
automedicaram seu animal e acabaram piorando a situacdo. Ele afirma que estas
dificilmente repetirdo o ato. Neste sentido, ele acredita que a implementacdo da
instrucdo normativa 25, controlando a venda de medicamentos para uso veterinario,
tera um impacto positivo, inibindo este comportamento.

O entrevistado visualiza tanto seguro quanto plano pet como uma
oportunidade e ndo como ameaca de um bem substituto. Isto ocorre porque ele
exige o credenciamento das clinicas e possui poder para viabilizar ao cliente a
realizacdo de servicos que antes ndo o eram. Ele realizou uma comparagédo com o
servico médico humano colocando que atualmente as consultas de especialistas
ndo sado cobertas. Contudo, internacdo, exames elaborados e grandes
procedimentos sdo o foco de servico, uma vez que sem 0 seguro eles seriam
“impagaveis”. Em sua opinido a parcela que pode arcar com estes custos é
insignificante para viabilizar economicamente a estrutura como um todo (é
necessario escala). Assim, seguro e plano seriam a solu¢do para uma evolucao na
medicina veterinaria de servigos de maior valor agregado.

O entrevistado ndo acredita que alguém possa oferecer 0 mesmo que ele
oferece com um custo muito inferior. Ele também n&o avalia que houve mudanga na
ameaca de servicos substitutos no seu setor atualmente. Para o futuro ele
vislumbra possibilidades nas possibilidades abordadas anteriormente: seguro e
plano pet; e entrada de grandes redes com aquisi¢des.

Ele acredita que no caso da entrada de planos e seguros pet, 0S novos

veterinarios podem acabar aceitando o cadastramento, mesmo com margem
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pequena, para iniciarem seus negocios (0 que ndo seria necessario para uma
clinica estabelecida). Contudo, caso estes atendimentos retirem uma parte
consideravel do market share das clinicas, estas podem acabar aceitando o

credenciamento, mesmo com margens menores, para ndo perderem os clientes.

4.3.3.4.
Poder de barganha dos compradores

7

O entrevistado informa que a carteira de clientes é pulverizada e
fundamentalmente pessoa fisica. Contudo, a ja houve uma época em que cerca de
10% de seu faturamento era representado por um Unico cliente comprometido com
a causa animal. Este, todavia, perdeu seu poder aquisitivo e atualmente ndo é mais
representativo.

O entrevistado afirma que a clinica se segmentou em clientes de maior poder
aquisitivo e que estes exigem uma melhor prestacdo de servigo, e por terem maior
conhecimento e nivel de instrugdo, demandam que a empresa cumpra 0 que
promete. Eles exigem, portanto, que o pre¢o se traduza em valor. Contudo, para o
entrevistado eles ndo forcam a baixa de precos.

Ha, todavia, um nicho de clientes que segmenta os servi¢os. Por exemplo, ao
mesmo tempo em que tras o animal para o atendimento com o especialista ou para
casos complexos, realiza atendimento basico em algum outro estabelecimento que
€ mais barato (ou seja, a parte de servicos sem grande diferenciacao).

O entrevistado avalia que houve pouca mudanca no perfil dos compradores
nos ultimos cinco anos. Para ele o que mudou é que os clientes se tornaram mais
exigentes. Ele avalia que houve um aumento da segmentacdo — as clinicas que
atendem as classes mais altas oferecem uma maior estrutura. Contudo, ha
empresas que abriram estabelecimentos com estrutura reduzida para poder
oferecer o cuidado basico a um publico que ndo pode arcar com os custos da outra
clinica — ou seja, a estrutura € proporcional ao custo e ao preco.

Ele acredita que as pessoas tendem a se tornar mais exigentes, inclusive
processando mais. Assim, ele acredita que os clientes se tornardo mais seletivos,

buscado maior qualidade e retorno de valor percebido.
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4.3.3.5.
Poder de barganha dos fornecedores

O entrevistado afirmou que consegue claramente identificar seus principais
fornecedores. Ele colocou que ha poucos fornecedores com negocia¢gbes mais
longas e duradouras. Isto se deve pelo fato de trabalharem com servigo altamente
especializado e exigirem um alto grau de qualidade — o que diminui
consideravelmente a gama de fornecedores que supre suas necessidades.

Ele identifica que ha perfis diferentes de fornecedores. Para a parte de alguns
insumos ele é exclusivo. Contudo para a parte geral de material hospitalar ha
diversos fornecedores. JA4 para equipamentos é variado — alguns equipamentos
possuem diversos fornecedores, enquanto outros, mais especificos, possuem
fornecedores especificos.

Ele avalia que alguns fornecedores ele conseguiria substituir facilmente, como
o de matéria hospitalar basico. Para as negociacdes ele realiza compras de
maiores volumes. No caso dos fornecedores de vacina, onde h4 apenas um por
marca, ele informou que vale a pena conhecer as condicdes dos demais
concorrentes, ainda que vocé negocie com o mesmo de sempre. Isso Ihe permitira
maior poder de barganha e melhores condig¢des finais.

Para ele o seu setor ndo é o principal dentre aqueles onde seus fornecedores
atuam. Os fornecedores de parte hospitalar focam no atendimento humano, ndo
dando tanta atencdo ao mercado pet por representar uma parte muito menor do
faturamento deles.

Sobre a possibilidade da verticalizacdo para frente de algum concorrente ele
cita o caso da Mars, maior empresa do mercado pet do mundo. Nos Estados
Unidos eles sdo donos da Banfield, uma grande rede de hospitais veterinarios que
vende servico e, também, produtos (como os da Royal Canin e outras empresas do
ramo pet food). Contudo, ele ndo visualiza a possibilidade de mudanca deste
patamar em um horizonte de cinco anos. Ele informou que o foco de atuagéo deles
€ no hemisfério norte, onde visualizam um mercado mais amadurecido.

Para o entrevistado o poder aquisitivo da populagéo é fator fundamental para
as estratégias de expansao destas grandes corporacdes. Ele cita como exemplo o
caso da propria Royal Canin e das ra¢des Super Premium, que fornecem a maior
margem dos fornecedores. Para ele existe uma restricdo ao crescimento pela
limitacdo financeira dos consumidores. Ele informa que as racbdes mais baratas
utilizam como estratégia para manutencado de custo, alternar os ingredientes de

acordo com o preco de cada item no momento, mantendo, contudo, os teores
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percentuais brutos — diferentemente da Racdo Premium, que por ter margens
maiores, comporta maior oscilagao de custo.

Ele ndo avalia que houve mudancas significativas nas relacbes com o0s
fornecedores nos ultimos cinco anos. Para o futuro ele avalia que existe a
possibilidade da negociacdo direta com o produtor, cortando os distribuidores,

conforme ocorre nos estados unidos. Isso permite margens maiores para ambos.

4.3.4.
Vantagens Genéricas — 2° s6cio

4.3.4.1.
Do Setor

O entrevistado avalia que seus concorrentes ndo possuem vantagem
genérica clara. Nas suas palavras “eu acho que a maioria dos meus concorrentes
nem sabe o que € isso”.

Ele informou conhecer estabelecimentos que colocam os precos dos itens
basicos (como consulta e vacina) baixos para atrair clientes e, posteriormente,
agregam servicos com valores maiores para garantir a margem. Ou seja, ele tenta
atrair o cliente pelo precgo e, ap0s o cliente estar com ele, apresenta outro portfolio
com valores que comportam margens maiores.

O entrevistado identifica que as empresas tém buscado mais informacgbes
atualmente, mas que nao necessariamente se traduzem em estratégias. Ele coloca
gue o setor tem sentido a necessidade de se aprimorar, mas que a grande maioria

ainda néo se posicionou frente aos novos aprendizados.

4.3.4.2.
Da empresa

O entrevistado avalia a sua empresa com escopo estreito e diferenciacéo.
Contudo, ele avalia que parte da estratégica, como misséo, visdo, valores, embora
definida, ndo sdo de conhecimento de toda equipe. Assim, ele acredita que ndo
foram bem aplicadas.

Ele avalia que a empresa evolui tanto na clareza em relacdo a sua estratégia,
guanto na sua implementacéo, buscando difundir a cultura dentro da empresa em
todos os niveis. Em relacdo ao futuro ele acredita que o caminho escolhido por eles

tem se mostrado virtuoso, de forma que pretende manter o curso atual. Contudo, h&
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a possibilidade de explorarem nichos diferentes (clientela de mais baixa renda)
através de filiais.

4.4,
Empresa D

A empresa D é uma clinica veterinéria que possui entre quarenta e cinquenta
anos de fundacdo. A entrevista foi realizada com uma sécia proprietaria herdeira
(segunda geracao) que atua na parte administrativa e nos atendimentos clinico e
cirurgico. A empresa é familiar estando na segunda geragéo da familia. A empresa
possui atendimento generalizado, duas especialidades, realiza consultas,

procedimentos cirurgicos e, recentemente, internacao.

4.4.1.
Cinco Forcas

4.4.1.1.
Rivalidade

A entrevistada avalia que a competicdo aumentou bastante e que em sua
regido ha muita concorréncia desleal. Neste sentido ela informa que caso indique a
realizacdo de algum servico que ela ndo ofereca em outro estabelecimento, 0s
atendentes tentam “roubar” o cliente induzindo outros servigos exclusivos. Ha, em
sua opinido certa padronizacdo de precos na regido, sendo os diferentes servicos o
diferencial de cada estabelecimento. Ela consegue claramente identificar seus
principais concorrentes que sdo os demais estabelecimentos que atuam na mesma
regiao.

Ela identifica que houve um aumento consideravel de alguns insumos, como
vacinas. Estes, todavia foram repassados para os clientes. Em relagdo aos custos
fixos ela tem sentindo aumento apenas dos salarios dos funcionarios — prestadores
de servicos gerais e nao veterinarios — com os dissidios anuais.

Ela identifica que o fator “tradicao” é influente em sua clinica, por se tratar de
uma clinica antiga e referéncia local, onde varios clientes foram “herdados” da
geragdo anterior que atendia no estabelecimento. Ha assim, certa familiaridade na
relacdo com os clientes. Para ela este fator € influenciado pela cultura local de
‘cidade pequena”’, e ela acredita que na capital, por exemplo, iSso possa ser

diferente.
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A entrevistada acredita que a competicdo mudou nos ultimos cinco anos e
que todos os players locais estdo buscando se qualificar para “ter a sua fatia do
bolo”. Neste sentido esta competicdo, em sua opinido, gerou impacto positivo no
mercado “puxando para cima” os estabelecimentos. Ela espera que no futuro a

competicdo continue sendo positiva, levando a melhora dos padrdes de qualidade.

4.4.1.2.
Ameaca novos entrantes

A entrevista informa que em alguns servigos ela percebe que sua clinica
fornece uma qualidade superior a dos concorrentes, fato que é corroborado por
pessoas que vem para a clinica para realizar o mesmo procedimento que tentou em
outra, mas que ndo obteve melhora do quadro do animal. Em relacdo ao
atendimento em si, ela vé diferencas nas especialidades realizadas por cada
estabelecimento.

A entrevistada assumiu a clinica ja funcionando, de forma que desconhece o
investimento inicial. Contudo, apds assumirem, as novas soécias juntaram capital
préprio para realizar uma grande obra da melhoria da infraestrutura da clinica. Elas
avaliaram que a estrutura que havia ndo atendia as demandas de funcionamento.
Ela acredita que houve aumento da clientela por conta da melhoria da infraestrutura
— o cliente quer algo “bonito” além de funcional.

Ela ndo acredita que seja facil para um novo entrante iniciar no mercado local.
O investimento inicial é alto pelas demandas de infraestrutura, € necessario um
capital de giro consideravel para sustentar o inicio do funcionamento e adquirir os
insumos necessarios, e o0 mercado local j& possui estabelecimentos com tradicao,
barreira esta dificil de ser vencida considerando a cultura local.

Para a entrevistada o custo do aluguel pode ser um fator relevante e que,
possivelmente, estas pessoas estejam procurando fechar o estabelecimento para
abrir em outras localidades — mas ela informou que ndo possui informacdes muito
precisas.

Sobre as barreiras de entrada ela acredita que seja mais dificil entrar no setor
atualmente por conta da concorréncia. Ela acredita que houve um aumento
consideravel na quantidade de veterindrios nos Uultimos cinco anos. Estes
competidores buscaram especializa¢des para se diferenciar, de forma que, além de

maior, se tornou mais qualificada e, portanto, mais genérica.
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Ela espera que a tendéncia seja ficar cada vez mais dificil. O namero de
veterinarios continua aumentando e os estabelecimentos estdo cada vez mais
completos. Em sua opinido a tendéncia (ela ja conhece estabelecimentos assim) é
que, ao invés de um recém-formado abrir um negdcio (que é o que ocorria), varios
veterinarios com especialidades diferentes se unam para abrir um novo
empreendimento — ou seja, um “centro de especialidades”. Estes socios ndo atuam
com exclusividade do estabelecimento, mas, juntos, conseguem fornecer um “mix

de servigcos” que tem obtido resultado.

4.4.1.3.
Ameaca de servi¢os substitutos

A entrevista ndo identificou inicialmente qualquer servigo substituto. Apds a
sugestao de sites especializados ela disse que “é uma ameaca, e real e presente”.
Ela informou que alguns clientes chegam a clinica relatando casos de
automedicacdo apds buscas na internet. Em sua opinido nestes casos 0 cliente
deixa de trazer o animal ao veterinario. Isto, em sua opinido, é facilitado por ndo
haver retencdo de receita para aquisicdo de medicamentos veterinarios, como, por
exemplo, antibidticos. Ela informa que ha casos, inclusive que o préprio balconista
de Pet Shop recomenda algum medicamento “olhando” o animal — ou seja, sem
formacgédo, sem a realizacdo de exames etc. Ela avalia que estes clientes em certa
medida aumentam 0s casos emergenciais, mas que, de forma geral, a perda de
atendimentos mais bésicos é mais significativa.

Em relacdo a plano de salude e seguro pet ela ndo considera uma ameaca
porque atualmente eles n&o existem em sua regido. Contudo ela acredita que caso
venham a existir, poriam, sim, serem uma ameaga.

Sobre a possibilidade de algum estabelecimento fornecer os mesmos servi¢os
com custos muito inferiores ela acredita que ha a possibilidade sim. Ela citou como
exemplo um hospital veterinario recentemente aberto na baixada fluminense com
precos bastante inferiores e que conseguem um volume expressivo de clientes.
Assim, ela acredita que seja possivel caso se obtenha escala.

Ela avalia que recentemente a Unica alteracdo de ameacga de servigos
substitutos seja referente & internet e sites especializados, sendo, em sua opiniéo,
muito significativa. Ela acredita que no futuro se mantenha esta tendéncia das

pessoas procurando “a internet, o balconista, o vizinho, e a clinica por ultimo”. Ela
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acredita que a restricdo de venda de medicamentos veterinarios sem receita seja

uma medida positiva para a classe veterinaria, inibindo este comportamento.

4.4.1.4.
Poder de barganha dos compradores

A clinica possui prioritariamente cliente de “classe média e classe baixa”,
populagédo local, das classes C e D. As vendas sdo pulverizadas entre muitos
clientes. Raramente existem casos mais complexos, onde um animal pode chegar a
representar um percentual minimamente significante do faturamento. Contudo,
segundo ela, estes casos sao excegao.

Segundo a entrevistada os clientes constantemente pedem por desconto,
mas a clinica tenta ndo ter “desconto como pratica”. Segundo ela, eles solicitam
com muita frequéncia parcelamentos, ainda que para valores inferiores a R$ 100,00
(cem reais). A clinica ndo parcela como regra. Contudo, para contas com valores
maiores eles concedem o parcelamento e tendem a praticar o desconto quando
percebem que a pessoa realmente precisa dele para poder cuidar do animal.

Ela informa que até a implementacéo de um software de gerenciamento, ela
ndo possuia ciéncia ou controle do impacto das caridades e descontos. Apos a
informatizacdo e adogdo de controles administrativos ela percebeu que em alguns
casos sequer os custos diretos do atendimento estavam sendo cobertos.

Com a informatizacao ela também aproximou a relagdo com os clientes, tendo
maior controle sobre revisfes, vencimento de vacinas, dentre outros protocolos. Ela
coloca que ele também facilitou a cobranca de valores em aberto — ela acredita que
a clinica deixou de cobrar muitos valores em papéis e anotacdes que se perdiam.
Em sua opinido a informatizacdo € uma tendéncia recente no setor e que provocou
muitas mudancas positivas.

A entrevistada acredita que atende as expectativas em relacdo a qualidade
porque nunca recebeu qualquer critica ou sugestdo neste sentido. Contudo, caso
ocorresse, ela receberia isto como um estimulo para melhoria. Assim, em sua
opinido, os clientes ndo exigem uma qualidade de prestacdo de servigo superior a
gue ela oferece.

Ela acredita que os clientes tem se tornado mais exigentes, e que parte deste
movimento é explicada pelo acesso a internet e as informagdes. Ela deu como
exemplo “quando a gente faz um procedimento e ele discorda, ele ja vai na internet

e volta com argumentos no dia seguinte de porque que ele discordou.”
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Segundo a entrevistada alguns clientes comparam pre¢cos em servicos com
concorrentes locais. Esta parcela geralmente liga para clinica, pergunta o preco e
desliga em seguida — estes ela sabe que estéo fazendo comparacédo de precos com
outros estabelecimentos. Contudo ela coloca que grande parte néo o faz — eles vao
a clinica por ja terem uma tradicdo no local e uma relacdo de confianca
estabelecida. Conforme relatou, h& clientes que chegaram a clinica ap6s uma
experiéncia negativa em algum concorrente. Para ela estes sequer cogitam a
hip6tese de serem atendidos em outro local.

A entrevistada disse que gostaria que no futuro houvesse mais medicina
preventiva. Contudo ela ndo acredita que isto ocorra em um futuro proximo. Ela
considera que o fator mais fundamental para esta mudanca seria a melhora na
situacao financeira do pais.

Para ela 0 maior impacto em relag&o aos clientes é derivado da crise atual no
Brasil. Neste sentido ela observa que os clientes tém “deixado para trazer no ultimo
minuto”, evitando a parte de medicina preventiva por dificuldade financeira. Ela
informa néo ter dados suficientes para afirmar que a medicina preventiva existia de

fato, o que ela pode afirmar é que, em sua experiéncia, muitos nédo a fazem.

4.4.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

A entrevistada consegue claramente identificar quem s&o seus principais
fornecedores. Ela informa que possui poucos fornecedores que atendem suas
necessidades. Em sua opinido eles lidam com a empresa da mesma forma, com
excec¢do para o fornecedor de vacinas (que é seu principal fornecedor).

No caso deste fornecedor ela informa que possui um poder de barganha
importante e que eles lhes dispensam um tratamento diferenciado. Neste sentido ha
uma relacdo de longo prazo, compras continuas e frequentes e negociacdo de
preco com descontos significativos.

A entrevistada identifica que os clientes exigem a utilizagdo de vacinas
importadas e que para este insumo a marca € relevante. Ela acredita que ha um
preconceito por parte dos clientes por “achar que aquela determinada marca nao
atende tdo bem quanto a marca importada”.

Na parte de material hospitalar ela informou que ha muitas op¢des, mas que
ela so realiza compra com trés fornecedores. Dentre 0s motivos para a selegéo

estdo: pedidos minimos muito grandes, prazos de entrega muito longos, e
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familiaridade com a empresa (sabe que ira cumprir as condigcbes negociadas).
Dentre estes pré-selecionados ela realiza uma cotacdo do pedido e fecha com o
que fornecer o menor preco.

A entrevistada avalia que seu setor ndo é o mais importante dentre aqueles
gue seus fornecedores atuam, sendo o mercado de medicina humana muito mais
significativo. A excecdo € a parte de vacina, que é exclusiva para o mercado
veterinario — o que Ihes rende um tratamento diferenciado.

Ela ndo avalia a integracdo para frente de fornecedores como uma ameaca
real. Na parte de insumos hospitalares ela informa que a maioria ndo é formada em
veterinaria, nem este é o setor mais relevante para seu faturamento. Ja para os
fornecedores de vacinas, eles trabalham em vérias cidades e, por vezes, também
outros estados. Para a entrevistada as empresas de vacina possuem um
faturamento com a venda deste produto muito superior ao de clinicas veterinarias,
de forma que ela acredita que néo faria sentido.

A entrevistada avalia que os fornecedores tem buscado uma relacdo mais
proxima. Ela acredita que parte disso advém de politicas agressivas de vendas por
parte dos fornecedores que estabelecem metas consideraveis aos vendedores. Em
sua opinido no futuro a relacdo deve ser ainda mais proxima e se tornar mais
personalizada, com os fornecedores ja conhecendo melhor a demanda de cada

cliente.

4.4.2.
Vantagens Genéricas

44.2.1.
Do Setor

Ela acredita que a especializacdo € uma exigéncia do setor e que a nao
celetizacdo é um problema, mas ndo como uma ameaca, uma vez que em seu
conhecimento ndo € costume da classe processar. Para ela ha ainda muita
sonegacdo no setor e um sentimento de que o imposto é excessivo. Ela acredita
que o setor ndo esti pronto para ndo sonegar porque € invidvel concorrer com
guem sonega. Ha, também, estabelecimentos que funcionam sem a devida
legalizacéo, competindo de forma desleal. Em sua opinido o cliente se importa com
a qualidade do servico, mas ndo com a parte de legalizacdo. Em sua opinido o

CFMV deveria fiscalizar com mais veeméncia.
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A entrevistada acredita que os seus competidores locais possuem como
estratégia atender a maior quantidade possivel de casos. Em sua opinido isto se
deve por se tratar de uma cidade pequena que, caso se determine um escopo
estreito, a quantidade de atendimentos seria insuficiente para a manutencdo da
atividade. Assim, em sua opinido “todo mundo oferece de tudo, tenta manter uma
gualidade, para atender o maior numero de clientes possivel’. Ndo ha grande
diferenciacéo por custos. Eles tentam oferecer servicos especializados, mas como
adicdo aos servicos béasicos. No setor em geral ela acredita que ndo ha a
implementacdo de estratégias genéricas por falta de conhecimento e orientagéo,
mas que ha tendéncia a diferenciacao.

