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2.2 MERCADO LOCAL 

 

O atual raio de influência é de 1 km (Figura 3) e o principal concorrente é uma clínica que 

foi fundada por um protético em julho de 2002. Possui histórico de não cumprimento de 

suas obrigações trabalhistas com os dentistas o que levou a um alto índice de rotatividade 

de pessoal e já foi autuado pelo CRO (Conselho Regional de Odontologia) por propaganda 

ilegal através de panfletos.  

 

 

Quanto à sua estrutura organizacional, é composta de recepcionista, auxiliares 

odontológicas, dentistas clínicos-gerais, especialistas e possui laboratório de prótese 

próprio. Todos funcionários são remunerados por salário fixo. Seu gerente não é dentista 

mas sim protético, desconhecendo detalhes dos procedimentos odontológicos e adota uma 

postura de concorrente agressivo.  

 

 

Sua reputação está abalada, uma vez que há pacientes insatisfeitos que trocaram a referida 

clínica pelo consultório objeto deste estudo (MARCONI, 2002). Tais pontos serão 

explorados como fonte de vantagem competitiva na elaboração e implantação da estratégia 

(PORTER, 1980). 
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Figura 3. Raio de influência inicial e após plano de melhoria. 

 

Legenda: 

raio de influência inicial 

raio de influência após plano de melhoria 

consultório sob estudo 

localização dos fornecedores 

concentração de pacientes atuais 

concorrentes 

 

Após a implantação da estratégia de melhoria, estima-se que o raio de influência passe para 

2 km. Com isso, surgirão novos concorrentes. A maioria dos concorrentes que está situada 

no novo raio de influência oferece soluções completas, evidenciando a necessidade de uma 
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integração horizontal na empresa para que a mesma adquira não somente paridade, mas 

também vantagem competitiva.  

 

Os consultórios em sua grande maioria carecem de uma organização formal e sistemas de 

informação adequados. Não existe estratégia consciente, mas sim emergente, intuitiva e 

reativa, o que permitirá ao consultório em questão manter e aumentar sua vantagem 

competitiva em relação aos mesmos. 

* 

* 

* 

* 

* 

 

Os autores se valem da Estrutura VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organização) para 

conduzir a análise dos recursos: 

- Valor:  empresas criam valor através da redução de custos ou difereciado o produto de 

modo que permite à empresa cobrar um preço premium. O aumento de receita é um 

objetivo secundário aos gerentes de RH, mas uma área na qual os mesmo possuem muita 

importância. Um exemplo disso são as empresas que posicionam o cliente em primeiro 

plano, satisfazendo-o, o que depende muito da satisfação do empregado. Ou seja, as 

pessoas são o elo primário na cadeia de valor e o valor é criado pelo foco primeiramente 

nos funcionários (FIGURA 4). 

 

 

            1 , 5       4   
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Figura 4. Dinâmica de relações RH-funcionário-cliente. 
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Através da figura acima percebem-se as relações entre RH e clientes, mediadas pelos 

funcionários, que fazem a interface empresa-cliente. A empresa deve incutir nos 

funcionários uma cultura que estimule seu feedback sobre a satisfação do cliente para o 

RH, para que esse último possa redirecionar esforços a partir do input recebido e assim 

adequar as ações para satisfazer as expectativas dos clientes (BLACKWELL, MINIARD e 

ENGEL, 2001). 

 

- Raridade: grandes habilidades estão relacionadas a baixo turnover de funcionários e 

dificuldade de imitação, trazendo vantagem competitiva. 

 

- Imitabilidade: o desenvolvimento de habilidades específicas dificulta a imitação por 

concorrentes conferindo vantagem competitiva às detentoras de tais habilidades. Quando 

essas habilidades são individuais, conferem à empresa paridade competitiva, mas quando 

são conjuntas realmente diferenciam a empresa de seus concorrentes. 

 

- Organização: a empresa deve ser estruturada de maneira coerente para explorar os 

recursos. Deve existir uma integração horizontal para que o RH não seja composto por 

unidades isoladas, mas sim integradas entre si de maneira complexa, o que fornece à 

empresa vantagem competitiva sustentável. Compensação seleção, treinamento, processos e 

sistemas de avaliação devem estar inter-relacionados. 

 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

8.2.2 CUSTOS 
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CUSTO VARIÁVEL
1 Insumos Custo total Custo 

1,1 Materiais usados Unid Unid apl unid aplic unid aplic
1.1.1 Toalhas de papel pc 40 1,00            0,03         
1.1.2 Sugadores pc 50 2,50            0,05         
1.1.3 Anestesico topico pt 3 12,00          4,00         
1.1.4 Agulhas pc 100 15,00          0,15         
1.1.5 Anestesico local pc 50 25,00          0,50         
1.1.6 Brocas pc 10 25,00          2,50         
1.1.7 Brocas acabamento pc 10 25,00          2,50         
1.1.8 Roletes algodão pc 50 1,50            0,03         
1.1.9 Gaze pc 500 8,00            0,02         
1.1.10 Tiras de poliester pc 100 12,00          0,12         
1.1.11 Acido fosforico 37% ml 5 15,00          3,00         
1.1.12 Primer ml 8 50,00          6,25         
1.1.13 Adesivo ml 8 45,00          5,63         
1.1.14 Resina composta Z100 / 3M g 4 30,00          7,50         
1.1.15 Papel carbono pc 500 40,00          0,08         
1.1.16 Luvas pc 100 14,00          0,14         
1.1.17 Mascara pc 50 18,00          0,36         
1.1.18 Alcool ml 1000 1,00            0,00         
1.1.19 Sabao ml 300 1,00            0,00         
1.1.20 Escova pc 3 4,00            1,33         
1.1.21 Kodak Periapical Film pc 150 35,00          0,23         
1.1.22 Revelador ml 475 7,00            0,01         
1.1.23 Fixador ml 475 7,00            0,01         
1.1.24 Bicarbonato g 400 15,00          0,04         
1.1.25 Fio sutura pc 10 12,00          1,20         
1.1.26 Alginato g 500 16,00          0,03         
1.1.27 Material moldagem ml 900 115,00        0,13         
1.1.28 Resina acrilica g 30 27,00          0,90         
1.1.29 Lençol de borracha pc 50 25,00          0,50         
1.1.30 Limas de endo cx 6 40,00          6,67         
1.1.31 Dakin + tergentol ml 1000 2,00            0,00         
1.1.32 Cimpat g 25 20,00          0,80         
1.1.33 Cimento g 30 25,00          0,83         
1.2. Trabalho direto do dentista HH 60 16,00          0,27         
1.3. Trabalho indireto ( Laboratorio ) HH 60 16,00          0,27         

SUBTOTAL

Os custos variáveis por especialidade estão dispostos nas Tabela 7 e 8. O cálculo das 

margens e do PEO estão na Tabela 9. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 7. Insumos utilizados nos procedimentos. 
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