Ela acredita que existe uma heranca da medicina humana que se espelha na
medicina veterinaria e que possui diferenciacéo por classe. Na medicina humana as
pessoas das classes A e B procuram diretamente especialistas, enquanto as
classes C e D vao as UPAs (Unidade de Pronto Atendimento) e sdo atendidas por
clinicos gerais. Assim, as pessoas das classes mais altas ja procuram por
atendimento veterinério especializado, refletindo o comportamento com sua prépria
saude.

A entrevistada também acredita ser fundamental o marketing digital. Neste
sentido ela lembra que se o cliente busca informacdes sobre cuidados basicos ao
animal na internet, os estabelecimentos também tem que estar neste espaco
(internet) para que se tornem referéncia e para serem conhecidos por aqueles

clientes que ndo conhecem a clinica por tradigéo.

4.4.2.2.
Da empresa

A entrevistada informou que sua empresa possui escopo amplo atendendo
diferentes tipos de animais e que busca a diferenciagdo. Este € o caminho
escolhido pela empresa: diferenciacéo. Isto serd realizado através de parcerias e

prestacéo de servico com mao de obra especializada.

4.5.
Empresa E

A empresa E é uma clinica veterinaria com entre dez e vinte anos de

fundacdo. A entrevista foi realizada com socio proprietario fundador que atua na


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

102

parte administrativa e nos atendimentos clinico e cirargico. A empresa possuli
atendimento geral e especializado, realiza consultas, procedimentos cirlrgicos,
internacéo e analise clinica.

O entrevistado informou que ndo tem conhecimento de informagdes
suficientes sobre hospitais veterindrios para julgar se é vantajoso transformar sua
clinica em hospital. Ele coloca que atualmente atende todas as expectativas e
demandas de sua clientela e supre todos os requerimentos de um hospital. A seu
conhecimento existe uma grande burocracia envolvida na transformacao legal de
clinica para hospital. Assim, néo faria sentido a transformacéo para outro tipo legal
de estabelecimento, ao menos que 0 mesmo oferecesse grandes vantagens (que

ele desconhece).

4.5.1.
Cinco Forcas

451.1.
Rivalidade

O entrevistado avalia que no seu caso ja houve rivalidade maior entre sua
clinica e os concorrentes. H4, em sua opinido, dois grandes perfis de concorrentes:
um representado pela sua propria geracdo ou geragdo mais antiga, € um segundo
por uma geracdo mais nova. No primeiro caso, de estabelecimentos que ja estavam
formados na regido quando ele iniciou seu negécio (desta “geragcdo mais antiga”),
nao ha qualquer tipo de relagdo com a clinica, permanecendo “cada um no seu
quadrado”.

Ja na geracdo mais nova o comportamento € completamente diferente. Isto
advém de dois fatos: parte dos veterinarios que abriram consultérios na regiao ja
foram colabores da clinica (por exemplo, estagiarios) e porque nao ha clinica com
infraestrutura para procedimentos complexos na regido, de forma que os
consultérios indicam a clinica para a realizacdo de determinados servigcos. Assim,
h& uma forte relacdo de parceria pautada no comportamento ético de ambas as
partes, formando uma competicdo, mas ndo uma rivalidade.

Em sua opiniao a “geragao mais jovem nao € tao predatoria” (em comparagao
a sua geracdo). Os recém-formados que desejavam trabalhar na regido foram em
parte absorvidos pela propria clinica e os demais abriram os referidos consultorios.

Mesmo nos que abriram consultérios “concorrentes” ha parceria e colaboragao: o
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proprio entrevistado vai aos consultérios para realizar procedimentos. Assim,
formou-se uma rede de colaboracéo.

Ele informa que possui baixa rotatividade de veterinarios em sua clinica, fator
gue ele atribui a uma satisfagdo de modo geral dos colaboradores (seu colaborador
mais recente esta na empresa a seis anos e 0 mais antigo a mais de dez anos).
Neste sentido ele acredita que os mesmos estejam de acordo com as condi¢des de
pagamento (via comissionamento) bem como as condi¢des gerais de trabalho que
consideram como justas. Contudo, ele acredita que esteja preparado psicologica e
financeiramente para o caso de alguma eventualidade (processo trabalhista, por
exemplo).

A empresa monitora 0s concorrentes através de uma equipe de vendas e
marketing. Esta também trabalha na captacdo de novos clientes e reforgo de
marca, através de ferramentas de midias sociais.

O entrevistado avalia que houve grande mudanca na rentabilidade do setor,
sendo atualmente a margem de lucratividade dos consultérios superior as das
clinicas. Contudo, embora as clinicas possuem um faturamento muito mais
expressivo, compensando a margem menor. ISso ocorre justamente pelos custos
fixos maiores para manutencéo de toda a estrutura (investimentos em infraestrutura
e equipamentos).

Em sua opinido existe sim uma diferenciacdo por servico. Ele citou como
exemplo uma cliente de outro consultério que trouxe seu animal para fazer um
procedimento na clinica justamente por saber que ele provia este tipo de
atendimento (e o consultério ndo). Esta possibilidade de oferecer mais servicos foi
justamente o que motivou a construcao da clinica — para prover servigcos que nao
estavam sendo atendidos na regido. Ele observa que apdés esta mudanca a
clientela aumentou.

No caso da sua empresa ele informa que h& sim um reconhecimento de
marca. Neste sentido ele informa que procurou trabalhar em cima do nome da
clinica e ndo de uma pessoa ou um veterinario (como algumas pessoas optam por
fazerem), de forma que a clinica como um todo acabou se tornando referéncia.

Em relacdo a tradicdo ele informa que ja estd comecando a notar este
movimento. Segundo relatou, ele j& comecou a receber os filhos dos antigos
clientes que permaneceram clientes ou que permaneceram com a referéncia do
estabelecimento.

Para ele, a concorréncia aumentou bastante de forma geral nos ultimos cinco
devido ao crescimento da quantidade de veterinarios e de consultérios. Contudo,

em sua percepcao, este movimento € muito inferior ao crescimento de pet shops e
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banho e tosa. Em sua opinido “a parte estética ainda chama mais atengao do que a
medicina preventiva”.

Para o entrevistado este movimento de aumento da quantidade e da
concorréncia levou a uma melhoria do setor como um todo. Em sua concepcéo a
concorréncia serve também como fonte de comparacdo para o crescimento e de
evidenciacdo de eventuais pontos fracos. Ele cita seu proprio caso como exemplo —
ele sempre se espelhou na concorréncia para oferecer “algo a mais”, sejam com
especialidades, servigos, estrutura ou mesmo horario de atendimento.

Ele percebe que existe um nimero muito maior de formandos atualmente com
o crescimento da quantidade de cursos de medicina veterinaria. Ele ndo sabe se
esta nova mao de obra ira querer empreender e administrar o préprio negécio, ou
preferir trabalhar para empresas ja estabelecidas. De uma forma ou de outra ele
acredita que eles irdo procurar agregar conhecimento através de especialidades,

sendo esta, em sua opinido, a grande tendéncia do setor.

45.1.2.
Ameaca novos entrantes

O entrevistado avalia que atualmente existe grande diferenca entre os
servigos prestados por sua clinica e pelos concorrentes. Contudo, ele acredita que
com o tempo e a realizacdo de novos investimentos por eles, isto possa vir a
diminuir.

O entrevistado informou que o primeiro investimento para a clinica foi feito
com empréstimo familiar e recursos proprios. No segundo momento de maior
investimento ele utilizou empréstimo de banco privado.

Outra colocacao do entrevistado € que, em sua opinido, o mercado esta
acostumado a nao declarar a renda (ndo emitir parte das notas fiscais), pagando
menos impostos e a nao trabalhar com carteira assinada, ou seja, ndo estédo
acostumados a pagar parte dos custos exigidos legalmente.

O entrevistado acredita que seja facil para um novo competidor entrar em seu
setor — a manutencao, contudo, é o grande desafio em sua opinido. Ele informa que
conhece colegas de profissdo que abrem estabelecimentos em um bairro, fecham e
abrem em seguida em outro, sem conseguir estabelecer uma clientela fixa. Em sua
opinido o grande desafio é na parte da gestdo da clinica, onde, em suas palavras

“nos ndo estamos preparados para gerir nossos proprios negécios”. Em sua opiniao
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eles fazem “empiricamente”. No caso das empresas com capital suficiente, elas
contratam assessorias, realidade impraticavel para os pequenos.

Ele informa que inicialmente geriu a clinica com base na intuicdo. Apos o
crescimento da mesma, ele sentiu necessidade de ampliar seu conhecimento na
area, fazendo cursos de gestdo. Ele disse que teve disciplinas de administragdo na
faculdade, mas que as mesmas eram mais voltadas para “o meio rural” e ndo para
clinicas. Contudo, ele informa que apesar destas matérias ndo serem do agrado da
maioria, que ele gostou e se interessou pelas mesmas.

O entrevistado informou que ndo conhece pessoalmente, mas que “ja ouviu
falar” de pessoas que queriam vender seus estabelecimentos e de pessoas que
perderam a clientela, ndo conseguiram manter o estabelecimento, fecharam o
estabelecimento e permaneceram realizando apenas atendimento domiciliar. Sobre
a venda de clinicas veterinarias ele afirma nao ter conhecimento “proximo”. Ele
informa que j& teve curiosidade sobre a parte de precificagdo do negoécio. Assim,
apos os cursos realizados ele afirma “ter uma nogao”, de forma que se aparecesse
algum potencial comprador para o seu nhegdcio ele conseguiria definir um valor. Ele
afrma que se um “grupo muito forte” fizesse uma proposta e ele pudesse
permanecer atuando na clinica, ele “realmente pensaria”. Investigando um pouco
mais este ponto ele confessou que “o x da questdo” é ndo permanecer com a parte
administrativa, mas sim apenas com a parte veterinaria.

Em sua experiéncia 0s veterinarios mais antigos que tiveram esta
oportunidade, passaram a clinica para seus filhos, permanecendo, contudo, a
atuacdo na parte clinica. Ele avalia que € mais facil para um médico veterinario
contratar um administrador e focar na parte médica do que o inverso. Em sua
opinido isto decorre da relacdo médico veterinario — cliente ser pautada
fundamentalmente na confianca.

O entrevistado acredita que até pouco antes do inicio da crise as barreiras de
entrada eram as mesmas, mas que com a recessao tornou-se mais dificil iniciar um
negécio. Em sua opinido os pontos principais sdo: capital inicial, confianca e
disposicao para trabalhar. Ele ndo acredita que estas barreiras irdo se modificar nos
proximos anos, embora ele acredite que seja possivel que haja outros tipos de

barreiras hoje néo existentes.
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45.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

O entrevistado ndo consegue atualmente ver ameacga de algum servico
substituto, isto se fundamenta na relacdo de confianga médico-paciente. Assim, ele
ndo enxerga alguma novidade que suplente o atendimento, o “olho-no-olho” e
demais caracteristicas do atendimento personalizado e dedicado. Na parte
laboratorial, contudo, ele cita maquinas para andlise diagnostica que modificaram o
setor.

Sobre a ameaca da internet e de sites especializados ele informa que em sua
experiéncia jA ocorreu de receber clientes que, ao longo da consulta citam
referéncias que leram na internet, ou seja, chegam ao consultério mais “bem
informado”. Contudo, para ele, ndo ha uma substituicho do servico por esta
pesquisa e pela automedicacao.

Em relacdo ao plano de salde e seguro pet ele informa conhecer grupos de
veterinarios que estdo se unindo para fazer uma resisténcia a entrada destes no
setor. Isto se deve a experiéncia negativa observada na medicina humana em
relagdo aos valores de consulta e repasses dos planos de saude. Em sua opinido
ha um grande espelhamento da medicina veterinaria na medicina humana, tanto
Nnos pontos positivos quanto nos negativos. Assim, 0s problemas vivenciados pelos
médicos estdo gerando uma resisténcia de parte da classe. Em sua opinido os
planos e seguros podem vir a serem positivos para os clientes, mas nédo para os
estabelecimentos veterinarios, podendo vir a ser uma grande ameaga para o setor
sendo dominador e com potencial para diminuir a rentabilidade de forma geral.

O entrevistado ndo visualiza a possibilidade de algum competidor de tamanho
proximo prover 0S mesmos servigos que ele com custos muito inferiores. Contudo,
ele acredita que seja possivel atuar com custos menores no caso da entrada de
alguma grande rede que atue em escala diferenciada e que tenha uma estrutura
pesada de capital por tras. Segundo ele j& houve pesquisas deste tipo (de grandes
grupos americanos) para a area de laboratorios. Contudo, ele informa que ha
grande dificuldade na parte contabil, principalmente a parte de sonegacgdo, que
atuaram como entraves para a entrada.

Em sua opinido o mercado pet internacional ja& comec¢a a olhar com outros
olhos para o pais porque “se nés somos o segundo maior (mercado) do mundo e o

primeiro esta comecando a ficar saturado, vocé vai comecar a olhar o segundo com
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outros olhos.” 8. Assim, ele acredita que ha a possibilidade de entrada de alguma
grande rede com capital consideravel que consiga reduzir os custos de forma
significativa, ganhar mercado e clientela com precos mais baixos para, depois,
aumentar os precos (e a margem) — ou seja, pratica de dumping®.

Nas palavras do entrevistado: “Eu cheguei num local em que eu ndo era
conhecido, e eu fiz um trabalho de formiguinha para poder me tornar conhecido e
acho gue também a parte técnica tem muito a ver com isso: vocé tem que acertar,
vocé tem que matar um ledo por dia e acertar para que eu ganhasse a clientela.
Com os anos eu consegui fazer uma clientela e consegui ganhar dos veterinarios
que ja existiam na minha regido”. Assim, ele informou que uma vez conversando
com um colega do setor informou ter medo que surgisse um concorrente que
fizesse com ele o mesmo que ele efetuou com a concorréncia anos antes. Contudo,
seu colega informou que ainda que entre um novo competidor com estrutura no
local, a competicdo sera dificil. A clinica atualmente possui uma estrutura “muito
boa” e uma boa avaliacido dos clientes. Assim, em sua opinido, seria dificil para um
novo competidor roubar estes consumidores que ja se tornaram fieis e estao
aparentemente satisfeitos (a clinica realiza pesquisa de satisfacéo).

Ele informa que houve um aumento da demanda geral por servicos
veterinarios e que isto ocorre em parte pela mudanca do papel do animal dentro do
espaco familiar, pelo aumento da pratica de cuidado preventivo (como, por
exemplo, vacinas, antiparasitarios, consultas de acompanhamento etc) e do
aumento dos numeros de pets.

O entrevistado ndo enxerga nenhuma mudanga significativa de servigos

substitutos recentemente.

45.1.4.
Poder de barganha dos compradores

® Em 2014, segundo o relatério de mercado da Abinpet o Brasil era o segundo pais
com maior faturamento no mercado pet. Em 2015, contudo, e com grande influéncia da
desvalorizacdo cambial, passou a ser o terceiro (Abinpet, 2016).

° Segundo Martins e Melo, “O dumping sob a dtica da concorréncia desleal
caracteriza-se sob dois prismas: sob a 6tica interna, é definido como a venda injustificada
de mercadoria abaixo do preco de custo (4); e sob a 6tica internacional, é entendido como a
venda de produtos ao exterior a precos abaixo do valor normal praticado no mercado
interno.” (Martins e Mello, 2007, p.2)
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Ele informa que para seus clientes as partes mais importantes sdo: a parte
técnica (resolver o problema), diagnostico rapido e completo, com preco acessivel,
servico personalizado (“ser bem tratado” e sentir que foi recebido com atengéo) e
compaixao (se interessar por aquele caso, aquele animal, porque ‘o animal mais
importante é sempre aquele, do proprietario” independentemente de preco, raga,
etc), infraestrutura adequada e visualmente positiva (bonita). Contudo, o mais
fundamental é a parte técnica. Sua empresa ¢é focada nas classes C e D, mas,
segundo sua informacéo, ha cliente A e B.

Segundo o entrevistado as vendas sdo bastante pulverizadas entre muitos
clientes. Para ele os clientes que vao a procura de preco sao volateis e mudaréo de
estabelecimento sempre que outro oferecer um prego mais baixo. Estes, na opiniao
dele, sdo os clientes menos importantes para a clinica. Ele informa que tem colegas
de profissdo que tentam conseguir clientela baixando muito os custos, mas, em sua
opinido “chega uma hora que fica inviavel”.

Sobre os descontos o entrevistado coloca que os clientes “tem o direito de
tentar” e que as vezes conseguem. Em relacao a disponibilidade de servigos ele
informa que “procura ouvir’ os clientes de forma geral. Ele ja tomou medidas com
bases nessas sugestdes e cita como exemplo uma reclamacao de “ta muito cheio,
vocé deveria colocar mais um veterinario” e ela foi acatada.

Ele informou que chegam muitos animais a clinica, tanto em relacdo ao
abandono quanto em relacdo a caridade. Neste sentido hd um posicionamento
muito forte da clinica: “se vocé trouxe vocé é o responsavel’. Assim, fazer caridade
ou ndo é uma decisdo exclusiva do dono para alguns casos e ndo imposta pelo
“cliente”. Geralmente nestes casos especiais e raros a pessoa paga o custo dos
insumos ou exames e a clinica abre mdo dos rendimentos dos servigos (ex.
consulta). Isto, em sua opinido, € muito pessoal e raro, de forma a n&o
comprometer a viabilidade da clinica. Neste sentido ele informa que fundamental
um posicionamento forte da clinica para que as pessoas da regido ndo passem a
ter o estabelecimento como referéncia de abandono.

Segundo o entrevistado seus clientes costumam comparar pregos e servigcos
e buscar vantagens. Ele informa que alguns dos clientes, contudo, dizem perceber
que “ha um barato que sai caro”’. Assim, embora algum estabelecimento possa
eventualmente oferecer precos menores, eles realizam os servicos com a clinica
por té-la como referéncia de servico de qualidade e que “resolve”. Ele informa que
seus clientes falam abertamente sobre estas buscas.

De forma geral o entrevistado acredita que houve uma mudanca no

comportamento dos clientes nos ultimos cinco anos. O aumento do poder de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

109

consumo das classes C e D, foco da clinica, €, em sua opinido, o fator de maior
impacto no crescimento da clinica. Para ele, as pessoas estdo “mais esclarecidas”
e com mais conhecimento de forma geral.

Em relacdo ao futuro o entrevistado afirmou que “olha com bons olhos”, ou
seja, ele ndo espera que mude, mas sim que melhore. Em sua opinidao a maior
exigéncia por parte dos clientes trouxe um ganho de qualidade para a classe
veterinaria. No seu caso particularmente, ele informou gostar do cliente que lhe
permite investigar e fazer tudo pelo animal. Assim, o cliente que por alguns
veterinarios é visto como “chato”, para ele é o perfil “mais legal”, pois Ihe prove as
condigbes para que sejam realizados todos 0s exames e procedimentos para a
saude do animal — citou, inclusive, clientes médicos que trocam e comparam

experiéncias da medicina humana.

4.5.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

O entrevistado consegue claramente identificar quem sdo seus fornecedores,
a gquem ele chama de parceiros. Ele informa que fornecedores ha muitos, os
parceiros, contudo, foram selecionados ao longo do tempo com uma visdo de
crescimento concomitante. Apesar da relacdo de parceria a longo estabelecida, o
entrevistado informou que costuma comparar os pre¢cos dos demais fornecedores
com frequéncia.

Sobre os fornecedores da linha pet especificamente, o entrevistado identifica
perfis bem segmentados. Dentro de um mesmo fornecedor ha varias equipes
segmentadas: um para vacinas, outro para area médica, terapéutica etc. Isto ocorre
porque os fornecedores por vezes trabalham com varios laboratérios, de forma que
com um fornecedor (neste caso seria um distribuidor) podem prover produtos de
trés grandes laboratérios. Ele informa que a maioria dos fornecedores sé&o
veterinarios formados, o que aumentado a qualidade técnica da venda. Para o
entrevistado aumentou muito a importancia e o cuidado com o atendimento.

Todavia, para a parte de material hospitalar onde o mercado pet ndo € o
principal segmento de atuacéo, o foco € na saude humana e ha menos dedicacéo.
Neste caso eles “tiram o pedido, nao vendem”. No caso pet o fornecedor realmente
vende, informa sobre o produto, faz propaganda, fala sobre as vantagens e lucros,
tendo, portanto, uma posi¢cdo muito diferenciada e termos de dedicacdo, havendo,

inclusive, palestras e encontros promovidos (inclusive com transporte pago).
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Contudo, ele informou nunca ter sido convidado para um encontro de fornecedor de
material hospitalar.

Em relacdo as negociacdes ele identifica trés principais componentes: preco,
prazo e volume. O entrevistado informa que nunca aceita a primeira proposta,
sempre havendo uma negociagéo e contrapropostas, mas em tons amigaveis e ndo
agressivos. Ele informou que com a crise ele diminuiu o tamanho dos pedidos para
se adequar a nova demanda. Em contrapartida os laboratérios tém exigido cotas
agressivas, de forma que os distribuidores informam esta necessidade negociando
de forma mais ativa.

Os fornecedores de grandes equipamentos possuem um perfil diferenciado
dos demais (pet e material hospitalar geral). O entrevistado informou que o contato
geralmente parte dele préprio e frequentemente apds feiras ou congressos com
exposi¢cOes destes. Ele informou que nunca utilizou linhas de fomentos neste
sentido (sempre utilizou capital proprio).

O entrevistado acredita que seria possivel substituir seus fornecedores, mas
os da linha pet ndo facilmente. Isto de deve justamente a relagdo de parceria de
longa data existente entre eles.

Ele ndo acredita que qualquer fornecedor tenha o potencial para invadir seu
setor. De forma geral ele acredita que houve a mudanca no sentido do
estreitamento das relacbes para estabelecimento de parcerias. Este movimento, em
sua opinido partiu mais dos fornecedores do que dos proprios veterinarios. Ele
acredita que as parcerias estdo mais presentes no caso dos clientes menores e
apos o estabelecimento de uma relacdo de confianca (de que sera entregue um
produto de boa qualidade e nas condicdes e prazos acordados). Assim, preco nao é
o item mais importante (embora muito relevante), mas sim a qualidade da prestagéo
do servico.

O entrevistado acredita que estas relagcbes de parcerias tem dado certo,
entdo espera que esta tendéncia se permaneca. Ele espera poder utilizar linhas de

fomento para aquisicéo de grandes equipamentos, como as linhas do BNDES.
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4.5.2.
Vantagens Genéricas

45.2.1.
Do Setor

O entrevistado avalia que o setor ndo possui estratégia definida de forma
geral e que seus competidores diretos (locais) “com certeza” ndo possuem uma
estratégia clara de atuacdo. Ele os identifica com escopo amplo (mas mais por
conta de uma ndo definicdo de segmentacdo do que por uma estratégia em si) e
tentam colocar precos mais baixos, embora ndo haja um trabalho de custos para
manter margens.

Informei ao entrevistado que o Porter defende que em um mesmo setor com
varios concorrentes atuando com escopo amplo e foco em custo tende a haver uma
competicdo destrutiva diminuindo a margem de todos. Ele informou que observa
isso no local, mas que ainda ndo chegou “em um ponto de destruicao”. Contudo,
ele considera uma “tatica suicida” no longo prazo.

O entrevistado avalia que houve uma mudanga no setor nos ultimos cinco
anos através da especializacdo, e acredita que esta tendéncia ira se manter.
Segundo suas informag0es, inclusive, os recém-formados ja saem da faculdade
procurando uma especializagéo.

Ele identifica como grande desafio para o crescimento encontrar a “méo de
obra certa”. Neste sentido ele acredita ser um problema do pais, e ndo unicamente
da classe veterinaria. Ele acredita, portanto, que o setor carece de mao de obra
especializada para que os estabelecimentos cresgcam mais porque “sozinho a gente
s6 cresce até certo ponto”, sendo este o ponto mais influente para a limitagcdo do

crescimento de qualquer empresa em qualquer setor.

45.2.2.
Da empresa

A empresa ja atuou com escopo amplo com atendimento a diversos tipos de
animais e com diferenciacdo — oferecendo além do atendimento bdésico
especialidades, exames de imagem, dentre outros. Atualmente, contudo, a
estratégia foi alterada para escopo estreito com diferenciacdo. O sécio avaliou que
nao valia a pena financeiramente manter pessoal especializado para outros tipos de
animais, de forma que atualmente, quando surge a demanda, ele encaminha o caso

para outro estabelecimento ou profissional da &rea.
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Caso surja alguma demanda néao atendida pelo escopo ele indica para outro
especialista. Segundo ele a clinica permanece com um crescimento saudavel nos
altimos anos.

O entrevistado procurou recentemente formar uma equipe para auxilia-lo na
parte de gestdo de marketing através da contratagdo de uma consultoria
especializada em propaganda e marketing. Isto decorre do fato dele identificar
como grande desafio “crescer com qualidade”, assim, a seu ver, tornou-se

fundamental conseguir uma equipe que o ajudasse nisso.

4.6.
Empresa F

A empresa F € uma clinica veterinaria com entre trinta anos e quarenta anos
de fundagéo. A entrevista foi realizada com socio proprietario que atua na parte
administrativa e nos atendimentos clinico e cirargico. A empresa esta preparando a
entrada da segunda geragdo a frente da clinica. Eles possuem atendimento
especializado, realizas consultas, procedimentos cirurgicos e internacao.

Ele informou que atualmente ndo possui interesse em transformar o negdcio
em hospital. Isto se deve a alguns fatores: o primeiro € pessoal dos sdcios, de ndo
ter que manter o atendimento vinte e quatro horas. O segundo é a burocracia que
em sua opinido ja é muito complexa para clinica, mas muito maior para hospital.

Para ele o 6rgdo mais exigente, neste sentido, é a vigilancia sanitaria.

4.6.1.
Cinco Forcas

46.1.1.
Rivalidade

O entrevistado avalia que a relagcdo entre 0s concorrentes esta
amadurecendo porque, em sua percep¢do, quando ele se formou a rivalidade era
muito maior. Ele informa que quando abriu seu estabelecimento as outras clinicas
tinham a prética de ligar sem se identificarem para as concorrentes, perguntar os
precos para colocar os seus um pouco menores. Atualmente, ele informa, quando
um deseja conhecer a tabela do outro, ligam se identificando, “de forma aberta”. A
seu ver esta medida por si s6 ja influenciou positivamente a relacdo entre os

competidores locais, iniciando uma prética de reciprocidade antes ndo existente.
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Assim, em oposi¢cdo a rivalidade oculta, comegou a iniciar uma “relagcado entre
colegas de profissao”.

O entrevistado possui dois estabelecimentos com perfis bastante
diferenciados. Um é uma clinica exclusiva de uma especialidade e outro € uma
clinica com muitas especialidades. Os locais dos estabelecimentos séo diferentes,
bem como diversos dos itens abordados na pesquisa assim, para facilitar a
compreensao vou nominar o primeiro de “clinica especifica” e o segundo de “clinica
geral”.

Sobre a competicdo na clinica geral ele informou que apesar de do
estabelecimento possuir especialidades que os demais concorrentes ndo possuem,
na opinido do entrevistado, “as outras clinicas (...) tem receio de mandar o cliente
aqui para o (...especialidade), achando que ele vai gostar e vai ficar”. Ele informa
que os concorrentes sabem que o comportamento de “roubar clientes” ndo € uma
pratica da clinica, contudo, eles possuem receio que 0 comportamento parta do
cliente. Segundo o entrevistado este fato advém da inseguranga dos competidores
de que “o cliente esta firme com eles”.

O entrevistado, contudo, enxerga a relagdo com os clientes de forma
diferente. Para ele o cliente “é meu cliente enquanto ele estd meu cliente”, ou seja,
o cliente fundamentalmente ndo é de ninguém. Assim, ele informa que ha alguns
estabelecimentos que indicam clientes “com tranquilidade” conhecendo o
posicionamento ético da clinica, enquanto outros, geralmente menores, nao
indicam, preferindo, por vezes, enviar o cliente para outros municipios ou
chamarem um especialista para sua clinica exclusivamente para serem atendidos
em alguma especialidade que o entrevistado oferece.

Neste caso ele consegue claramente identificar seus principais concorrentes,
que sao clinicas da regido que possuem “nomes fortes”. Em sua opinido este “nome
forte” se deve em um caso a tradi¢cdo e no outro a marca (reforgada pelo marketing
realizado).

Sobre a “clinica especifica” o entrevistado informa que o estabelecimento que
atende apenas em uma Unica especialidade, sem realizar os atendimentos basicos
(como vacinas e consultas gerais). Assim, recebe indicacdo por ndo haver este
medo do “roubo do cliente”. Neste caso, a légica é reversa, ou seja, as clinicas
preferem indicar para um local que s6 atenda uma especialidade do que enviar para
outro que tenha atendimento basico — e, portanto, o risco de perder o cliente.
Quando perguntando se ele conseguia identificar seus principais concorrentes

(deste estabelecimento) e onde eles estdo o entrevistado afirmou veementemente
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que “ndo tem concorrente”, porque para ele “ninguém presta o servico que eu
presto” e seu preco é superior ao demais.

Para o entrevistado ocorreram grandes mudancas no seu setor em relacdo
aos custos fixos e @ margem de lucratividade. Em suas palavras “quando eu me
formei uma clinica veterinaria deveria deixar de lucro liquido 80% e hoje ndo deixa
30%”. Isto, em sua opinido, se deve a diversos fatores, mas que a motivacdo
fundamental é alteracdo da relagdo humano-animal que passou a ser pai-filho.
Assim, cita, “a gente ta sendo obrigado a investir muito mais, mas nao da para
acompanhar na hora de cobrar tudo o que vocé investe”, reduzindo a margem do
negocio.

O primeiro citado foi a demanda por melhores servicos. Ele informou que
antigamente nao se realizavam exames nos animais, de forma que nao existia toda
a infraestrutura e educagdo continuada (e custos) referentes a esta parte. Ele
coloca que havia a mentalidade de “o animal custa X, entdo ndo vou gastar 2X com
ele”. Ja atualmente, coloca, se o veterinario ndo solicitar exames auxiliares ao
diagndstico, o préprio cliente reclama.

O segundo fator citado foi a exigéncia de educag¢do continuada, como pdés-
graduacfes, participacdo em congressos e semindrios, assinatura de periddicos
cientificos, etc. Estes valores sao de dificil repasse, mas muito importante para a
manutencdo e melhoria da qualidade. Para ele o préprio cliente também ja é mais
informado e as vezes pergunta sobre determinado procedimento ou medicamento
(que o veterinario especialista precisa conhecer).

Ele informa que a profissédo sofreu uma enorme transformagéo. Em suas
palavras “Antigamente o veterinario era considerado um médico frustrado: um cara
gue ndo conseguiu fazer medicina e foi fazer veterinaria. Era considerado
acougueiro, ndo havia muita cobranca em cima do veterinario. E por outro lado o
cliente também ndo tinha onde comprar, entdo a gente cobrava o que a gente
queria”. Em sua opinido, contudo, hoje se cobra muito mais, mas “se da muito mais
do que se dava naquela época”, ou seja, houve uma mudanga na propor¢ao do que
se cobra em relacdo ao que se oferece.

O entrevistado avalia que existe no setor diferenciacdo por servico, marca e
tradicio na mesma medida, tendo havido uma mudanga significativa na
comunicacgédo. Ele citou, por exemplo, um grupo de Whatsapp de veterinarios com
muitos participantes, e que trocam informacdes e experiéncias. Para ele isso seria
impensavel ha muitos anos atras, uma vez que havia rivalidade e ndo competicao.

Ele espera que no futuro a relagdo seja “cada vez melhor”. Contudo, ele

acredita que parte dos veterinarios que possuem seu hegdécio atualmente ira decidir
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fechar e participar de outras clinicas. Assim, em sua opinido ha uma tendéncia pela
concentragdo, que em sua opinido, aumentara o “lucro” de ambas as partes — tanto
do dono da clinica, quanto do profissional que decidir fechar seu negocio para
colaborar em outro estabelecimento. Para ele isto permitird que os negdcios fiquem
mais concentrados nas maiores estruturas. Ele ndo acredita que consultorios irdo
“perder lugar (...) porque € sempre a vacina e a consultinha”, mas acredita que as
“clinicas pequenas” irdo perder lugar para estes estabelecimentos maiores que
oferecam todas as especialidades, servicos e procedimentos.

Ele acredita que possa ocorrer 0 mesmo que ocorreu nos Estados Unidos
onde o mercado é dominado por duas grandes redes de hospitais que compraram
grande parte do mercado: Banfield e VCA (Veterinary Centers of America). Para a
VCA, por exemplo, o grande negécio é o atendimento laboratorial (Antech) que
atende toda a rede de hospitais da cadeia, além dos estabelecimentos que ndo sao
do grupo.

Segundo me informou, j4 existe interesse real destes grupos no Brasil, ja
tendo havido reunides com participacdo de clinicas de diferentes regibes. Ao que
parece, “eles ja estdo de olho nas maiores clinicas para ja comecgar a comprar

clinica no Brasil”.

4.6.1.2.
Ameaca novos entrantes

O entrevistado coloca que had uma nova geragdo entrando que visualiza o
mercado como “uma maquina de ganhar dinheiro”, pensamento, em sua opinido
muito difundida por uma pessoa da area que, a seu ver, estd tendo grande
influéncia no momento. Contudo, a seu ver, o veterinario deveria sair da faculdade
com o intuito de prestar o melhor servigco possivel. Assim, coloca, “o dinheiro vem
como consequéncia natural”.

Ele informa que tem ouvido muito de recém-formados que irdo abrir uma pet
shop apds terminar o curso. Contudo, para abrir um pet shop ndo € necessario que
a pessoa possua formacdo em veterinaria. H4, assim, uma inversdo de valores
sendo difundida.

Existe, a seu ver, uma confusdo entre um caminho que esta sendo
disseminado como necessério e a conscientizacdo de que primeiro a pessoa
precisa saber o que ela quer ser, para, depois, determinar o caminho a ser seguido.

Ele citou como exemplo pessoas que querem atuar como especialistas, e que
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fazem mestrado diretamente apds a graduacdo. Atualmente, estdo estabelecidos, e
ndo possuem condi¢cdes de fazer os dois anos de residéncia com um membro do
colegiado para poder fazer a prova e obter o titulo de especialista. Ou seja,
inverteram a logica.

O entrevistado informou que teve um investimento inicial alto, sendo o gasto
mais representativo a infraestrutura. Em suas palavras ele decidiu iniciar com um
negocio “top”. Contudo, por limitagdes financeiras ndo conseguiu comecar o
negocio nas condi¢cdes que desejava. Assim, iniciou da melhor forma possivel e
fazendo reinvestimentos ao longo dos anos.

Para ele, além do investimento inicial, houve uma grande dificuldade para
comecar a atividade porque ndo apareciam clientes. Ele informou que nos primeiros
meses quase nao teve clientes, sustentando a clinica com o que recebia por prestar
servico em outro estabelecimento. Em sua opinido na sua regido ja existem clinicas
com tradicdo, marca e servigos diferenciados, de forma que um novo entrante,
ainda que tenha capital, tera dificuldade para estabelecer a clientela. Em sua
opinido trata-se de um mercado saturado para a “média”, ou seja, para entrar seria
necessario oferecer algo diferente: especializacao, equipamento, etc.

Sobre a utilizacdo de capital privado como forma de fonte de fundos para
investimento, o entrevistado informou que conseguiu utilizar linha de fomento para

uma das clinicas através do “Proger*®”

. Ele informou que buscou financiamento no
BNDES, mas que nao conseguiu. Sobre capital privado ele disse que “nao gosta” e
que, em sua opinido, “quem vai para banco esta decretando sua faléncia a médio
ou longo prazo”. Ele informou que néo realiza aplica¢des financeiras, sendo o
montante reinvestido na clinica. Também ndo utiliza software de gerenciamento
atualmente — utilizou no passado (sendo o Ultimo a quatro anos) com péssima
experiéncia, inclusive com perda de dados.

Sobre a possibilidade de saida do mercado ele avalia que seja dificil porque
em sua opiniao “veterinario nédo é formado com espirito empresarial”. Em sua
opinido um novo veterinario poderia utilizar como estratégia comprar um percentual
pequeno de uma clinica que ja possua tradi¢cdo, garantindo seu emprego e sua

posicao de proprietario. Para ele, esta seria a posigdo mais “inteligente”. Contudo,

' 0O PROGER é uma fonte de financiamento da Caixa Econdmica Federal. “O
PROGER Investgiro € uma linha de crédito exclusiva para empresas com faturamento anual
de até R$ 7,5 milhGes. Os recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) séo
utilizados para financiar projetos de investimento fixo, com capital de giro associado ou néo.
O limite de financiamento é de até R$ 600 mil, e o prazo para pagar é de até 60 meses,
incluindo caréncia de até 12 meses (a depender da disponibilidade de recursos do FAT).”
(Proger, 2016)
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as pessoas desejam ter “0 meu negocio, o meu sonho”. Neste sentido ele critica a
falta de paciéncia da nova geragdo que busca resultados imediatos, quando, na
realidade, para ele, as coisas ocorrem de forma lenta e gradual e com muito
trabalho.

Em sua opinido ha clinicas falindo. Ele informou, ainda, que na sua rua
“abriram trés e fecharam os trés”. Para o entrevistado atualmente “fecha na mesma
propor¢cao que abre”, de forma que a quantidade de concorrentes tem se mantido
estavel de forma geral.

JA nos Estados Unidos, por exemplo, existem vendas seja para
aposentadoria ou nao, e elas sdo previamente programadas. Segundo relatou, os
empresarios oferecem metade da clinica (geralmente oferecem primeiro para o
VCA para depois oferecer qualquer outro possivel comprador) cinco anos antes da
saida/aposentadoria para realizar a transicdo com serenidade.

O entrevistado acredita que devido ao alto numero de faculdades de
veterinaria no pais, a competicdo tende a aumentar. A titulo de comparacéo ele
noticiou que ha duzentos e trinta faculdades e cento e setenta mil veterinarios no
Brasil, enquanto nos Estados Unidos séo trinta faculdades veterinérias e trinta e
cinco mil veterinarios, havendo atualmente um déficit de quinze mil veterinarios (no
mercado que é o maior consumidor pet do planeta). Ele informou que em 1940
havia quarenta e cinco faculdades de veterinaria nos EUA e que este numero
baixou forcosamente para controlar a populacdo de veterinarios. Para tal, ha prova
para atuar como veterinario e que cada estado possui um “score” minimo, tendo os
estados com menos profissionais um score mais baixo. Assim, estados com maior
quantidade de veterinarios terdo um score mais alto para permitir a pratica da
profissdo. Desta forma eles controlam a democracia populacional.

O entrevistado identificou como ameaca a entrada de alguma grande rede
internacional, comegando a agregar empresas e servigos e a dele ficar “de fora”.
Assim, caso esta entrada realmente ocorra ele gostaria de fazer parte do processo,

ou seja, ser comprado para ndo competir contra.

4.6.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

O entrevistado inicialmente nado identificou qualquer servigo substituto. Apds o
exemplo da internet e dos sites especializados, contudo, ele informou que acredita

que os estabelecimentos sem experiéncia ou tradicdo podem sim perder mercado
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para isto. Este fato, em sua opinido, inclusive ja esta ocorrendo. Alguns clientes
relatam ja ter automedicado seu animal. Ele acredita que para quem “ja tem um
nome” e esta estabilizado, isso talvez seja imperceptivel. Contudo, para quem esta
no atendimento mais bésico isto deve impactar negativamente.

Ele informou, inclusive, que h& veterinario oferecendo servigco online. Ele
advertiu que na propaganda do negécio dizia “para mandar uma foto e tera um
diagnostico preciso e o tratamento que o seu animal deve fazer”. Ou seja, sem
exame clinico, sem exames laboratoriais ou por imagem, sem infraestrutura
alguma. Neste caso, Varios outros veterinarios atacaram a pratica, criando uma
grande polémica, e denunciaram para o CFMV.

Sobre seguro e plano pet ele ndo acredita que sera aceito no pais porque, em
sua opinido, “esta todo mundo vendo o que esta acontecendo com a medicina
humana”. Assim, as empresas ja estabelecidas estao se reunindo para resistir as
tentativas de implementacéo de planos. Conhece clinicas que aderiram e sairam. A
parte burocrética, por exemplo, exigiria a contratacdo de pessoal apenas para
preencher os formularios e requerimentos, 0 que tornaria a atividade inviavel. Para
ele s6 é possivel “ganhar dinheiro na profissdo” com uma estrutura enxuta. Ele
comparou, por exemplo, com a recepc¢ao do laboratério Sérgio Franco onde ha
diversos funcionarios apenas para realizar os cadastros.

Ele informa que ja houve uma tentativa bem estruturada de difundir o plano
“Pet Plan”, tendo clientes no Brasil e fora. A empresa foi estruturada com sécios
experientes, dentre os quais um da Golden Cross. O plano pagava as clinicas um
valor superior aos valores médios cobrados aos clientes no atendimento particular,
0 que gerou grande adesdo. Ainda assim, ele durou apenas nove anos porque foi
forcado a permitir a utilizagdo em clinicas ndo cadastradas com reembolso. Isto
gerou dificuldades de caixa e até que ele foi vendido (sem ser mais visto no pais).
Para ele, planos dariam errado porque o médico veterindrio brasileiro € impaciente
para preencher formularios.

De forma geral ele ndo avalia que houve qualquer mudanca significativa na
ameaca de servicos substitutos no setor atualmente. Ele também néo acredita que

havera qualquer mudancga nos proximos cinco anos.
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4.6.1.4.
Poder de barganha dos compradores

O entrevistado afirma que consegue claramente identificar quem s&o seus
principais clientes e o que eles buscam. Segundo o entrevistado seus clientes estdo
em todas as classes e possuem em comum “o amor incondicional ao animal’,
pessoas que “fazem tudo pelo animal’. Estas sdao as pessoas que ele foca,
independentemente de condi¢éo social, onde moram etc. Ele informou que com
frequéncias pessoas com condi¢des financeiras inferiores Ihe pagam melhor do que
aquelas mais abastadas: aqueles frequentemente lhe pagam a vista e em dinheiro,
enguanto estes solicitam parcelamentos no cartao.

Em sua opinido as pessoas mais abastadas estdo com estruturas muito
caras. Para ele, embora ele ganhe muito, sobra menos dinheiro pelo seu custo de
vida elevado. Todavia, para o entrevistado, nas regides mais simples ainda ha uma
“renda familiar’ no sentido que quando o animal precisa de um servigo mais caro
eles se unem para pagar. Ele ja teve pessoas humildes, inclusive, que pagaram e
que tiveram que adiar o procedimento porque devido a um imprevisto pessoal ndo
teriam como cuidar do animal — o entrevistado informou que tentou devolver o valor
ja pago e o cliente falou que nado precisava, ja que o procedimento estava apenas
sendo adiado.

Ele informou que conhece veterinarios que atendem clientes que sdo mais
humildes com menor atencdo. Contudo, para ele, o amor ao animal é que é o fator
mais importante e que os menos favorecidos irdo fazer de tudo para pagar o que é
devido. Para ele “se a pessoa esta disposta a fazer pelo bicho, eu estou disposto a
fazer por ela”. Mas, em sua opinido, as pessoas das regides mais simples pedem
menos do que aguelas das mais abastadas.

Ele informa que ha muitos clientes que apds perguntarem o preco desistem
do atendimento. Para ele o importante é focar naqueles que vem (e ele espera que
0S que ndo vieram tenham um bom atendimento em algum outro lugar). O
entrevistado informou mesmo Protetores' pagam o valor integral cobrado pelo
entrevistado. Para ele a unica explicagdo para tal € que “eles veem valor no meu
servigo”. Para ele a diferenca entre algo “caro” ou “barato” reside fundamentalmente
na percepgao de valor. Assim, algo de R$ 100,00 pode ser caro e algo de R$

500,00 barato — ou seja, diferenca entre valor e preco.

1 “Protetores” é como sdo popularmente conhecidas as pessoas que resgatam
animais de rua ou em situacdo de necessidade, sejam estas ligadas ou ndo a ONGs de
resgate e caridade animal.
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O entrevistado possui algumas ocasides diferenciadas para desconto. Ele
citou como exemplo colegas de profissdo que o indicam, ou seja, hd uma
reciprocidade. Em alguns casos quando o cliente visualmente precisa de ajuda e
esta claramente fazendo de tudo pelo animal, o entrevistado facilita o pagamento,
seja através de desconto ou de parcelamento maior, mas € uma decisao que cabe
a ele (n&o é forcada pelo cliente).

O entrevistado avalia que houve uma mudanca no perfil do comprador, em
sua opiniao “para melhor”. Isto ocorre porque a seu ver os clientes estdo cada vez
mais respeitando e reconhecendo a profissdo. Para ele a valorizacdo dos animais é
um processo que vem ocorrendo a mais tempo. Assim, ele atribui esta valorizacdo
a postura profissional — tem pessoas construindo valor no setor. Ele espera que no

futuro este padréo permaneca progredindo.

4.6.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

Sobre os fornecedores de insumos hospitalares, para o entrevistado os
fornecedores sdo “muito fracos” porque o mercado pet € insignificante perante as
demandas do mercado de medicina humana. Ele informa que possuem enorme
dificuldade para comprar material de primeira qualidade porque os produtos de
primeira linha sdo negociados diretamente nas grandes negociagcbes com 0s
grandes hospitais e “ndo sobra para gente”. Ele informou que diversos colegas de
profissao trazem fios cirdrgicos, cateteres e equipos de fora quando viajam para
congressos porque ndo conseguem comprar no Brasil. JA na parte de vacinas ha
grandes multinacionais que séo bastante dedicados ao setor.

Ele informa que n&o consegue substituir facilmente os fornecedores e que ele
gostaria que a concorréncia entre eles fosse maior. Ele identifica que ha uma
oportunidade de mercado para uma empresa que quisesse trabalhar
exclusivamente com o mercado pet oferecendo “sé o que é bom”. Para ele tem
comprador e faltam fornecedores.

Para ele o principal ponto principal na relagdo com os fornecedores € a
gualidade. As negociacbes de preco e prazo para ele sdo fatores de menor
importancia (em relacdo ao prec¢o). O entrevistado ndo enxerga nenhum fornecedor

com potencial para virar seu concorrente.
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O entrevistado avalia que a relagdo com os fornecedores “mudou para pior”.
Ele citou como exemplo a compra de fio cirirgico de alta qualidade — a cinco anos

ele conseguia comprar e atualmente ndo consegue.

4.6.2.
Vantagens Genéricas

46.2.1.
Do Setor

O entrevistado acredita que o setor de forma geral ndo possui estratégias.
Para ele o mercado é “extremamente amador’ e que estdo aprendendo a serem
empresarios.

Como exemplo ele cita que havia uma placa da Purina que dizia “médico
veterinario: vinte e um médicos em um” e que os profissionais tinham orgulho disso.
Em dado momento, contudo, eles comegaram a ter vergonha da placa, dando-se
conta que eles precisavam ser especialistas. Contudo, para ele, hoje ha falta deste
grande generalista com conhecimento profundo, havendo uma especializagéo
exagerada.

O entrevistado avalia que houve uma mudanca com a tendéncia a
especializagdo. Na tipologia de Porter seria escopo estreito com diferenciagéo.
Todavia ele coloca que “esta sentindo falta do contrario” e que o cliente também —
que agora s6 ha o especialista, ndo havendo mais o “médico de familia” que ele

pode contar a qualquer hora.

4.6.2.2.
Da empresa

O entrevistado informa que busca oferecer o melhor em estrutura fisica, de
equipamento, e em educacdo continuada. Tendo sido este o caminho desde o
inicio. Os dois estabelecimentos possuem estratégias diferentes: a “clinica geral”
possui escopo amplo com diferenciacdo: atende diferentes tipos de animais e
possui diversas especialidades e servicos. Ja a “clinica especifica” possui escopo
estreito com diferenciacdo atuando exclusivamente em um Unico segmento
bastante especifico e diferenciado da veterinéria. Ele espera que para o futuro a

clinica aperfeicoe suas técnicas empresariais, estratégia administrativa, financeira e
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de marketing e que possa absorvem mais pessoal que eles enxergam como

diferencial.

4.7.
Empresa G

A empresa G é uma clinica veterinaria com menos de dez anos de fundacao.
A entrevista foi realizada com o soOcio administrador, trabalhando nas areas
financeira, marketing, recursos humanos, e como facilitador para que o corpo
técnico possa se dedicar exclusivamente a medicina veterinaria. A empresa possui
atendimento geral e especializado realiza consultas, procedimentos cirlrgicos,
internagdo e analise clinica.

O entrevistado informou que ainda ndo houve movimentacao para transformar
a clinica em hospital veterinario. Para ele haveria para tal a necessidade da
realizacdo de um estudo, particularmente, em sua opinido, na parte tributéria.
Contudo, ele ndo consegue identificar qualquer vantagem que justifique todo o
investimento para a adequacéo e transformacao do tipo legal de estabelecimento.
Ele informa que possui outras prioridades em demandas reprimidas — investindo em

equipamentos, infraestrutura e treinamentos.

4.7.1.
Cinco Forcgas

4.7.1.1.
Rivalidade

O entrevistado avalia que houve um crescimento do setor apesar do periodo
de crise. Ele consegue claramente identificar quem sdo seus principais
concorrentes e onde estdo. Ele identifica que os valores mais influentes sédo a
prestacao de servico (semelhante ou préxima) e a localidade.

Em sua opinido “tudo tem aumentado”, fato confirmado pelo aumento da
inflacdo. Contudo, ele informa que ndo conseguem repassar todos 0s aumentos
aos clientes, de forma que sua margem diminuiu. Em sua opinido, caso aumentem
0S precos para manter a margem, o movimento de clientes ir& diminuir. Para poder
equilibrar esta perda eles estdo buscam conseguir mais clientes de forma que o

aumento do faturamento compense a perda de margem (e se mantenha lucro).
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Para o entrevistado h& no setor grande diferenciacdo por marca, tradi¢cdo e
servico, todos com o mesmo grau de importancia. Ele informa que as pessoas
buscam a clinica pelo nome e pela recomendacédo. A clinica realiza pesquisa de
satisfacdo com os clientes e na pergunta “Vocé recomendaria a clinica”, segundo
ele, as respostas sdo unanimemente favoraveis.

Além dos investimentos em infraestrutura e equipamentos a clinica investe
em educacao continuada, citando como exemplo participacdo do corpo veterinario
em palestras de especialistas de diferentes areas.

Um fato que ele avalia como possivel ameaca a rentabilidade do negdcio e,
eventualmente & sobrevivéncia é a questdo da celetizacdo dos veterinarios. Para
ele assinar a carteira de todos 0s veterinarios com o piso da categoria, acrescidos
0S encargos tornaria traria um aumento de custo “absurdo” para o estabelecimento.

O entrevistado ndo avalia que houve mudanga significativa na concorréncia
nos ultimos cinco anos. Para ele a relagdo entre as diferentes empresas deve ser
sempre de parceria e com ética, e ndo apenas de concorréncia. Em sua opinido ha
um sentimento de “classe” de “crescer o setor juntos”. Todavia, quando perguntado
como é seu relacionamento com os estabelecimentos proximos ele informou que
ndo h& nenhum convivio, e que, por vezes, recebe clientes insatisfeitos de outras
empresas. Ele espera que no futuro a relagdo seja pautada na ética e que “quem

tem o melhor servigo que consiga o cliente”.

4.7.1.2.
Ameaca novos entrantes

O entrevistado identifica diferenca entre os servigcos prestados por sua clinica
e pela dos concorrentes. Isso se deve ao fato de atender diferentes necessidades e
expectativas dos clientes e buscar sempre agregar servicos e facilitadores. Assim,
em sua opinido o potencial de ameaca de um novo entrante vai depender da
estrutura que o mesmo prové — ou seja, se for igual ou superior a dele poderia
ameacar; caso contrario, ndo.

Para ele o maior investimento é em infraestrutura, tanto para adequacgéo as
normas da vigilancia sanitaria, quanto para atender as necessidades da clinica.
Assim, o investimento inicial foi alto e eles permanecem realizando reinvestimentos
consideraveis. Desta forma para um novo entrante competir com a mesma estrutura

€ Servigos seria necessario um investimento muito alto que no caso do entrevistado,
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apesar de significativo, foi sendo realizado ao longo de varios anos. Haveria, assim,
um “catch up” consideravel a ser realizado.

O entrevistado informou que nunca utilizou linhas de fomento ou crédito
facilitado. Os investimentos foram em sua grande maioria realizados com capital
proprio. Uma pequena parcela, contudo, foi através de empréstimo com banco
privado.

Para ele, é possivel um novo entrante iniciar seu neg6écio agora e competir
diretamente com ele. Contudo, para isso seria necessario um quantidade
consideravel de capital para investimento: tanto para infraestrutura quanto para
marketing. Ele avalia que seria necessdria uma pesquisa para encontrar a
localidade ideal (praca) e/ou segmentacdo ideal para esta nova empresa. Em sua
regido especificamente, nas palavras dele “a ser que ele venha com uma proposta
totalmente inovadora, diferente, ou um pre¢o mais agressivo”. Em relagdo ao preco,
contudo, ele acredita ser muito dificil praticar valores inferiores sem comprometer a
margem.

Para sair do negdcio ele informou que ndo possui informacdes suficientes,
nem conhece qualquer estabelecimento que tenha sido vendido. Ele informou que
ja soube de empresas estrangeiras que teriam feito propostas para comprar
determinadas clinicas, mas que ndo conhece nenhuma que tenha se efetivado.

O entrevistado avalia que “de alguns meses para ca” o movimento foi
facilitado pelo acesso e envio de documentagdo online para a vigilancia sanitaria.
Assim, ele avalia que “esta menos burocratico”, sendo este um dos aspectos mais
complicados para abertura de estabelecimentos veterinarios.

Contudo, ele acredita que o mercado estd se tornando cada vez mais
competitivo. As empresas estéo investindo em diferenciacéo e os veterinérios (cada
vez ha mais) estdo buscando especializagfes para se destacar como méo de obra
mais qualificada. Para ele isto é positivo para o setor porque tira as empresas da
“area de conforto”, forgando uma elevagao de padrdes.

O entrevistado acredita que mais negdécios serdo abertos e que o mercado
continuara a crescer. Ele informou que em entrevista recente ouviu que o Brasil ja
possui mais Pets do que criangas, cerca de sessenta milhdes de pets. Assim, ha

um mercado enorme que ainda pode ser mais bem explorado.
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4.7.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

O entrevistado inicialmente ndo identificou qualquer servico com possibilidade
de substituir aqueles prestados pela sua clinica. Depois de perguntado sobre
internet, sites especializados e a automedicagdo ele informou que de fato isto
acontece, tal como na medicina humana. Para ele estas informac¢des agregam, uma
vez que os clientes chegam a clinica “mais esclarecidos” (embora alguns com
informagbes distorcidas). Nos casos positivos ha debates construtivos entre
veterinario e cliente. Contudo, relata, ja ocorreram situagdes onde o cliente “acha
que sabe mais do que o veterinario”, havendo discussao.

Em relacao a plano de saude e seguro pet para ele “ndo pegou”. Ele informou
gue ofereceram o cadastramento da sua clinica em um plano de salde, mas que 0s
valores oferecidos néo cobriam sequer os custos diretos da consulta (méao de obra
veterinaria).

Sobre empresas atuarem com custos muito inferiores aos dele, ele acredita
gue é possivel sim. Para tal deu exemplo comparando uma clinica na baixada e
outra na zona sul. Diversos custos fixos como aluguel e IPTU seriam muito
inferiores no primeiro caso. Contudo, o poder aquisitivo local também é diferente,
de forma que os precos teriam que ser menores. Assim, de forma geral, apesar de
custos fixos inferiores, as margens gerais do negdcio permaneceriam as mesmas.

O entrevistado ndo acredita que houve qualquer mudanca de servicos
substitutos recentemente. Contudo, ele visualiza uma possivel modificagdo no
horizonte de cinco anos, ou inferior, relativa aos planos de saude. Para ele caso
alguma empresa grande e com capital construa uma proposta bem estruturada,
poderia, sim, causar modificacdes no setor. Todavia, ele informou n&o conseguir
avaliar se esta mudanca seria positiva ou negativa — dependendo da forma como

ocorrer.

4.7.1.4.
Poder de barganha dos compradores

O entrevistado informou que identifica seus clientes como pessoas das
classes A e B da regido e que buscam qualidade no atendimento a seus animais,
conforto e comodidade. Em suas palavras “eles buscam o melhor para o animal’,
Ou seja, pessoas que possuem uma forte relacdo com seus bichos e que

demandam muito do atendimento (altamente exigentes). Ele informou que os
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clientes sdo tdo exigentes que um pequeno mal entendido pode gerar a perda da
relacdo, de forma que exige tato por parte da equipe.

Ele informou que as vendas sé&o divididas entre muitos clientes e que ha uma
chegada constante de clientes novos (identificados através do sistema). Sobre o
sistema ele informou que realizou uma grande pesquisa no mercado antes da
escolha. O processo de implementacdo, segundo informou, demorou oito meses,
acrescidos de dois meses com informacdes parcialmente falhas. Contudo, para ele,
neste momento ele “funciona que é uma maravilha”.

O entrevistado afirmou que os clientes sempre cobram uma melhor prestacao
de servico. Assim, a empresa procura ouvir (realiza pesquisa de satisfagdo) para
sempre atender e evoluir.

Sobre forgar a baixa de preco ele informa que ndo funciona desta forma. Em
alguns casos especificos, quando o cliente solicita desconto, a equipe avalia sua
ficha e, nos casos onde “é¢ possivel’, o desconto é dado, além de facilitar o
parcelamento de contas mais altas. Assim, eles buscam facilitar para os clientes
gue estdo com uma situacdo financeira complicada e perante uma necessidade do
seu animal. Para ele as clinicas da regido possuem aproximadamente 0s mesmos
precos, que, segundo informou, fornecem uma margem minima de lucro, ou, sem
suas palavras “se colocar menos do que aquilo ndo tem lucro”. Assim, torna-se
dificil forcar a baixa.

Ele informou que recebe casos de caridade, mas que ndo divulga, porque,
segundo falou: “ndo divulgamos, sendo vai fazer fila aqui’. Segundo comentou a
clinica ja recebeu diversos casos de pessoas que trouxeram animais em péssimo
estado, os animais fizeram cirurgia, e, apds, a pessoa informou que nao tinha
condigbes de pagar. Por este motivo a clinica adotou a postura de realizar um
or¢camento prévio, recebendo os valores antecipadamente para evitar este prejuizo.
Isso, contudo esbarra em na cultura da classe, colocada da seguinte forma em suas
palavras: “O veterinario tem o coragdao maior do que o mundo. Ele cuida de animal
porque ele ama o animal. Ele entra na faculdade porque ele tinha o sonho quando
crianca de cuidar de bichinho. E ele leva isso com ele apesar dos percalgos da
vida”. Ele informou que busca controlar estas caridades com “bom senso” e que
sempre cobra no minimo o custo. Fato interessante foi relatado sobre a participagéo
dos veterinarios, que em alguns casos, para ajudar, abrem m&o de sua comissao
em prol do animal.

Para ele existem dois perfis de clientes em sua clinica: os “internos”, que se
tratam sempre na clinica e os “externos” que vieram indicados de outro

estabelecimento para realizar algum tipo especifico de servico. No primeiro caso,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

127

eles ndo costumam comparar ou barganhar pregos ou servigos porque “n&o
conhecem outra clinica” e sdo, em sua opinido, fiéis. Ja o cliente externo também
ndo costuma barganhar preco porque veio indicado para realizar um servigo que 0
outro estabelecimento ndo fornece. Apesar dos clientes ndo costumarem comparar
precos, o préprio estabelecimento realiza pesquisas com a concorréncia e, de
acordo com o entrevistado, n&0 possui preco muito maior.

Para ele houve um crescimento significativo de clientes advindos da internet.
A empresa aumentou seu investimento em marketing digital e obteve um bom
retorno segundo o entrevistado. Os principais canais de captacdo informados séo
google e facebook.

O entrevistado espera que no futuro a relagédo seja cada vez mais proxima,
movimento que pode, em sua opinido, ser facilitado através da tecnologia. Ele citou
como exemplo a possibilidade de um aplicativo onde o proprio cliente pudesse
consultar e marcar na agenda. Assim ele acredita que a tecnologia venha ter papel

relevante.

4.7.1.5.
Poder de barganha dos fornecedores

O entrevistado informou que consegue facilmente identificar quem sdo seus
principais fornecedores. Ele informou que h& muitos fornecedores, mas que eles
sdo filtrados pelos quesitos qualidade, preco, prazo de entrega e prazo de
pagamento. Os pedidos de compras sao direcionados a diferentes fornecedores, de
forma que ndo ha grande concentracdo em um dnico.

Ele informou que na parte de material hospitalar, por exemplo, quando se
trata do mesmo produto, o fundamental é preco. A empresa realiza constantemente
pesquisas de preco entre trés fornecedores (ja pré-selecionados no filtro dos
guesitos) para negociar as condic¢des finais.

Ha, contudo, casos de parceria, que ocorre, por exemplo, no caso das
vacinas. Segundo o entrevistado a negociacdo € grande e a compra é para o
periodo de doze meses. Assim, com este grande pedido ele consegue condi¢des
muito superiores em relacéo ao preco.

O entrevistado informou que n&o conseguiria substituir facilmente alguns de
seus fornecedores, principalmente o de vacinas (que € um Unico laboratério) e o de

equipamentos. Assim, neste caso, para trocar de fornecedor a empresa teria que
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trabalhar com outra marca de vacina — o que poderia gerar desconfianca de alguns
clientes. Contudo, os da parte de insumos médico-hospitalares sim.

Seu setor € exclusivo para os vendedores de vacinas. Contudo, ndo o é para
0s insumos hospitalares e a parte de equipamentos, que atendem tanto a medicina
humana como veterinaria.

O entrevistado ndo acredita que seja possivel um fornecedor invadir o seu
mercado. No caso das vacinas, Unico fornecedor que possui 0 mercado pet como
exclusivo, trata-se de uma multinacional. Assim, nao faria sentido tanto em termos
de faturamento como também néo é o “core business”.

Ele ndo percebeu nenhuma grande modifica¢cdo na relagdo com fornecedores
nos ultimos cinco anos. Para o futuro ele espera que o trato se baseie em principios
éticos e que eles permanecam focados em prover os itens mais fundamentais da

negociacgao: qualidade, preco, prazo de entrega e prazo de pagamento.

4.7.2.
Vantagens Genéricas

4.7.2.1.
Do Setor

O entrevistado afirmou que enxerga como concorrentes empresas com 0
mesmo porte e que estes possuem estrutura parecida e tipo de servico prestado
parecido. Assim, para ele, seus concorrentes diretos e sua empresa buscam
diferenciacdo — ser uma clinica completa atendendo todas as necessidades dos
clientes com qualidade. No caso da sua clinica especificamente ele avalia os
concorrentes e busca sempre oferecer algo a mais que crie valor para o cliente.
Assim, seus concorrentes diretos, em sua opinido possuem como estratégia atuar
com escopo estreito e diferenciagao.

Em sua opinidao a maior dificuldade do setor esta na parte da gestdo das
clinicas. A grande maioria dos estabelecimentos, observa, é gerida por veterinarios
que “ndo possuem uma visdo administrativa, mas sim uma visdo técnica”. Em sua
opinido isto tem como consequéncia a falta de posicionamento dos
estabelecimentos no mercado. Ou, em suas palavras “pra quem nao sabe aonde
quer ir, qualquer lugar que chegue esta bom.”.

Para ele existe entre algumas grandes clinicas certo grau de parceria de
negoécios. Segundo o entrevistado este movimento aumenta o nivel do segmento

como um todo gerando impactos positivos na valorizagdo da classe.
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Ele avalia que a maioria das empresas do setor continua nao vendo

claramente uma estratégia e que este perfil ndo se alterou nos ultimos cinco anos.

4.7.2.2.
Da empresa

O entrevistado avalia que sua empresa atua com escopo estreito e
diferenciacdo: atende apenas alguns tipos de animais, mas, para estes, fornece
diversas especialidades, exames diagndsticos, dentre outras facilidades que avaliou
serem relevantes para seu cliente.

Ele avalia que atualmente ele possui um planejamento estratégico bem
definido para os préximos anos, permanecendo na estratégia de escopo estreito

com diferenciacao.
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Analise dos Resultados

Os topicos abaixo resumem as respostas e posicionamento de cada
entrevistado sob a ética da pergunta que visa responder. Assim, omite as linhas de
raciocinio bem como contextos relevantes. Para acessar o material na integra basta

ler a descricdo das entrevistas nos tépicos 4.1 a 4.7.

5.1.
Cinco Forcas

51.1.
Rivalidade

As perguntas sobre Rivalidade foram as abaixo:

a) Como vocé avalia o crescimento do setor de veterinaria nos Gltimos 5 anos?
Quem sao seus principais concorrentes? Onde estdo?

b) Vocé considera que ocorreram grandes mudangas em relagdo aos custos
fixos e @ margem de lucratividade?

c) Vocé identifica que ha no setor diferenciacdo por servigo, marca ou
tradicdo? Em caso afirmativo, como isso funciona? D& exemplos

d) Em relacdo a concorréncia ou competicdo, vocé avalia que houve alguma
mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta relacdo no

futuro?

O resumo do posicionamento dos entrevistados em relacdo a cada ponto

encontra-se na Tabela 4 a seguir:
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a) b) C) d)

A | Aumento do mercado; aumento | Aumento dos custos fixos. | Servigo, marca e tradigdo fazem | Mercado cresceu e esta mais
da competitividade. Queda da  margem de | diferenca. Competicao | exigente: foco em infraestrutura
Poucos concorrentes, todos se | lucratividade. aumentou qualidade dos | e inovacdo e diferenciagao.
conhecem. Ha relacdo entre a servicos. Crise impactou, mas espera
maioria e ndo considera crescer.

“rivalidade.”

B | Nado considera que possui | Custos fixos aumentaram como | Mais do que marca, tradicdo ou | Concorréncia aumentou e gerou
concorrente porque seu servico | aumentou a inflagdo. Nao houve | servigco, o novo cliente chega a | melhoria na parte técnica e
€ muito diferenciado. Para as | queda de margem. Repassou | qualquer estabelecimento | administrativa.  Acredita  na
clinicas menores acredita que | 0s aumentos aos clientes e ndo | veterinario por indicagdo. Base | possibilidade de consolidacdo
cresceu. sentiu perda de mercado. da relacéo é a confianga. de alguns grupos de hospitais e

na entrada de grupos
estrangeiros formando cadeias
através de aquisicoes.

Cl | Nimero de estabelecimentos | Grande aumento dos custos | O mais importante €é a | Setor cresceu e se tornou mais
cresceu. Seu maior concorrente | fixos, acompanhando o | indicacdo. Também recebe | competitivo no atendimento
€ a situacdo econbmico- | crescimento da estrutura da | clientes por referéncia na | basico. Clinicas basicas indicam

financeira do pais e gastos da
familia concorrem nos animais.

Ha empresas que atuam de

clinica. Investimentos em
equipamentos aumentaram 0

capital imobilizado. Queda da

especialidade. Poucos clientes
por marca e investimentos em

marketing.

casos mais complexos (que

geram  maior  rendimento).

Tende a piorar um pouco
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forma antiética, sendo estes

Seus rivais e nao concorrentes.

lucratividade.

porgue ha veterinarios demais.
Fundamental investimentos em

capacitacdo e inovagdo para

competir.

C2 | Diminuiu a quantidade de | Aumentos de custos fixos, | Confianca estd diretamente | Ndo houve grande alteracdo na
pessoas que abrem negdcios | principalmente aluguéis e | associada a tradicdo, marca e | concorréncia porque ndo entrou
porque o tamanho meédio dos | energia elétrica sem repasse | servicos. O maior valor de um | nem saiu nenhum grande
estabelecimentos cresceu. | total no preco. Queda da | estabelecimento esta em seu | player. Tendéncia de
Clientes sao fieis ao | margem de lucratividade. ativo intangivel. consolidacdo, com entrada de
estabelecimento e aos médicos grandes players internacionais.
veterinarios que os atendem Mercado precisa se preparar.

D | CompeticAo aumentou bastante | Aumento dos custos fixos, em | Tradicdo é o mais importante. | Competicdo aumentou gerando
e ha concorréncia desleal com | especial salarios dos | Servicos estdo comecando a | aumento da qualidade dos
roubo de clientes. Concorrentes | funcionarios. Queda das | diferenciar as empresas e estdo | estabelecimentos e servicos.
estdo na regido. margens. principiando uso das marcas. Espera que tendéncia continue.

E | HA competicdo com empresas | Estrutura maior gera custos | Grande diferenciacdo por | Concorréncia levou a uma
do mesmo tamanho e parcerias | fixos maiores e queda das | servico em primeiro, construcdo | melhoria do setor como um
com menores. Nova geracdo é | margens. Contudo o|da marca em segundo e, |todo. Ndo sabe o que ocorrera
mais cooperativa. faturamento é maior, mantendo | posteriormente, tradicdo. com a enorme quantidade de

0 montante de lucro. novos formandos.
F Rivalidade diminuindo, | Clientes exigem estrutura muito | Servicos, tradicAo e marca | Atualmente veterinario oferece



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412509/CA

133

concorréncia aumentando. | maior, 0 que aumenta muito os | nessa ordem. Estabelecimento | muito mais aos clientes.
Grandes especialidades néo | custos fixos. A margem caiu | exclusivo de especialidade | Tendéncia de entrada de
possuem concorréncia | muito. recebe indicagdo sem medo de | players internacionais com
significativa. “roubo do cliente”. grandes aquisicdes no setor.

Crescimento do setor apesar do | Aumento da inflacdo | Marca, tradicdo e servico | Nao houve grande alteracdo na
periodo de crise. Concorrentes | significativo. Nao foi possivel | possuem mesmo grau de | concorréncia nos Ultimos anos.

estdo na localidade.

repassar tudo ao cliente,

comprometendo as margens.

importancia. Pessoas buscam a

clinica pelo nome e pela

recomendacao.

Espera que as relacdes sejam
pautadas na parceria e em

principios éticos.

Tabela 4: Resumo das respostas sobre rivalidade
Fonte: Elaboragdo propria, 2016.

Os oito entrevistados avaliaram que houve aumento de competitividade no setor de forma geral. Contudo, aqueles que trabalham em
nichos bastante especificos ou que possuem servigos muito diferenciados ndo consideram que possuem concorrentes. Um dos entrevistados
considerou que seu maior concorrente € a situa¢cdo econdémica do pais, uma vez que, para ele, os gastos com a saude animal competem com
os demais desembolsos familiares.

Um ponto interessante levantado por quatro dos entrevistados € a diferenga entre rivalidade e competicdo. Para eles a rivalidade existe
guando ha uma relagdo desleal, antiética ou destrutiva. J& a competicdo pode ser positiva, gerando uma busca por aumento de qualidade e,
consequentemente, evolugéo do setor. A relagéo ética também foi citada como a base fundamental para a indicagcéo entre estabelecimentos.

Sete dos oito entrevistados informaram que houve queda da margem de lucratividade. Dentre os fatores citados estédo: exigéncia de

estruturas maiores (e mais custosas), aumento dos valores de aluguéis e energia elétrica e aumento da inflacdo. De forma geral as empresas
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estdo investindo em infraestrutura melhores, equipamentos mais modernos e educacdo continuada. Contudo, apenas um entrevistado afirmou
que repassou todos 0os aumentos aos precos dos clientes. Os demais ndo repassaram integralmente, tendo sido citado o medo de perder o
cliente pelo aumento dos valores, principalmente em meio a atual crise.

Todos os entrevistados avaliam que tradigcdo, marca e servigo sdo importantes, contudo, as ordens de importancia foram diferentes. Nao
foi observada nenhuma relagdo entre a importancia atribuida ao fator tradicdo com os anos de funcionamento do estabelecimento. Outros
fatores citados como fundamentais sdo a indicacdo e ser referéncia em algum campo de especialidade. No quesito “indicacao”
especificamente foi relatado que é um desafio entrar no “ciclo das indicagcbes”. Quase todos os entrevistados falaram sobre a relacédo de
confianga estabelecida com os clientes como fator substancial para manutencao deste.

Seis dos oito entrevistados consideram que aumentou a concorréncia no setor, o que trouxe melhorias para nivel do setor como um todo.
Aqueles que discordam o fazem por nado ter havido, segundo eles, a entrada de nenhum “grande player’ que trouxesse grandes
transformacgdes. Dentre as melhorias citadas estéo: infraestrutura mais moderna, novos equipamentos (ou equipamentos mais modernos), foco
em renovagéao através de educacgdo continuada e melhoria na gestdo dos estabelecimentos.

Dois entrevistados citaram preocupag¢do com a quantidade de faculdades de veterinarios e novos formandos, tendo um, inclusive,
afirmado que h4 um numero desproporcional de veterinarios em relagéo a populacdo quando comparado aos EUA. Alguns acreditam que o
movimento de abertura de novos estabelecimentos tem diminuido, outros que ha um equilibrio entre a quantidade de estabelecimentos que
abrem e fecham em algumas localidades.

Trés dos entrevistados citaram as transformagdes ocorridas no mercado norte americano com a entrada de grandes players formando
cadeias através de grandes aquisicfes. Foi relatado que ja ha interesse real da entrada destes no pais, tendo havido reuniées e viagens para
discussbes. Alguns dos entrevistados citaram que ha resisténcia a entrada e certo temor quando a burocracia, a instabilidade politica,
econdmica e/ou financeira, a contabilidade (que muitas vezes nao reflete os “niumeros reais” da empresa), aos passivos trabalhistas e a

dificuldade de precificacdo das empresas do setor.
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5.1.2.
Ameaca de novos entrantes

a)
b)

d)

As perguntas sobre ameaca de novos entrantes foram as abaixo:

Existe grande diferenciacdo entre 0s seus servigos e 0s servigos prestados pelos seus concorrentes?

135

Vocé considera que foi necessario um investimento alto para iniciar o negocio? Quais os principais gastos que vocé identifica neste

sentido?

Vocé acredita que seja facil para um novo competidor entrar no seu segmento? Por qué? E sair?

Em relacdo aos novos entrantes, vocé avalia que houve alguma mudanga nas barreiras entradas nos ultimos 5 anos? Como vocé

acredita que sera esta relagéo no futuro?

O resumo do posicionamento dos entrevistados em relagdo a cada ponto encontra-se na Tabela 5 a seguir.

a) b) c) d)

A | Sim. Empresa muito | Investimento inicial ndo muito | Sim. Dificil entrar porque exige | Aumentaram recentemente com
especializada com  poucos | alto, feito com empréstimo | conhecimentos muito | o crescimento de tamanho e
concorrentes. familiar. Maiores investimentos | especificos e investimentos | exigéncia do mercado. Mercado

em infraestrutura e | cumulativos. Sair seria mais | mais exigente técnica e

especializagao.

facil adaptando para outro setor.

administrativamente.
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B | Sim. Oferece muitas coisas em | Ndo. Atualmente € diferente. | Nao. Aluguel caro, investimento | Barreiras de entrada
um unico lugar. Séo muito caros: | inicial superior ao exigido h& | aumentaram. Concorréncia esta
espaco/aluguel, estacionamento | alguns anos, e dificuldade para | maior, com mais empresas que
(fundamental), infraestrutura. Ha | entrar no ciclo das “indicagcbes” | fornecem servicos de boa
empresas bonitas que carecem | para obter clientela. Sair é dificil | qualidade. Tendéncia a
de suor, dedicacédo e empenho. | porque empresas ndo possuem | segmentacdo, mas que nao

0s “numeros” e nao ha histérico | considera positiva.

de precificagéo.

C1 | Sim. Oferece muitas coisas em | Investimento inicial feito em | Ndo. Até que wuma nova | Aumento da fiscalizacdo do
um dnico lugar e possui | outra geracdo — mas era menor. | empresa alcance seu patamar | CFMV e das secretarias de
especialidade. Reinvestimentos altos. | de técnica e conhecimento ele | saude. Aumento do capital

Estrutura, equipamentos e |ja tera avancado, havendo | inicial necessario. Relagdo da
educacao continuada. sempre um “gap”. Nao €& facil | competitividade no futuro tende
sair. a piorar, devido ao excesso de

veterinarios.

C2 | Sim. Infraestrutura superior e | Desconhece, mas eram | Ndo. Existe necessidade de | Sim. Investimentos muito altos
pessoal muito capacitado. menores. Clinica se posicionou | grande investimento e ha | com estrutura. Clientes

para prover melhor estrutura, | resisténcia a utilizacdo de | seguraram servicos nao

exigindo investimentos pesados.

capital privado no setor. Nao é

facii sair por conta da

dificuldade de precificacdo dos

essenciais, devido a expectativa
negativa frente a instabilidade

politica, econdmica e financeira
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passivos. Possibilidade de saida
através de venda para grupos

estrangeiros.

do pais. Necessidade de capital
de giro alto para suportar
parcelamentos. Possibilidade de
entrada de grandes players

internacionais.

Sim. Qualidade superior a dos

concorrentes.

Desconhece. Altos

reinvestimentos. Clientes
exigem algo “bonito” além de

funcional.

Nao. Demandas de

infraestrutura, capital de giro
consideravel para sustentar o
inicio do funcionamento e
compra dos insumos e mercado
local ja possui estabelecimentos
com tradicdo. Desconhece
saida, embora haja anuncios

online.

Sim. Mais dificil entrar porque

as clinicas estao mais

completas e mais
especializadas. Sera cada vez
mais dificil. H4 grande numero

de formandos.

Sim. Oferece muitas coisas em

um Unico lugar.

Sim para clinica, ndo para
consultorio. Imovel ou aluguel,
equipamentos e mao de obra

qualificada.

Facil entrar, dificil se manter.

Desafios: capital inicial,
confianca e disposicdo para
trabalhar. Dificil venda e dificil

precificagao.

Barreiras de entrada
aumentaram com a crise. Nao
acredita que irdo aumentar, mas

podem surgir novas.

Sim. Oferece muitas coisas em

um dnico lugar e possui

Sim. Imével proprio ou aluguel,

estrutura e equipamentos.

N&o. Regido possui

estabelecimentos com tradicéo,

Devido ao alto nUumero de

faculdades de veterinaria no
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especialidade.

marca e servicos diferenciados,
assim, ainda que tenha capital,
terd dificuldade para
estabelecer a clientela. Nao é
(falta

facil sair espirito

empresarial aos veterinarios).

pais, a competicdo tende a
aumentar. Existe a possibilidade
de entrada de grandes redes

internacionais.

Sim. Atender diferentes
necessidades e expectativas e
busca

agregar  servicos e

facilitadores.

Sim. Infraestrutura, tanto para
adequacdo as normas da
vigilancia sanitaria, quanto para
atender as necessidades da
clinica. Permanece realizando

reinvestimentos consideraveis.

E possivel um novo entrante
competir diretamente com ele,
mas exigiria alto investimento:
para infraestrutura, marketing e
pesquisa de praca. Para sair
acha dificil, mas ja ouviu falar
de interesse de  grupos

estrangeiros.

Mercado esta se tornando cada
vez mais competitivo. Vai
continuar crescendo e ainda
tem muito potencial a ser

explorado.

Tabela 5: Resumo das respostas sobre ameaca de novos entrantes

Fonte: Elaboragdo propria, 2016.

Todos os entrevistados avaliam que h& grande diferenga entre sua empresa e as demais. Dentre os fatores para tal foram citados:

profissionais altamente capacitados e qualidade superior.

estrutura completa (oferecendo diversos servigos em um unico local), alto grau de especializacéo, infraestrutura superior, especialidades,
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Sobre os investimentos iniciais foi percebida uma diferenca entre as clinicas mais antigas e as mais recentes. A maioria dos
entrevistados relatou que “antigamente” (no enquadramento da pesquisa isto se referiu a empresas fundadas a entre trinta e cinquenta anos
atras) o investimento inicial era muito inferior porque, de forma geral, exigia-se que um estabelecimento veterinario provesse menos estrutura e
equipamentos do que atualmente. Contudo, um entrevistado informou que o investimento inicial neste periodo foi alto porque seu objetivo
desde o inicio foi montar algo “top”.

Dentre os investimentos mais caros 0s mais citados foram infraestrutura/estrutura/equipamentos, imovel/aluguel, médo de obra
gualificada, adequacdo as normas de vigilancia sanitaria, educacdo continuada, espaco bonito. Para eles o mercado exige atualmente
reinvestimentos constantes para oferecer o que ha de melhor e néo ficar ultrapassado e perder clientes.

Seis dos entrevistados avaliam que néo seja dificil entrar no mercado, contudo seria necessario um capital consideravel para montar
uma estrutura passivel de competir com clinicas ja estabelecidas, para suprir a necessidade de capital inicial para aquisicdo dos insumos
(medicamentos, vacinas, etc), e para sustentar a clinica até que esta entre no “ciclo de indicagbes”. Os dois entrevistados que consideraram
dificil se devem em um caso a um segmento muito especifico de mercado, onde ha falta de méao de obra especializada e no outro a uma
localidade com empresas ja bem estabelecidas (com tradicdo, marca e servigos).

Sobre o financiamento das empresas muitos entrevistados citaram que h& uma resisténcia para utilizacdo de capital privado no setor.
Sobre as fontes de financiamento facilitadas trés empresas informaram que utilizaram: duas BNDES e uma PROGER. Duas empresas
informaram que tentaram estes tipos de empréstimos e ndao conseguiram. Uma empresa citou ter usado empréstimo de banco privado. Todas
as empresas informaram que a maioria do montante utilizado para iniciar ou reinvestir foi através de capital préprio ou empréstimos familiares.

Todos os entrevistados avaliam que as barreiras de entrada aumentaram, dos quais seis citaram 0 aumento da competitividade do setor
como fator principal. O aumento da exigéncia no setor exige investimentos maiores, estabelecimentos mais elaborados, com mais

infraestrutura e mais especializadas. Dois dos entrevistados citaram a crise financeira como barreira de entrada atual e dois citaram o aumento
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da quantidade de méo de obra disponivel. Dois entrevistados citaram a possibilidade de entrada de grandes players internacionais como algo

que possa mudar as barreiras de entrada no futuro.

5.1.3.
Ameaca de servigos substitutos

As perguntas sobre ameaca de servigos substitutos foram as abaixo:

a) Vocé identifica ameaca de algum produto ou servico substituto para aqueles prestados pela sua empresa? (internet, sites
especializados, seguro pet, plano de salde pet, etc.)

b) Vocé identifica a possibilidade de uma empresa conseguir atuar com um novo produto/servico que atenda as necessidades do seu
cliente, mas que custe muito menos do que custa para vocé atender as mesmas necessidades?

c) Vocé avalia que houve alguma mudanca significativa quanto & ameaga de produtos substitutos no seu setor recentemente?

d) Em relagdo aos produtos / servigos substitutos, vocé avalia que houve alguma mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que

sera esta relagé@o no futuro?

O resumo do posicionamento dos entrevistados em relagédo a cada ponto encontra-se na Tabela 6 a seguir:

a) b) c) d)

A | Nao. Internet é aliada. N&o | Ndo porgue seu servico € muito | Nao. Nao.

acredita que plano e seguro | diferenciado e especializado.
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venham atender seu segmento

em um futuro proximo.

N&o. Internet traz clientes mais
bem informados.
Automedicacao podera resultar
em atendimentos de
emergéncia mais frequentes.
Plano e seguro pet talvez sejam
procurados por classes B- e C.

Classe A néo vera vantagem.

Sim com ressalva. Caso surjam
estabelecimentos

especializados, podem trabalhar
com custos inferiores naquele
servico especifico. Para
oferecer o0 mesmo que ele

oferece, nao.

N&o. Acredita que h&
possibilidade de surgimento
destas clinicas especializadas,

conforme ha nos EUA.

C1

N&o. Planos de salde podem
ajudar os clientes a arcar com
tratamentos de casos mais
complexos, mas ndo acredita
gque seu estabelecimento va

aderir. Seguro idem.

Sim com ressalva. Talvez um
pouco menor. Contudo o maior
custo € a mao de obra, ou seja,
0 estabelecimento teria mao de

obra de qualidade inferior a sua.

Cc2

Sim. Maior ameaca de
substituto o poder de compra
reprimido das pessoas. Ja
recebeu casos graves poés-

automedicacdo. Exigéncia de

N&o.

N&o. Possibilidades: seguro e
plano pet com adesdo de
consultas de pequenos
consultérios e recém formados;

e entrada de grandes redes com



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412509/CA

142

receita sera positivo. Plano de
saude pode viabilizar exames e
procedimentos, mas nao deve
ser aceito em seu
estabelecimento na parte de

consulta.

aquisicoes.

Sim. Internet é “ameaca, real e
presente”. Balconistas de pet
shops que prescrevem também
sdo substitutos. Exigéncia de
receita serd positivo. Plano e
seguro ndo acredita que venha

a ser utilizado logo na regido.

Sim com ressalva. Caso tenha
escala (ex. grande hospital com

precos populares).

Sim. Internet, sites
especializados e balconistas de
pet shop. Instrugdo normativa

25 sera positiva.

Sim. Espera que a exigéncia de
receitas reprima o movimento
da automedicacdo conforme

ocorreu na medicina humana.

N&o. Cliente com internet chega
mais bem informado. Plano de
salde e seguro pet sdo ameaca
e conhece grupos de
veterinarios que estao se unindo
para fazer uma resisténcia a
entrada destes no setor devido

a experiéncia negativa

Ndo sem escala. Ja houve
pesquisas para entrada de
laborat6rios internacionais, mas
possuem resisténcia na parte

contabil.

Sim. O maior mercado (EUA) ja

esta comecando a ficar

saturado, entdo as grandes
redes jA estdo comecando a

olhar para o Brasil.
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observada na medicina humana

N&o. Internet afeta
negativamente quem presta
atendimentos mais  basicos.
Sobre plano e seguro néo
acredita porque o setor observa
a experiéncia negativa na
medicina humana. Exigéncias
burocraticas dos planos serdo

entrave.

N&o para competir diretamente.

N&o no horizonte de cinco anos.

N&o. Internet traz clientes mais
esclarecidos. Valores oferecidos
pelos planos n&do cobriam

sequer os custos diretos.

Sim, em localidade com custos
inferiores (ex. aluguel). Contudo
0s precos também  sdo
menores, de forma que a

margem de mantém.

Sim. Caso alguma empresa
grande e com capital construa
uma proposta bem estruturada,
poderia, causar modificagcdes no
setor. Nao sabe se seria

positiva ou negativa

Tabela 6: Resumo das respostas sobre ameaca de servicos substitutos

Fonte: Elaboragdo prépria, 2016.

Seis dos oito entrevistados néo identificam ameaca de algum servigo substituto. Dos dois que avaliaram positivamente, um acredita que

a internet € uma ameaca real e que ja trouxe consequéncia negativa e um acredita que o menor poder aquisitivo devido a crise € uma ameaca
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de substituto (uma vez que os clientes deixam de realizar servicos ndo essenciais para dar outra destinagdo ao montante financeiro). Quatro
clientes avaliam que a internet afetou positivamente o setor, uma vez que traz clientes mais bem informados. Contudo, um destes informou
acreditar que a internet afete empreendimentos especializados no atendimento mais basico. Por fim um entrevistado acredita que a internet
aliada a automedicacao trar4 aumento dos casos emergenciais (fato que foi confirmado por relato de outro entrevistado).

Sobre plano de salde e seguro pet as opinides sdo bastante divergentes. Dois entrevistados ndo acreditam que estes venham a afetar
seus estabelecimentos, sendo um por ter alto grau de especializagdo e outro por estar fora da capital. Um entrevistado colocou que, em sua
opinido, talvez eles venham a ser procurados pelas classes B- e C, mas que a classe A ndo vera vantagem financeira. Dois entrevistados
acreditam que o plano possa vir a ser positivo, ou para viabilizar o tratamento de casos complexos, ou para a realizacdo de exames mais
complexos. Dois entrevistados informaram gue ha uma resisténcia por um namero de estabelecimentos veterinarios, que estariam, inclusive,
se unindo para barrar o avango do setor, uma vez que observam que a experiéncia na medicina humana foi negativa. Por Gltimo um
entrevistado coloca que os valores oferecidos pelos planos sequer cobririam os custos diretos dos servigos, de forma que seria inviavel para
um estabelecimento aceitar as condi¢cdes que vem sendo propostas.

Trés dos entrevistados ndo acreditam que uma empresa possa oferecer o mesmo que eles oferecem com custos inferiores. Quatro
entrevistados acreditam que seria possivel uma empresa realizar isto, mas com ressalvas: para um isto seria possivel para servicos
especificos (como, por exemplo, um estabelecimento que so6 realiza vacinas ou castragdo); para dois ndo teria a mesma qualidade, tendo sido
ressaltado o custo da mao de obra; para um seria possivel com escala muito maior. Um entrevistado avaliou que seria possivel em uma
localidade com custos inferiores aos deles — contudo neste caso os precos também seriam menores de forma que a margem permaneceria a
mesma.

Sete entrevistados avaliaram que ndo houve nenhuma mudanca significativa quanto a ameaca de produtos substitutos no seu setor

recentemente. Uma entrevistada avalia que sim, uma vez que para ela a automedicacdo gerou um impacto negativo, seja através da consulta
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a internet ou a sites especializados. Quatro entrevistados avaliaram positivamente a cobranca da instrucdo normativa vinte e cinco e a
exigéncia de retencao de receitas em farmacias veterinarias.

Sobre as perspectivas de entrada de servicos ou bens substitutos nos préximos cinco anos, quatro entrevistados ndo acreditam que
devam ocorrer mudancas significativas. Para os outros trés h4 a ameaca real através da entrada de grandes players internacionais que
poderiam mudar radicalmente a forma de funcionamento do setor, 0os custos e as margens, afetando toda a cadeia. Um acrescentou que no
caso de entrada de planos de saude poderia haver adeséo de consultérios e veterinarios recém-formados como estratégia de captacéo e outro
gue acredita que ha possibilidade do surgimento de clinicas especializadas, conforme ha nos EUA.

5.1.4.
Poder de barganha dos compradores

As perguntas sobre poder de barganha dos compradores foram as abaixo:

a) Quem sé&o seus principais clientes? O que buscam? Sua empresa possui alta concentracdo de vendas em poucos clientes, ou vocé
avalia que as vendas sao mais divididas entre muitos clientes?

b) Eles sdo capazes ou tem poder de forgar a baixa dos pregos ou cobrar maior qualidade na prestagéo de servigos?

c) Eles sdo capazes/costumam comparar precos e servigos entre diferentes estabelecimentos veterinarios e buscar vantagens?

d) Em relacdo aos compradores, vocé avalia que houve alguma mudancga nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que serd esta relacao

no futuro?

O resumo do posicionamento dos entrevistados em relacdo a cada ponto encontra-se na Tabela 7 a seguir::
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a) b) C) d)

A | Clientes sdo aqueles que | Ndo. Concedem descontos em | Comparam pre¢os, possuem | Sim. Animais passaram a fazer
realmente buscam a salde e | casos especiais. Clientes | orcamentos, mas ficam com a | parte da familia, de forma que
bem estar dos seus animais. | cobram sempre maior qualidade | clinica por valor e nao preco. clientes estdo dispostos a
Pulverizados. Maioria pessoa | de servico. gastarem mais. Contudo a crise
fisica. afetou a capacidade financeira

recentemente.

B | Clientes sédo aqueles que amam | N&o forgcam os precgos pra baixo. | Nao costumam comparar | Sim. Clientes estdo mais
0s animais e buscam fazer o | Pedem descontos, mas a clinica | pre¢cos. Solicitam or¢camentos | informados e atualmente
melhor por ele. Pulverizados e | s6 concede quando verifica que | para se programarem | solicitam mais orgamentos.
pessoa fisica. € uma necessidade e que a | financeiramente. Espera que permaneca em

pessoa Vvé valor no servico. crescimento.
Clientes cobram sempre maior
qualidade de servico.
C1 | Classe média ou média alta. Nao forcam a baixa de preco, | Ndo costumam comparar | Sim. Houve mudanca no padréao

Tutores que querem uma boa
qualidade de vida e que farédo
tudo para alcanca-la dentro do
buscando

limite do razoavel,

manutencdo da saude e

mas pedem descontos (que por

vezes membros da equipe

fornecem). Clientes fiéis vao
pelo valor e ndo pelo preco.
maior

Sempre exigem

precos porque ha uma relagédo
profunda de confiangca e de
prego justo. Em casos crénicos
sendo

0s clientes vao

atualizados periodicamente

e perfil dos clientes,
permanecendo aqueles mais
ajustados com os objetivos da
clinica. A empresa “tem os

clientes que quer ter”.
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resolucéo de problemas | qualidade. sobre a conta.
cronicos. Pessoas fisicas
pulverizadas.

C2 | Clientes de maior poder | Exigem que o prego se traduza | Houve aumento da | Sim. Clientes tendem a se
aquisitivo, exigem uma melhor | em valor. Contudo, ndo forcam | segmentacdo: as clinicas que | tornar mais exigentes, inclusive
prestagdo de servico e maior | a baixa de precos. atendem as classes mais altas | processando mais. Acredita
grau de instrugdo. Pulverizados oferecem uma maior estrutura e | que os clientes se tornardo mais
e pessoa fisica. ha estabelecimentos com | seletivos, buscado maior

estrutura reduzida para poder | qualidade e retorno de valor
oferecer o cuidado basico. A | percebido.
estrutura € proporcional ao
custo e ao preco.
D | Clientes de “classe média e | Cobram descontos, que sao | Clientes tem se tornado mais | Sim. Maior impacto em relagéo

classe baixa”, populacido local,
das classes C e D. Pulverizados

e pessoa fisica.

controlados em cima de seus
custos diretos e proporcéo geral
de descontos através de
software de gestdo. Qualidade
atende dos

atual requisitos

clientes. Contudo, empresa
busca evoluir sempre e oferecer

algo acima da concorréncia.

exigentes, e que parte deste
movimento € explicada pelo
acesso a internet e as
informagoes. Costumam
comparar pregos e servicos com

a concorréncia.

aos clientes é derivado da crise
atual. Gostaria que houvesse
mais medicina preventiva, mas
ndo acredita que ocorrerd num
futuro préximo. O que garantira

a evolugdo é a melhoria da

situacgdo financeira do pais.
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Clientes sdo aqueles que
buscam: parte técnica (resolver
0 problema), diagnoéstico rapido
e completo, com  prego
acessivel, servico personalizado
(“ser bem tratado” e sentir que
foi recebido com atencdo) e
compaixdo. Classes C e D,

pessoa fisica e pulverizados.

N&o forcam a baixa dos precos
mas possuem o direito de tentar
descontos. Buscam sempre
maior qualidade de prestacdo

de servico.

Costumam comparar precos e
servicos e buscar vantagens.
Alguns dos clientes, contudo,
dizem perceber que “ha um

barato que sai caro”.

Sim. Aumento do poder de
consumo das classes C e D,
foco da clinica, foi o fator de
maior impacto no crescimento
da clinica. Pessoas estdo “mais
esclarecidas” e com mais
conhecimento de forma geral,
exigindo melhores servigos e

gerando melhoria na classe.

Seus clientes estdo em todas as
classes e possuem em comum

o amor incondicional ao
animal’. Sao pessoa fisica e

pulverizados.

Quando o cliente visualmente
precisa de ajuda e esta fazendo
de tudo pelo animal, ele facilita
0 pagamento, seja através de
desconto ou de parcelamento
maior, mas é uma decisao que
cabe a ele (ndo é forcada pelo
cliente).

Sempre exigem

melhoria do servico.

Ha muitos clientes que apés
perguntarem o preco desistem
do atendimento. Para ele o
importante é focar naqueles que

vem.

Sim. Mudanca no perfil do

comprador “para melhor”.
Clientes estdo cada vez mais
respeitando e reconhecendo a
profissao. Para ele a
valorizagdo dos animais € um
processo que vem ocorrendo ha
mais tempo. Assim, ele atribui

a

esta valorizagdo a postura

profissional — tem pessoas

construindo valor no setor.

Pessoas das classes A e B da

Em alguns casos especificos,

Clientes nao costumarem

Sim. Houve crescimento
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conforto e comodidade.
pessoa fisica e pulverizados.

regido e que buscam qualidade
no atendimento a seus animais,

Sao

quando o cliente solicita
desconto, a equipe avalia sua
ficha e, nos casos onde “é
possivel”’, o desconto é dado ou
faciltam o parcelamento de
contas mais altas. Melhoria no

servigo é sempre exigida.

comparar pregos, mas o proprio
estabelecimento realiza

pesquisas com a concorréncia.

significativo de clientes

advindos da internet. Espera
que no futuro a relacdo seja
cada vez mais proxima. Acredita
que a tecnologia  pode
revolucionar a relacdo como,
por exemplo, através de

aplicativos.

Tabela 7: Resumo das respostas sobre poder de barganha dos compradores

Fonte: Elaboragdo propria, 2016.

Todos os entrevistados afirmaram que seus clientes sdo majoritariamente pessoa fisica e que o faturamento € pulverizado, ndo havendo

grande concentracdo em nenhum cliente. Quatro dos oito entrevistados afirmaram que seus clientes sdo aqueles que nutrem um amor

incondicional ao animal, sendo esta a principal caracteristica em comum. Trés clinicas identificaram seus clientes como classes média / média

alta ou A e B. Duas clinicas identificaram seus clientes majoritariamente como classes C e D. Conforme um dos entrevistados colocou, eles

exigem parte técnica (resolver o problema), diagndstico rapido e completo, com prego acessivel, servico personalizado (“ser bem tratado” e

sentir que foi recebido com atencéo) e compaixao.

Segundo todos os entrevistados os clientes ndo possuem poder para forcar a baixa de precos, contudo diversos solicitam desconto.

Sobre o desconto especificamente, seis dois oito entrevistados informaram que o quesito principal para eventualmente fornecerem desconto é

a necessidade da pessoa e uma visivel dedicagdo ao animal — ou seja, para pessoas que realmente precisam e necessitam as empresas

concedem descontos ou facilitam as condigfes de pagamento através de parcelamentos maiores. Algumas empresas controlam a quantidade
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de descontos sobre o percentual geral do faturamento através de software, enquanto outras afirmam avaliar individualmente. O ponto
“caridade” entrou em evidéncia neste grupo de perguntas em diversas entrevistas e sera discutido no item 4.10.1.

Em seis das oito entrevistas foi informado que os clientes costumam comparar precos entre diferentes estabelecimentos. Trés dos
entrevistados afirmaram que seus clientes ndo costumam comparar precos, tendo sido justificado pela alta confianca e sensagcdo de preco
justo na relacdo. Dois entrevistados afirmaram que os clientes solicitam orcamentos para se programarem financeiramente e, mesmo
solicitando os valores, realizam os servicos. Um dos entrevistados informou que h& diversos clientes que desistem do servico apds serem
informados sobre os precos. Foi citada novamente a diferenga entre “valor’ e “pre¢o”, sendo colocado por seis entrevistados que os clientes
costumam comprar servigos e exigir sempre servigos melhores e estruturas mais completas.

Todos os entrevistados avaliam que ocorreram alteragfes nos padrdes dos consumidores nos ultimos cinco anos, contudo as causas
citadas séo diferenciadas: foram citados que os clientes estdo mais bem informados, mais exigentes, com relacdes mais estreitas com 0s
veterinarios (que sdo vistos como os “médicos dos seus filhos”), que estao dispostos a gastarem mais nos estabelecimentos e que houve
aumento da participagéo das classes C e D (devido ao aumento do poder aquisitivo das mesmas). A crise financeira foi citada como fator de
impacto negativo por trés dos entrevistados. De modo geral a maioria dos entrevistados avaliou que a relacdo melhorou e que houve uma
valorizacdo do trabalho dos veterinarios, com um reconhecimento de classe. Todos o0s entrevistados possuem perspectivas positivas na
relagdo com os compradores, embora haja receio por parte de alguns em relagéo a atual crise. Um entrevistado citou que, em sua opinido, a

tecnologia pode vir a revolucionar a relagéo através, por exemplo, de aplicativos.

5.1.5.
Poder de Barganha dos fornecedores

As perguntas sobre poder de barganha dos fornecedores foram as abaixo:
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a) Vocé consegue identificar claramente quem sdo seus principais fornecedores? Ha muitos fornecedores que atendam as suas
necessidades? Ha perfis diferentes de fornecedores? (ex. material hospitalar, alimentos, equipamentos, etc...)

b) Vocé pode substitui-los facilmente? Como é a negociagéo de pre¢co com eles?

c) O seu setor € 0 mais importante dentre os setores que 0s seus principais fornecedores atendem? Vocé enxerga o seu fornecedor com
potencial para invadir 0 seu setor e se tornar um concorrente?

d) Em relacdo aos fornecedores, vocé avalia que houve alguma mudanc¢a nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que seré esta relacao

no futuro?

O resumo do posicionamento dos entrevistados em relagédo a cada ponto encontra-se na Tabela 8 a seguir:

a)

b)

c)

d)

Sim. Trés grandes grupos de
fornecedores: bens duraveis,
realizar

onde é possivel

negociagoes satisfatorias;
fornecedores de material
hospitalar, onde, apesar da
quantidade, ndo ha qualidade
nas relacbes; e prestadores de

servico onde a relacao é

Em servigcos h& algumas op¢oes
que foram sendo filtradas e
atualmente a relagdo ¢é de
parceria. Material hospitalar ha
muitos e nao ha negociacdo
significativa. Bens duraveis héa
algumas boas opcbes e ha

negociacao.

N&o. Nao.

Sim. Houve aumento da
quantidade de fornecedores, e,
uma vez que ha mais opcdes,
cresceu o0 poder de barganha.
Em relagdo ao futuro espera
que haja mais opcdes, e,
portanto, maior possibilidade de

escolha.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412509/CA

152

proxima de mais longo prazo.

B | Sim. Identifica trés grandes | Sdo mais intensas no grupo de | N&o enxerga nenhum | Ndo vé mudancas. Espera que
perfis: material hospitalar onde | vacinas, onde a compra de | fornecedor com potencial para | no futuro o conceito de parceria
ha uma quantidade imensa de | grandes quantidades garante | virar concorrente. Contudo, ele | se estenda mais no mercado e
fornecedores; vacinas onde ha | vantagens consideraveis. Na | acredita que os planos de saulde | se solidifique.
uma quantidade razoavel, e | parte de equipamentos h& |podem vir a se tornar
equipamentos, onde a | alguma negociagéo de valores e | concorrentes diretos abrindo
guantidade fica entre os dois | condigbes, mas com menor | hospitais proprios (mas ndo em
acima. liberdade. E fundamental | um horizonte de cinco anos).
estabelecer credibilidade junto
ao fornecedor.
C1 | Sim. H& muitos fornecedores | Em insumos hospitalares realiza | N&o. Citou o caso do VCA, mas | Sim. Rela¢cbes evoluiram para

gue atendam as necessidades
dele e h& perfis diferentes de
fornecedores. Em sua opinido
gquanto maior o valor agregado

melhor serd o seu atendimento

pelo vendedor. Principais
grupos sao insumos
hospitalares, vacinas e

equipamentos.

pedidos para dois a trés meses,
e, cota precos com alguns
fornecedores. Contudo, preco
ndo é sinbnimo de qualidade
entdo filtram algumas marcas.
Vacinas sdo a cada seis meses,
e negocia desconto, prazo de
pagamento e custos-beneficios

extras.

acredita que no Brasil falta méo
de obra qualificada; ha cultura
de relacdo proxima entre cliente
e veterinario; e “publico ainda

nao esta pedindo”.

algo mais proximo e com mais
confianga buscando parcerias.

Aumento a quantidade e,

consequentemente, a
competicéo entre 0s
fornecedores, favorecendo o

mercado. Espera que continue

neste rumo.
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C2 | Sim. H& poucos fornecedores | Em insumos hospitalares gerais | Ndo. Citou o caso da Mars nos | Nao. Espera que exista a
com negocia¢des mais longas e | é facil substituir. Em vacinas, | EUA. N&o visualiza a | possibilidade da negociacédo
duradouras. Isto se deve pelo | sempre cota com varios para | possibilidade de mudanca deste | direta com o produtor, cortando
fato de trabalharem com servigo | conseguir condicdes melhores. | patamar em um horizonte de | os distribuidores  (conforme
altamente  especializado e | Em materiais especificos h& | cinco anos porque o foco de | ocorre nos estados unidos),
exigirem um alto grau de | dificuldade. atuacao deles € no hemisfério | permitindo margens maiores
qualidade. Grupos principais norte, onde visualizam um | para ambos.
sdo vacinas (alguns), material mercado mais amadurecido.
hospitalar geral (muitos) e
materiais especificos (poucos).

D | Sim. Possui poucos | Em material hospitalar s6 cota | Nao. Sim. Tem buscado uma relagéo
fornecedores que atendem suas | com trés. Motivos: pedidos mais préxima devido a politicas
necessidades. Principais sao | minimos muito grandes, prazos agressivas de vendas (metas).
vacina e material hospitalar. de entrega muito longos, e Espera que a relacdo seja mais

familiaridade com a empresa. préxima e personalizada, com
Nas vacinas possui relacdo de os fornecedores ja conhecendo
longo prazo e compras melhor a demanda de cada
continuas e frequentes, I|he cliente.
aferindo poder de barganha.

E | Sim. Fornecedores ha muitos, | Costuma comparar 0s precos | Vacinas sim, demais ndao. Nao | Sim. Mudanca no sentido do

0S parceiros, contudo, foram

dos demais fornecedores com

acredita na possibilidade de

estreitamento das relagbes para
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selecionados ao longo do tempo
com uma visao de crescimento
concomitante. H& perfis bem
segmentados. Vacinas possuem
relacdo de parceria. Material
hospitalar “tiram o pedido”.
Grandes equipamentos ha

alguns.

frequéncia. Trés  principais
componentes: prego, prazo e
volume. Nunca aceita a primeira
proposta, sempre havendo uma
negociacdo e contrapropostas,
mas em tons amigaveis e nao
agressivos. Os parceiros sao
dificeis de substituir (relagéo de

longa data).

invadirem o setor.

estabelecimento de parcerias.
Este movimento, em sua
opinido  partiu  mais  dos
fornecedores do que dos
proprios veterinarios. Espera
que a tendéncia de parcerias
evolua e que seja mais
disponivel acesso a linhas de

crédito facilitadas.

Sim. Fornecedores de insumos
hospitalares, nao sao
satisfatérios e possuem enorme
dificuldade para comprar
material de primeira qualidade.
Ponto principal na é a
qualidade. Preco e prazo

entram depois.

Nao consegue substituir
facilmente, Gostaria que a
concorréncia entre eles fosse
maior. Identifica oportunidade
de mercado para uma empresa
gue trabalhasse exclusivamente
com o mercado pet oferecendo

“s6 o que é bom”.

Sim. Relagéo com 0s
fornecedores “mudou para pior”.
Certos insumos hospitalares
que antes comprava no Brasil,
atualmente precisa trazer de

fora em viagens.

Sim. Sdo filtrados pelos
quesitos qualidade, preco, prazo
de entrega e prazo de

pagamento. Os pedidos de

Em material hospitalar realizam
constantemente pesquisas de
preco entre trés fornecedores

(j& pré-selecionados no filtro dos

N&o. Permanecam focados em
prover 0s itens mais
fundamentais da negociagao:

qualidade, preco, prazo de



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412509/CA

155

compras sao direcionados a
diferentes  fornecedores, de
forma que ndo ha grande
concentragdo em um Udnico.
Maiores s&o vacinas, insumos
hospitalares e grandes

equipamentos.

guesitos) para negociar as
condigbes finais. Como o0s
produto sdo iguais, 0 preco € o
que importa. Vacinas sé&o
grandes negociac¢des para doze
meses. N&o conseguiria

substituir facilmente alguns de

entrega e prazo de pagamento.

seus fornecedores,
principalmente vacinas e

equipamentos.

Tabela 8: Resumo das respostas sobre poder de barganha dos fornecedores
Fonte: Elaboragdo propria, 2016.

Todos os entrevistados informaram conseguir identificar claramente quem sédo seus fornecedores e que existem perfis diferentes dos
mesmos com tratamentos e negociacdes diferenciados. Metade dos entrevistados identificaram trés grupos principais: vacinas, material
hospitalar e equipamentos (bens duraveis). Também foram identificados com perfis diferentes de fornecedores os laboratérios (fornecedores
de servigos) e os fornecedores de material hospitalar especifico. No grupo das vacinas as rela¢cdes sdo de mais longo prazo, havendo em
alguns casos vinculo de parceria. Dentre os pontos fundamentais ressaltados estdo qualidade, preco, prazo de entrega e prazo de pagamento.
Cinco dos entrevistados apontaram que o ponto mais fundamental para a selecdo de um fornecedor € a qualidade. J& na parte de material

hospitalar geral ndo foi citada muita diferenciacéo na qualidade, de forma que o preco passa a ser o fator de maior relevancia.
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As negociacbes sdo diferentes de acordo com o tipo de fornecedor. Seis dos entrevistados avaliam que os provedores de vacinas
possuem a relacdo mais préxima em termos de negociacdo, onde a parceria e os pedidos maiores fornecem as melhores barganhas, com
reducéo de custo, melhora de prazo, bem como outros beneficios. Quatro entrevistados avaliaram que os fornecedores de material hospitalar
sdo mais facilmente substituidos, porque h& grande quantidade de fornecedores no mercado (embora tenham sido citados problemas de
qgualidade, prazo de entrega e pedidos minimos grandes) e pouca diferenciacdo entre os mesmos. Ndo ha uma relagdo préxima entre eles,
sendo estes fornecedores mais “tomadores de pedidos”, uma vez que ndo h& a constru¢do de um histérico de compras ou qualquer trabalho
na relagcdo por parte deles. J& para a aquisi¢cao de equipamentos, trés dos entrevistados afirmaram que ha negociacéo de preco e condicdes e
uma quantidade satisfatéria de concorrentes no mercado oferendo bons produtos.

Sete entrevistados ndo avaliam que nenhum fornecedor possa virar um concorrente, isto porque no grupo das vacinas trata-se de
grandes grupos multinacionais, de forma que o faturamento de um estabelecimento veterinario seria insignificante, além de atuarem em todo o
territério nacional. Na parte de material hospitalar o foco € na medicina humana, sendo o mercado de servigo veterinario uma atividade muito
diferente e muito menos significativo em termos de faturamento. Ja para equipamentos o foco ainda € no mercado de medicina humana.
Contudo, dois entrevistados relataram que tem crescido o interesse no mercado pet, possivelmente por certa saturacdo do mercado de
medicina humana. Dois entrevistados, embora ndo acreditem que a mudanga possa ocorrer em um horizonte inferior a cinco anos, citaram as
experiéncias do mercado americano com o surgimento de estabelecimentos especializados de grandes grupos. O entrevistado que avaliou
positivamente, acredita que hd ameaca por parte do mercado de vacinas, citando que parte dos vendedores e distribuidores sdo médicos
veterinarios, de forma que possuem expertise e conhecem as demandas locais.

Cinco dos entrevistados avaliaram que ocorreram mudancas nos perfis dos fornecedores nos ultimos cinco anos, tendo quatro avaliando
positivamente e um negativamente. Os que avaliaram positivamente citaram o aumento da quantidade de fornecedores e, consequentemente,
do poder de barganha perante os mesmos, além de um estreitamento das relacdes evoluindo para uma relacéo de parceria. O que avaliou

negativamente informou que atualmente ndo consegue comprar alguns materiais hospitalares especificos devido as condicbes de compra (s6
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fornecem para os grandes grupos hospitalares humanos), fato que ndo ocorria ha cinco anos. Os entrevistados esperam que no futuro as
relagbes se tornem mais préximas, com aumento das parcerias e pedidos mais personalizados (como ja ocorre em algumas relagbes com
fornecedores de vacinas), qualidade, preco, prazo de entrega e prazo de pagamento. Um entrevistado espera que ocorra no mercado nacional
0 mesmo que ocorreu nos EUA: onde os fabricantes negociam diretamente com os clientes, cortando os distribuidores e aumentando as
margens para ambas as partes. Um entrevistado acredita que ha espaco e demanda no mercado para um fornecedor de produtos hospitalares
gue queira trabalhar especificamente com o mercado pet, atendendo a demanda reprimida do setor e a insatisfagdo com os atuais
fornecedores.

5.2.
Vantagens Genéricas

52.1.
Do setor

As perguntas sobre estratégias genéricas do setor foram as abaixo:

a) Vocé acha que, de forma geral, os seus competidores possuem uma estratégia genérica (genérica) clara? Avalia que muitas empresas
nao possuem uma estratégia clara?

b) Como vocé identifica 0s seus principais concorrentes do setor quanto a vantagem competitiva de acordo com a classificagdo acima?

c) Em relacdo as estratégias do setor, vocé avalia que houve alguma mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta

relacéo no futuro?

O resumo do posicionamento dos entrevistados em relagdo a cada ponto encontra-se na Tabela 9 a seguir:
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a) b) C)

A | N&o. Buscam diferenciacao. Sim. Houve uma mudanca nos ultimos
cinco anos no setor, que esta percebendo a
necessidade de oferecer um servigo
diferenciado e com maior qualidade. Novos
entrantes estdo focando na especializacdo
e em fornecer uma estrutura adequada e
servicos diferenciados para os clientes.

B | N&o. Falta controle administrativo. Buscam menores precos sem trabalhar | N&o.

internamente menores custos, de forma a
diminuir diretamente a rentabilidade do
negocio.

C1 | Nao. Tendéncia a especializacdo. Movimento | Sim. Estd mudando recentemente, onde
recente com relacao ao marketing que, para | algumas clinicas ja possuem estratégia
vender a imagem da clinica, precisa definir | clara ou estdo buscando se posicionar
um posicionamento. dentro do mercado. Clinicas médias tendem

a desaparecer porque suas margens estdo
cada vez mais achatadas.

C2 | Nao. Tentam atrair o cliente pelo preco e, ap6s 0 | Sim. Empresas tém buscado mais
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cliente estar com ele, apresenta outro
portfélio com valores que comportam

margens maiores.

informagbes atualmente, mas que néo
necessariamente  se  traduzem em
estratégias. Setor tem sentido a
necessidade de se aprimorar, mas que a
grande maioria ainda ndo se posicionou

frente aos novos aprendizados.

Competidores  locais possuem como
estratégia atender a maior quantidade
possivel de casos. Cidade pequena nao
permite  escopo estreito porque a
guantidade de  atendimentos  seria
insuficiente para a manutengcdo da

atividade.

s

Sim. Especializagdo é exigéncia do setor.
Informatizacdo ja estd ocorrendo e €
tendéncia. Marketing digital é fundamental
porque clientes buscam cada vez mais

informagdes na internet.

Atuam com escopo amplo (mas mais por
conta de uma ndo definicho de
segmentacao do que por uma estratégia em
si) e tentam colocar precos mais baixos,
embora ndo haja um trabalho de custos

para manter margens.

N&o. Setor carece de méao de obra
especializada para que 0s
estabelecimentos cresgcam mais, sendo
este o ponto mais influente para a limitacéo
do crescimento de qualquer empresa em

gualquer setor.

O mercado é “extremamente amador’ e

esta comecando a aprender a ser

Sim. Tendéncia a escopo estreito com

diferenciacdo. Sente falta do “médico de
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empresario. familia”.

G | Ndo. Maior dificuldade do setor esta na | Concorrentes diretos, em sua opinido | Ndo. Maioria das empresas do setor

parte da gestéo das clinicas. possuem como estratégia atuar com | continua ndo vendo claramente uma
escopo estreito e diferenciagéao. estratégia e perfil ndo se alterou nos ultimos
cinco anos.

Tabela 9: Resumo das respostas sobre vantagens genéricas do setor
Fonte: Elaboragdo prépria, 2016.

Todos os entrevistados avaliam que seus competidores e o setor em geral ndo possuem uma estratégia clara e definida. Dois
entrevistados ressaltaram que a maior dificuldade est4 na parte administrativa e de gestao das empresas. Trés entrevistados identificam que
seus concorrentes buscam se diferenciar pelo preco menor, sem trabalhar custos internamente ou aumentando a margem dos demais
servicos. Trés entrevistados ressaltaram a tendéncia a especializacdo como estratégia para se diferenciarem. Dois ressaltaram o escopo
amplo ou por falta de uma estratégia bem definida ou por se tratar de um mercado pequeno para atuacdo com foco. Um entrevistado também
ressaltou a tendéncia para investimentos em marketing.

Cinco entrevistados avaliam que ocorreram mudangas quanto a estratégia do setor nos ultimos cinco anos sendo a tendéncia a
especializacéo o fator mais citado. Este movimento tem ocorrido tanto pelo aumento da competitividade quanto pela maior exigéncia por parte
dos clientes, quanto pelo reconhecimento por parte de alguns estabelecimentos de que € necessario implementar uma estratégia de atuacao.
A tendéncia a informatizagdo e ao uso de divulgacdo através de midias sociais também foi ressaltado. Dentre os trés que avaliam
negativamente, foi ressaltado que o setor carece de méo de obra especializada e que algumas empresas permanecem miopes em relacao a

estratégia.
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5.2.2.
Das empresas

As perguntas sobre as estratégias genéricas das empresas foram as abaixo:

d) Vocé identifica a estratégia de atuacéo da sua empresa dentre as tipologias (categorias) colocadas?
e) Em relagdo as estratégias da sua empresa, vocé avalia que houve alguma mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé avalia que sera

esta relacdo no futuro?

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412509/CA

d) e)

A | Escopo estreito com diferenciacéo. N&o. Espera que sua empresa mantenha sua vantagem genérica
atual, investindo constantemente em melhorias, em conhecer o

cliente e em uma estrutura adequada e com equipe especializada.

B | Escopo amplo com diferenciagéo. Ndo. Mudou sua estratégia administrava adotando gestéo
financeira por centros de custos. Isto Ihe permitiu mensurar o
retorno de cada setor e trabalhar em cima das areas com menor
rentabilidade, aumentando a lucratividade do neg6cio como um

todo.

C1 | Escopo estreito com diferenciacéo. Sim. Empresa j4 teve uma estratégia mais bem definida e que

atualmente ela foi pulverizada numa tentativa de entrada em outro
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segmento. Planeja retomar ao posicionamento anterior, focado na
especialidade que trds mais retorno financeiro e mais felicidade de
forma geral.

Cc2

Escopo estreito com diferenciagéo.

Sim. Empresa evoluiu tanto na clareza em relagdo a sua
estratégia, quanto na sua implementacdo. Tem buscado difundir a
cultura dentro da empresa em todos 0s niveis. Acredita que o
caminho escolhido por eles tem se mostrado virtuoso, de forma
gue pretende manter o curso atual. Contudo, ha a possibilidade de
explorarem nichos diferentes (clientela de mais baixa renda)

através de filiais.

Escopo amplo com diferenciagéo.

Sim. Evoluiu na diferenciacdo. Pretende agregar especialidades

através de parcerias.

Escopo estreito com diferenciagéao.

Sim. Ja atuou com escopo amplo com diferenciagdo e mudou para
escopo estreito. Caso surja alguma demanda ndo atendida pelo
escopo ele indica para outro especialista. Agregou uma consultoria

de marketing. O grande desafio é crescer com qualidade.

Escopo amplo com diferenciacdo em um e escopo estreito com

diferenciacdo em outra.

N&o. Busca oferecer o melhor em estrutura fisica, de equipamento,
e em educacédo continuada. Ele espera que para o futuro a clinica
aperfeicoe suas técnicas empresariais, estratégia administrativa,
financeira e de marketing e que possa absorvem mais pessoal que

eles enxergam como diferencial.
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G | Escopo estreito com diferenciacao. Possui um planejamento estratégico bem definido para os
proximos anos, permanecendo na estratégia de escopo estreito

com diferenciagéo.

Tabela 10: Resumo das respostas sobre vantagens genéricas da empresa
Fonte: Elaboragdo prépria, 2016.

Todos os entrevistados afirmaram que suas empresas buscam a estratégia de diferenciacédo, sendo duas com escopo amplo e cinco com
escopo estreito. Um entrevistado informou que possui dois estabelecimentos com estratégias diferentes, sendo um com escopo amplo e outro
estreito. Cinco dos oito entrevistados avaliam que seus pre¢os estdo préximos aos da concorréncia direta (embora quatro tenham informado
gque estdo acima de estabelecimentos menores) e trés que possuem um prego premium superior ao mercado.

Metade dos entrevistados avaliam que suas empresas sofreram mudancas referentes a estratégia nos ultimos cinco anos. Dois destes
entrevistados sao da mesma empresa e concordam que houve uma mudanca na tentativa de alcancar um publico diferente através de outra
unidade com posicionamento diferente. Uma avalia que esta mais diferenciada e que pretende agregar mais especialidades através de
parcerias. A outra informou que atuava com escopo amplo e passou a atuar com escopo estreito, indicando para outro estabelecimento ou
profissional os casos que deixou de atender.

Dentre os que avaliam que a estratégia permaneceu a mesma durante os Ultimos cinco anos, eles esperam permanecer no caminho
atual, agregando servicos, melhorando a estrutura, investindo em educacao continuada e conhecendo melhor seu cliente para conseguir um
atendimento mais personalizado. As praticas administrativas, financeiras e de marketing foram ressaltadas como pontos fundamentais e que
possuem margem para serem melhorados. Sobre as praticas de controle financeiro, um entrevistado avaliou importante a decisdo da formacgéo

de centros de custo para mensurar o retorno de cada servico isoladamente.
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5.3.
Tbpicos especiais

Os pontos levantados nos topicos especiais sdo assuntos delicados e que
ndo foram reproduzidos nas entrevistas para salvaguardar os entrevistados caso
alguém possa vir a identificar as empresas.

Foram citados trés pontos nas entrevistas que fugiram ao escopo original
deste projeto, mas que por considerar serem de vital importancia para a
rentabilidade do setor, julguei que caberia comentar sobre os mesmos, ainda que

brevemente.

a) Questbes trabalhistas

Todos o0s entrevistados demonstraram preocupagdo com a questdo
trabalhista, inclusive como entrave para a entrada de grandes players
internacionais. Conforme relatado o0s passivos trabalhistas sao de dificil
mensuragdo uma vez que as empresas ndo possuem o costume de assinar a
carteira de trabalho dos veterinérios.

Para as empresas mais jovens ou com faturamento menor, foi reportado que
0 pagamento do piso base da categoria inviabilizaria a empresa como um todo. Ha
também uma preocupacdo geral de que sem 0 pagamento por cCOmissao O
rendimento dos veterinarios cairia, trazendo consequéncias financeiras negativas
para as empresas. Este fator foi relatado em uma empresa que celetizou os
veterinarios e informou ter se arrependido de tal (pela queda nos atendimentos).
Em contrapartida, os estabelecimentos maiores afirmaram que pagam valores
superiores ao piso e que neste caso 0s proprios veterinarios ndo possuem interesse
na contratacdo Foi, inclusive, relatado por uma empresa que tentou celetizar a
equipe e que 0os mesmos nao concordaram por acreditar ser financeiramente
desfavoravel ou desnecessario.

Foram relatados diversos tipos de abordagens para tratar das relagbes
veterinario-estabelecimento: limitar as horas trabalhadas a até duas diarias de oito
horas; assinar contrato de prestacdo de servico pessoa fisica; assinar contrato de
prestagdo de servico pessoa juridica; trabalhar totalmente de forma informal;
manter uma relacdo na base de confianga (foram relatadas situacbes onde a
relacdo se estende de maneira informal a mais de dez anos com satisfacdo de
ambas as partes); realizar aluguel de sala ou cessédo de uso temporério invertendo

a logica financeira (o0 veterinario paga o estabelecimento e ndo o contrério); e
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formalizacdo através de distribuicdo de lucros ou pré labore como sdécios

minoritarios.

b) Sonegacéo

De acordo com o IBPT (Instituto Brasileiro de Planejamento Tributério) em
seu estudo nacional realizado em 2009, o indice de sonegacdo das empresas
Brasileiras correspondia em média a 26,84%% do faturamento. Contudo, nas
pequenas empresas este percentual era de 64,65%, apresentando queda em
relacdo ao estudo de 2005 onde 0 numero era de 63,66%.

Apesar de ser um assunto delicado e um problema de ambito nacional, uma
vez que todos os entrevistados citaram a sonegacao, faz-se necessério colocar os
levantamentos, ainda que brevemente.

Todos os entrevistados afirmaram que atualmente se sonega menos do que
antigamente, tendo um entrevistado afirmado que a quarenta anos ndo se
declarava praticamente nada. Dentre os fatores que levaram a mudanca desta
pratica foi citado fundamentalmente o aumento de transac¢des bancéarias e do uso
do cartdo de crédito.

Os entrevistados informaram estarem cientes do cruzamento de dados entre
as operadoras de cartdo de crédito. Apesar instrucdo normativa SRF n° 341" datar
de 15 de julho de 2003, o cruzamento de dados entre as operadoras de cartdo e a
Receita Federal passou a ser efetivamente realizado, segundo o Conselho Federal
de Contabilidade a partir de 2013 (CFC, 2013). Em adi¢do, alguns citaram o
cruzamento fiscal de valores de transferéncias bancérias, operacdo que comecou a
ser registrada em dezembro de 2015 através da instrucdo normativa RFB n° 1571,

Julgar o mérito ou qualquer posicionamento ético em relacdo a esta questéo
foge do escopo deste trabalho. Contudo, h& que se levar em consideracdo que o
aumento da carga tributaria (embora neste caso devido a ndo declaracdo da
totalidade dos rendimentos) gerou, de acordo com o0s entrevistados, queda na
rentabilidade do setor.

As empresas mais novas entrevistadas informaram que ja iniciaram suas

atividades dentro de uma realidade onde a sonegacdo € uma pratica menos

2 A instrucdo normativa SRF N° 341, de 15 de julho de 2003, torna obrigatdria a

Declaragcdo de Operacdes com Cartdes de Crédito (Decred) por parte das administradoras
de cartdo de crédito.

A da instrucdo normativa RFB n° 1571 dispde sobre a obrigatoriedade de
prestacao de informacgdes relativas as operacoes financeiras de interesse da Secretaria da
Receita Federal do Brasil (RFB), como, por exemplo, transferéncias de valores igual ou
superior a R$ 2.000,00 (dois mil reais) para pessoas fisicas e R$ 6.000,00 (seis mil reais)
para pessoas juridicas.
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comum, de forma que suas estruturas, segundo eles, ja preveem um maior
pagamento de tributos. Para eles, as empresas mais antigas apresentam maior
dificuldade de se adaptarem a esta “nova pratica”.

Outro fator que foi ressaltado € que existe uma preocupacdo com a
competicdo desleal — ou seja, a competicdo entre empresas que declaram (e
possuem, portanto, margem menor) e aquelas que sonegam. Neste sentido, alguns
dos entrevistados afirmaram que parte do aumento do pagamento de tributos néo
foi repassado aos clientes por receio da perda de clientes para estas empresas que

sonegam.

c) Caridade

Todos os entrevistados falaram em suas entrevistas sobre a caridade e
abandono animal, demonstrando ser este um ponto relevante para o setor. Todos
os entrevistados afirmaram ter uma politica pré-definida neste ponto, motivados
pelos diversos casos que citaram como conhecidos de empresas que passaram por
dificuldades financeiras ou mesmo faliram por assumirem muitos casos de
abandono sem responsaveis.

Dentre as praticas citadas (pelos proprios entrevistados ou por conhecidos)
destes estdo: auxilio em alguns casos especificos realizado por algum colaborador
do estabelecimento; eutanasia imediata do animal abandonado; campanhas
especificas (ex campanha de castracdo a precos menores em algum dia especifico
— embora este ndo seja um caso de “gratuidade” o trabalho é oferecido sem fins
lucrativos); cadastro para solicitacdo de tratamentos gratuitos, onde uma vez por
més algum caso é selecionado tendo em vista a dificuldade e possibilidade de uso
de técnicas pouco testadas pela equipe.

No ambito das politicas publicas foi citado um projeto de castragdo (ponto
crucial para a reducdo da superpopulacdo de animais de rua) custeado por uma
prefeitura onde os estabelecimentos cadastrados recebiam os valores diretamente
do municipio, ndo havendo qualquer custo para o cidad&o. Infelizmente este projeto
nao teve continuidade e a empresa teve dificuldade de receber os repasses.

A maioria das clinicas relatou ter medo da divulgacdo da caridade, o que é
uma realidade curiosa quando comparada com empresas que utilizam isto para
melhorar a percepcdo do consumidor. Assim, conforme colocam Oliveira e Silva

(2008) foi percebido um medo real dos veterinarios neste aspecto.
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Conclusao

Este trabalho buscou identificar as principais forcas atuantes no mercado dos
estabelecimentos veterinarios e avaliar as estratégias genéricas adotadas pelas
empresas para terem sucesso neste cenario, de acordo com a metodologia de
Michael Porter. Foi utilizada a andlise das cinco forcas do autor para avaliar a
rivalidade e o potencial de rentabilidade do setor e aplicada a teoria de vantagens
genéricas, buscando entender o posicionamento (quando ha) das empresas
analisadas, para obterem retornos acima da média. Para se atingir o objetivo final
proposto, este estudo teve como objetivos intermediarios: identificar os fatores de
maior impacto do ambiente operacional (microambiente) pelo enfoque das cinco
forcas de Michael Porter; e avaliar as estratégias genéricas adotadas pelas
empresas analisadas segundo tipologia do mesmo autor.

Assim, foi realizada uma pesquisa de cunho exploratério e carater descritivo,
realizada por meio de entrevistas com gestores de multiplas empresas. A coleta de
dados também possui fontes mudltiplas: observacdo participante, entrevistas e
andlise de documentos. Em relacdo aos entrevistados buscou-se obter a maior
variedade de perfis possiveis: em relacdo ao ano de fundagdo da empresa,
localizacdo e quantidade de unidades, conforme demonstrado no item 3.4.

Resumindo as cinco forcas avaliadas no capitulo 5 a partir das informacbes
das sete empresas e classificando-as entre “Baixa”, “Média” e “Alta”, encontrou-se a

seguinte distribuicdo, conforme a Tabela 11.:

Ameaga de Bens
Empresa | Rivalidade Novos . Compradores | Fornecedores

Entrantes Substitutos

A Alta Alta Baixa Alta Média

B Alta Alta Baixa Alta Baixa

C Alta Alta Baixa Alta Baixa

D Alta Alta Alta Alta Baixa

E Alta Alta Média Alta Média

F Alta Alta Baixa Alta Baixa

G Alta Alta Média Alta Baixa

Tabela 11: Resumo das respostas sobre as cinco forgas por empresa


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412509/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412509/CA

168

Fonte: Elaboragéo propria, 2016.

As principais forgas atuantes no setor de acordo com os entrevistados sé&o:
“rivalidade” (ou competicdo), “barreiras de entrada”, e “poder de barganha dos
compradores”. As intensidades das forcas “ameaca de servigos substitutos” e
“poder de barganha dos fornecedores” foram avaliadas de forma geral como fracas.

Apesar de haver, para a maioria dos entrevistados, uma diferenca entre
rivalidade (onde h& competicdo desleal e destrutiva) e competicdo (onde ha
competicdo saudavel e as empresas buscam se aprimorar gerando
desenvolvimento de forma geral para o setor), todos avaliam que houve aumento
da competicdo entre as empresas. Dentre os principais fatores para este aumento
foram citados: aumento dos investimentos em marketing fortalecendo as marcas;
existéncia de estabelecimentos que souberam trabalhar o fator “tradicdo” a seu
favor;, aumento da diferenciagdo e da qualidade dos servicos prestados pelas
empresas; aumento dos custos fixos (diminuindo a rentabilidade); busca pela
profissionalizacdo do setor; e melhoria do padrdo dos competidores de forma geral.

Em relagcdo as barreiras de entrada ocorreu, segundo os entrevistados, um
movimento recente de aumento das mesmas. Isto ocorreu fundamentalmente
porgue as empresas possuem uma estrutura, equipamentos e mao de obra em um
padrdo muito superior ao que havia até poucos anos atrds, além de um
reconhecimento de marca, servico e tradicdo. Assim, para que novos entrantes
possam passar a competir no mercado tornou-se necessario um investimento muito
maior do que aquele de poucos anos antes. Ndo ha um histoérico formado de saidas
do setor, tendo sido citada a dificuldade de precificagdo das empresas: seja pela
falta de nameros confidveis (muitas empresas nao registram corretamente suas
movimentacdes financeiras e contabeis), pelos passivos trabalhistas de dificil
mensuracdo, pela dificuldade de precificacdo dos ativos intangiveis ou pela
auséncia de um histérico no setor. Estas barreiras vém também retardando o
movimento de entrada de grandes redes internacionais no pais (o que pode ou nao
ser benéfico para os atuais competidores).

Dentre as ameacas de servicos substitutos foi considerada relevante a
utilizagcdo de consultas na internet e em sites especializados para reducdo de
alguns atendimentos béasicos. Em contrapartida, este mesmo movimento aumentou,
segundo alguns entrevistados, os atendimentos emergenciais ou graves devido a
automedicacao. Neste sentido, a retencdo de receitas prescrevidas por veterinarios
em pet shops € um movimento visto de maneira positiva pelos entrevistados, uma
vez que inibe a automedicag&o. Sobre os planos de saude ha grande desconfianga

e resisténcia por parte dos entrevistados, movimento explicado em grande medida
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pelas experiéncias negativas na medicina humana. H4, contudo, quem acredite que
eles possam proporcionar a viabilizacdo financeira de alguns tipos de exames que
exigem a aquisicao de grandes equipamentos. Para servi¢os, contudo, é da opinido
dos entrevistados que a adesao sera mais restrita aos pequenos consultérios e que
os valores de repasse até entdo oferecidos pelas companhias ndo sdo atrativos
para as clinicas médias.

O poder de barganha dos compradores € tido como alto e visto de maneira
positiva pelos entrevistados, uma vez que a exigéncia de melhores servicos e maior
profissionalizacdo também contribuiu para a evolucdo da classe. Apesar de nao
possuirem o poder de forcar a baixa dos precos eles vém exigindo maior
comodidade, valorizando, segundo os entrevistados, locais que oferecem o maximo
de servicos (como diversas especialidades, exames laboratoriais e de imagem,
além de boa apresentacdo dos estabelecimentos). Ha inequivocamente um
aumento da valorizacdo do animal, tido como membro da familia, o que passa
também a exigir uma postura de maior atencdo e, em certa medida, empatia para
com o cliente.

Em relagdo aos fornecedores foram identificados perfis diferentes. O Unico
grupo avaliado como de dificil (mas ndo impossivel) substituicdo é o de
fornecedores de vacina que, segundo os entrevistados, tem feito um esfor¢co para
manter relacdes mais préximas e oferecem servicos mais personalizados. Para
estes a negociacdo de grandes pedidos foi citada como fundamental para a
obtencdo de melhores precos, bem como a relacdo de parceria entre as partes.
Também foi citado como relevante para estas negociac6es comparar as condicées
ofertadas com as dos demais laboratérios para melhorar as condigées do negdcio.
Em relag@o aos fornecedores de equipamentos foi citada uma melhoria que, para
alguns entrevistados, pode advir de certa saturacdo do mercado médico (embora
este ainda seja muito mais relevante do que o setor veterinério para eles). Ja para
os fornecedores de insumos médico-hospitalares ha uma insatisfacdo geral,
havendo assim uma oportunidade para algum distribuidor que queira se
especializar no mercado. O principal quesito de reclamacdo € qualidade, tendo
também sido citados os pedidos minimos, os prazos de entrega e as condi¢cfes de
pagamento como fundamentais para a escolha do fornecedor.

Em relacdo ao macroambiente foram observadas como forgas importantes as
legislacdes do setor veterinario, reforcadas pelo aumento da fiscalizacdo do CRMV,
que para os entrevistados elevou o padrdo geral dos estabelecimentos. Em
contrapartida a regras em vigor da vigilancia sanitaria e de zoneamento

(particularmente no municipio do Rio de Janeiro) sdo percebidas como excessivas
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e de dificil cumprimento. Contudo, ha uma preocupagdo por parte de alguns
entrevistados, com empresas que burlam estas regras, competindo de forma
desleal.

Outra forma do macroambiente considerada forte € aumento do cruzamento
de dados entre a receita e as transac6es bancarias, que tem levado a diminuicdo
da sonegacdo no setor (e provavelmente nos demais setores também). Ela se
mostra particularmente preponderante nas pequenas empresas que fornecem
servico (segundo Amaral 2009), caso dos estabelecimentos entrevistados.

Por ultimo, a lei do salario minimo da categoria precisa ser revista, uma vez
gue de acordo com as informacdes obtidas em todas as entrevistas ndo é aplicavel
a classe. No caso dos pequenos estabelecimentos, segundo os entrevistados, ela
geraria a insustentabilidade financeira do negécio; enquanto nos maiores nao ha
interesse financeiro ou ha resisténcia por parte dos veterinrios.

JA no ambito operacional foi observado um movimento recente de
profissionalizacdo com implementacdo de softwares de gestéo integrada, pesquisa
e/ou controle de satisfacéo dos clientes, reforco de marca através de investimentos
em marketing digital e valorizagdo (e em alguns casos exigéncia) de educacéo
continuada. Isto se mostrou presente principalmente nas empresas A, B, C e G,
tendo a empresa D implementado software de gestdo recentemente (menos de um
ano).

O controle financeiro por centro de custos para empresas que agregam
Mmuitos servigos parece uma solucdo acertada para analisar o retorno de alguns
investimentos, bem como prevenir a queda de lucratividade do negécio como um
todo. Esta solucdo foi implementada pela empresa B e segundo seu gestor tem
trazido bons resultados.

Os posicionamentos das empresas entrevistadas em relacdo as estratégias
genéricas de seus estabelecimentos, de acordo com o arcaboucgo de Porter (1985)
Sao as seguintes:

Vantagem Genérica

Custo mais baixo Diferenciacao
Escopo Alvo Amplo Nenhuma empresa B, D, F1*
Competitivo Alvo Estreito Nenhuma Empresa A CEF2G

Tabela 12: Resumo das respostas sobre estratégias genéricas por empresa
Fonte: Elaboragao propria, 2016.

A empresa F possui duas unidades distintas com estratégias genéricas distintas:
uma possui escopo amplo e outra com escopo estreito.
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Para Porter (1985) a empresa que busca a vantagem genérica por
Diferenciac@o procura se tornar Unica dentro da industria em aspectos que sejam
valorizados pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos que muitos
compradores da industria tenham como importante e se posicionam
especificamente com foco no atendimento destes atributos. A empresa, assim, tera
um retorno por sua singularidade com um preco premium.

Desta forma, apesar de todas as empresas terem apresentado atributos que
sdo, segundo seus gestores, diferenciais e valorizados pelos clientes, parece
preocupante a estratégia alvo amplo com diferenciacdo, tal como ocorre nas
empresas B, D e F. Isto se torna particularmente preocupante nas empresas onde
ndao ha um trabalho forte de controle de custos (D e F). Este exemplo vem se
apresentando, segundo as entrevistas, em empresas que atendem todos 0s tipos
de animais de companhia (caes, gatos e outros), ou seja, escopo amplo e buscam
oferecer todos 0s servigos em locais onde ha competidores atuando com a mesma
estratégia.

Este tipo de estratégia em locais onde ha alta competicdo e concentracédo de
empresas pode no longo prazo deixar de ser um diferencial na medida em que
todas (ou, ao menos, algumas) realizem o mesmo trabalho na mesma regido. Por
outro lado, parece haver por enquanto mercado para as empresas entrevistadas em
regibes com mais alto poder aquisitivo, uma vez que todas estas relataram estar
crescendo e com taxas de lucratividade suficientes.

Os achados das empresas entrevistadas sdo compativeis com outro estudo
do setor pet realizado no Recife por Gomes (2011). Este aponta que os petshops
estudados baseavam suas estratégias genéricas em “diferenciagéo e segmentagao
de mercado, o que tem garantido a sustentabilidade do negécio” (Gomes, 2011, p.
78). Contudo, para Gomes, as for¢cas no setor diferem, uma vez que para ele as
identificadas como de grande importancia foram ameaca de novos entrantes, poder
de barganha dos fornecedores e poder de barganha dos compradores.

Também foram apontadas criticas semelhantes as presentes no estudo de
Elizeire (2013) “Expansdo do mercado pet e a importancia do marketing na
medicina veterinaria’. Ela identifica em sua pesquisa uma grande lacuna de
conhecimento que influencia diretamente a capacidade de gestdo dos
empreendimentos com atuacdo de médicos veterinarios: a auséncia de ensino de
disciplinas de administracdo e gestdo de negdcios durante a formacdo em
veterinaria, fator também presente na amostra deste estudo. Para a autora isto

dificulta a situacdo deste profissional como so6cio proprietario de estabelecimento
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veterinario e sugere uma mudanca no curriculo do médico veterinario para atender
esta demanda do setor.

J& o estudo de Guidi e Facioli (2013) “O Mercado de Pet Shop na cidade de
Franca - SP” aponta para a necessidade de investimentos em marketing de
relacionamento e estratégias de fidelizacdo do cliente. Neste sentido as empresas
B, E e G informaram possuir uma equipe de marketing que divulga em midias
sociais e realiza pesquisas de satisfacdo com frequéncia. Segundo os entrevistados
esta estratégia tem se mostrado de fundamental importancia para a captacéo e
fidelizac&o dos clientes, tal como defendido por Guidi e Facioli (2013).

Com o aumento das forgas do setor, segundo Porter (1985) h4 queda na
lucratividade das empresas, fator que foi confirmado pelos entrevistados. Contudo,
eles permanecem, em sua maioria, satisfeitos com a rentabilidade e com a
evolugéo e valorizacdo da classe.

Outrossim, a quantidade de novos veterinarios se formando é preocupante
porque ndo parece que havera mais espaco para eles nos grandes centros urbanos
através da abertura de novas empresas (0s locais pesquisados afirmam que
possuem a mesma quantidade de estabelecimentos a alguns anos e que 0s novos
entrantes ndo conseguiram competir com as empresas ja estabelecidas). Assim,
caso seja objetivos destes possuir seu préprio negocio o ponto de localizacao sera
fator fundamental um vez que foi relatada a importancia da proximidade dentre os
fatores de atratividade para os clientes.

Apesar de o referencial do Porter e a selecdo das perguntas terem sido bem
avaliados por todos os entrevistados, alguns fatores como fenémenos sociais
complexos, conforme defendido por Barney (1991) sdo de dificil mensuracéo e
replicacdo. Assim, embora algumas clinicas estejam buscando replicar estratégias
bem sucedidas de outras empresas, o fator cultura organizacional, bem como as
competéncias internas dificilmente seréo copiadas.

Parece claro que o setor vem evoluindo a passos largos atualmente e que h&a
uma ameaga (ou oportunidade) real da consolidacdo do setor através de
aquisicdes. Contudo ha ainda bastante espaco para a melhoria das empresas do
segmento PetVet através da utilizacdo de técnicas administrativas, da evolugdo no
tratamento dos clientes e na realizacdo de parcerias para desenvolvimento de

fornecedores.
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6.1.
Sugestdes e recomendacdes para novas pesquisas

A presente pesquisa utilizou como amostra sete clinicas veterinarias no
estado do Rio de Janeiro. Contudo, apesar dos esforcos para atingir
estabelecimentos de localidades o mais variados possiveis, a pesquisa obteve a
maioria dos dados da regido metropolitana do Rio de Janeiro. Assim, acredita-se
gue seria de grande valia ampliar a pesquisa para as outras regioes, de maneira a
avaliar se as conclusbes aqui encontradas se estendem a estas localidades, ou,
melhor, podem ser generalizadas.

Outra proposta de ampliacdo do escopo do estudo, mas mantendo a mesma
base estrutural, seria entrevistar consultérios e hospitais veterinarios. Assim, além
das novas informagdes, poder-se-ia realizar comparagdes (se houvessem) sobre as
praticas diversas e enfoques distintos dos diferentes tipos de estabelecimentos.

Ao longo das entrevistas trés temas sugiram guase que unanimemente: a
gquestao trabalhista; a questdo da caridade e suas exigéncias sobre os profissionais
veterinarios e seus estabelecimentos; e a questdo da sonegacdo. Todas estas
questdes sdo complexas e poderiam gerar cada uma, uma nova pesquisa que
enrigueceria o0 campo.

Outro fator interessante ressaltado em diversas entrevistas foi o fator
humano. Neste sentido talvez uma abordagem que englobasse as capacidades
internas da empresa, tal como, por exemplo, as propostas por de Barney (1991),
Mahoney e Padian (1992) e Foss (1996), seria de grande valia. Outra possibilidade
gue também aborda o fator humano seria investigar sob a o6tica da retencao de
talentos — ou como os estabelecimentos conseguem (ou falham em) manter bons
profissionais?

Seria, também, interessante uma analise comparativa com estudos de
consolidacdo do mercado veterinario em outros paises. Dentre estes, ressalta-se o
caso dos Estados Unidos, que alterou o mercado a partir da formacéo de novos

grandes players através de aquisi¢des no setor.
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Apéndice 1 — Roteiro de entrevistas

1.

Identificacdo da empresa

a) Sua empresa € de qual tipo de estabelecimento? (clinica ou hospital)

b) Em que ano foi fundada?

c)

Possui quantas lojas?

d) Que cargo vocé ocupa na empresa e que fungdes exerce? Desde quando?

5 forgcas
2.1 Rivalidade

a)

b)

c)

d)

Como vocé avalia o crescimento do setor de veterinaria nos ultimos 5 anos?
Quem sao seus principais concorrentes? Onde estao?

Vocé considera que ocorreram grandes mudancas em relagdo aos custos
fixos e @ margem de lucratividade?

Vocé identifica que ha no setor diferenciagcdo por servico, marca ou
tradicdo? Em caso afirmativo, como isso funciona? Dé exemplos

Em relacdo a concorréncia ou competicdo, vocé avalia que houve alguma
mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta relacdo no

futuro?

2.2 Ameaca de novos entrantes

a)

b)

c)

d)

Existe grande diferenciacdo entre 0s seus servigos e 0s servi¢cos prestados
pelos seus concorrentes?

Vocé considera que foi necessario um investimento alto para iniciar o
negdécio? Quais os principais gastos que vocé identifica neste sentido?

Vocé acredita que seja facil para um novo competidor entrar no seu
segmento? Por que? E sair?

Em relacdo aos novos entrantes, vocé avalia que houve alguma mudanca
nas barreiras entradas nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera

esta relacdo no futuro?
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2.3 Ameaca de servicos substitutos

a)

b)

d)

Vocé identifica ameacga de algum produto ou servigo substituto para aqueles
prestados pela sua empresa? (internet, sites especializados, seguro pet,
plano de saude pet, etc.)

Vocé identifica a possibilidade de uma empresa conseguir atuar com um
novo produto/servico que atenda as necessidades do seu cliente, mas que
custe muito menos do que custa para Vvocé atender as mesmas
necessidades?

Vocé avalia que houve alguma mudanca significativa quanto a ameaca de
produtos substitutos no seu setor recentemente?

Em relagdo aos produtos / servicos substitutos, vocé avalia que houve
alguma mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta

relag@o no futuro?

2.4 Poder de Barganha dos compradores

a)

b)

d)

Quem séo seus principais clientes? O que buscam? Sua empresa possui
alta concentracdo de vendas em poucos clientes, ou vocé avalia que as
vendas sdo mais divididas entre muitos clientes?

Eles sdo capazes ou tem poder de forcar a baixa dos precos ou cobrar
maior qualidade na prestacdo de servicos?

Eles sé@o capazes/costumam comparar precos e servicos entre diferentes
estabelecimentos veterinarios e buscar vantagens?

Em relacdo aos compradores, vocé avalia que houve alguma mudanca nos

dltimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta relagéo no futuro?

2.5 Poder de barganha dos fornecedores

a)

b)

c)

d)

Vocé consegue identificar claramente quem s8o0 seus principais
fornecedores? H& muitos fornecedores que atendam as suas necessidades?
Ha perfis diferentes de fornecedores? (ex. material hospitalar, alimentos,
equipamentos, etc...)

Vocé pode substitui-los facilmente? Como € a negociacdo de pregco com
eles?

O seu setor é 0 mais importante dentre 0s setores que 0S seus principais
fornecedores atendem? Vocé enxerga o seu fornecedor com potencial para
invadir o seu setor e se tornar um concorrente?

Em relacdo aos fornecedores, vocé avalia que houve alguma mudanca nos

ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta relacao no futuro?
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3. Vantagens Genéricas

Vantagem genérica
Menor Custo Diferenciacéao
Lideranca em custo: Diferenciacéo:
Apresenta o menor custo, | Oferece servico com maior
podendo praticar precos | percepcdo de valor para o
%_ menores do que os | cliente, podendo, assim, cobrar
§ competidores, tendo ganhos | um prego premium ( mais alto)
S | maiores no volume de
L,L"’j vendas
Foco em custo: Foco em diferenciacéo:
S Atua em apenas um | Atua em apenas um segmento
% I segmento do setor, | do setor, oferecendo servigo
g' 'g possuindo alguma vantagem | diferenciado para este,
§ é de custo que Ihe permite ter | podendo, assim, cobrar um
S | § | ganhos maiores em volume | preco premium.( mais alto)
,_% ,_% gue 0s concorrentes.

Nenhuma das opg¢des acima

Vocé acha que, de forma geral, os seus competidores possuem uma
estratégia genérica (genérica) clara? Avalia que muitas empresas nao
possuem uma estratégia clara?

Como vocé identifica os seus principais concorrentes do setor quanto a
vantagem genérica de acordo com a classificacdo acima?

Em relacéo as estratégias do setor, vocé avalia que houve alguma mudanca
nos ultimos 5 anos? Como vocé acredita que sera esta relacao no futuro?
Vocé identifica a estratégia de atuacao da sua empresa dentre as tipologias
(categorias) colocadas?

Em relacdo as estratégias da sua empresa, vocé avalia que houve alguma
mudanca nos ultimos 5 anos? Como vocé avalia que sera esta relacao no

futuro?
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