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GESTAO ECONOMICA DE VANGUARDA
PARA LABORATORIOS CLINICOS

Em 2024, a Unidos Consultoria e Treinamento
completou 24 anos de existéncia, cumprindo
fielmente a sua razao de existir: fazer o
possivel para socializar tudo que conhecemos
sobre gestao de laboratdrios clinicos, pois
acreditamos firmemente que a divisao do
conhecimento é na verdade, a multiplicacao
das oportunidades para todos, resultando em
uma sociedade mais justa e um Pais melhor.
Criamos o PROGELAB-Programa Nacional para
Profissionalizagcao da Gestao Laboratorial, cujo
macro OBJETIVO é disponibilizar uma solucao
pratica em gestao econ6mica profissional, com
fundamento cientifico e em exemplos reais
advindos da rotina do dia a dia dos laboratorios
clinicos, para os gestores cuja formagao nao é
administracao, acessivel nao somente aos
grandes, mas também aos pequenos e medios
laboratdrios. A VISAO do PROGELAB ¢ aumentar
a competitividade e reduzir o risco de
insolvéncia dos laboratorios clinicos do Pais,
proporcionando a manutencao dos empregos e
uma justa remuneracao aos seus acionistas.
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RESUMO DOS VOLUMES ANTERIORES DA COLECAO

Foram identificados os fatores determinantes para o
sucesso dos investimentos em laboratorios clinicos.
Destes vamos estudar de forma permanente o fator
que da o titulo para a Colecao: Gestao Econ6mica de
Vanguarda para Laboratérios Clinicos. Iniciamos a
analise do “Mercado”, identificado como um fator
decisivo para o sucesso dos empreendimentos nas
analises clinicas. Apresentamos o conceito da
primeira e da segunda disrupcao no mercado.
Continuamos debatendo o tema abordando as
grandes tendéncias que determinaram novos tempos
para os laboratdérios. Apds abordamos uma questao
definitiva que se refere a dimensao da importancia
do mercado, no que tange para definir o sucesso ou
fracasso dos investimentos em laboratdrios clinicos.
Neste volume vamos tratar do futuro que o mercado
nos reserva e da Matriz das Perspectivas
Empresariais, que relaciona a gestao econdmica com
0 mercado.

www.unidosconsultoria.com.br


https://www.unidosconsultoria.com.br/

Colegdo:
GESTAO ECONOMICA DE VANGUARDA PARA LABORATORIOS CLINICOS

CONTEUDO

Laboratérios clinicos: que futuro esperar do mercado?

Este eBook, de certa forma, € uma sequéncia do
volume 5, intitulado “Laboratdrios clinicos: o
mercado define o sucesso?”. Decorreu de um
webinar onde apresentei um pequeno estudo sob o
impacto econémico causado pela COVID 19 nos
laboratorios clinicos, bem como suas repercussoes
posteriores. Ao responder perguntas, duvidas de
participantes do evento, notei que as respostas
constituiam wuma continuagao natural do tema
“Mercado”, fato gerador do presente eBook.
Resguardando a individualidade pessoal, fiz uma
sintese das questdoes levantadas pelo publico: a
pandemia trouxe a oportunidade de ampliar o
mercado com novos clientes e médicos assistentes,
contudo, junto, vieram também, NOVOS
CONCORRENTES, por exemplo, farmacias e clinicas
medicas. Isto esta causando impacto significativo no
mercado. Ainda, os laboratorios, em geral, fizeram
investimentos consideraveis para atender estes
novos clientes, com necessidades especificas. Entao,
apo6s o fim da pandemia, que riscos e como agir
quando cessarem os beneficios financeiros
decorrentes da pandemia?
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Adicionalmente, qual a importancia dos laboratorios
de apoio e a repercussao da alteragao gradual na
forma de atuacao destes antes, durante e apds
pandemia? Ainda, como serao 0os novos tempos com
a provavel chegada da inflagao em patamares
consideraveis, gerando cenarios que a nova geracao
de profissionais nunca vivenciou? Finalmente, qual
sera o novo perfil de demanda dos exames? Que
acontecera com as contas meédicas? Minha opiniao
sobre estas questdes, portanto, sujeita a falhas e
qualquer tipo de critica, é relatada conforme topicos
a sequir.

“®y Apds a euforia financeira proveniente da elevada

M margem de contribuicao dos exames relativos a
COVID-19, chegou, usando um eufemismo, uma
sindrome de abstinéncia. Nesta, fica evidente, de
uma forma geral, que os investimentos feitos para
atender a demanda de exames gerada pela 4
pandemia, elevou o grau de alavancagem
operacional dos laboratdrios, evidenciando . -*®
um desequilibrio entre a capacidade
instalada e a forca de trabalho frente ap="%
“novo” mercado pos-covid 19. < 24
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Isto gerou um “novo” ponto de equilibrio, uma
“nova” margem de segurang¢a, uma “nova” margem

de contribuicdo, uma
“nova” competitividade,
enfim, um “novo” risco
de insolvéncia.

wme quantidade

Esta situacao € preocupante, tendo em vista que a
pandemia incentivou, acelerou a entrada no
mercado das analises clinicas, de “novos”
concorrentes: farmacias, clinicas meédicas,
laboratdrios de apoio com desvios de fungdes etc.,
bem como o incremento e diversificacao dos
testes rapidos e autotestes. Tudo isto facilitado
por brechas ou falhas na legislagcao vigente, fato
reforcado pela atual RDC n® 786/2023 - ANVISA,
bem como impulsionado pela grande midia que
apoiava abertamente a realizagao massiva dos
testes nas farmacias em detrimento aos
laboratdérios, num evidente desprestigio a
qualidade dos exames. Tudo em nome do
atendimento emergencial da populagao, fato, de
certo modo, compreensivel, contudo, muito
prejudicial aos laboratérios. A pandemia passou,
entretanto, os“novos” concorrentes vieram para
ficar e, com _eles, uma “nova” maneira de
recepcionar, coletar e produzir exames.
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https://www.unidosconsultoria.com.br/

Colegdo:
GESTAO ECONOMICA DE VANGUARDA PARA LABORATORIOS CLINICOS

CONTEUDO =

Esta “nova” realidade, catalisada pela ameaca da
volta da inflagao, vai exigir dos laboratdrios clinicos
uma transformag¢do radical. Sobreviverdo os que
perceberem isto e tiverem a capacidade de se adaptar
mais rapidamente as mudan¢as no mercado. O modelo
de gestao focado nos custos esta exaurindo sua
capacidade como solucao em gestao. Nao que deva
ser abandonado, pelo contrario, deve continuar a ser
praticado, até com mais veeméncia, fazendo mais do
mesmo, todavia, a aten¢ao dos gestores precisa se
voltar para fora da organizacdo, para o “novo”
mercado, fazendo agora algo a mais, _gerando, por
assim dizer, um “novo” modelo de laboratério, que
convencionei chamar de “LABORATORIO
METAVERSO”. Neste, sera necessaria a imersao na
“nova” realidade do mercado. Nao existe mais
espaco para lamentagdes, para a terceirizagao da
solucao dos problemas dos laboratorios, buscar a
culpa destes, nos outros, teimando em identificar
todas as causas somente como conjunturais. E
imprescindivel uma gestdo econdémica e financeira
profissional. Ndo basta investir unicamente na gestdo
técnica,_ela é um atributo mandatdrio. E como voar
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para os avidoes, € o minimo que se exige deles, isto
nos avidoes e companhias aéreas é como exames
exatos e precisos nos laboratdrios, configuram a
esséncia da existéncia destas organizagoes. A
vantagem competitiva estd na qualidade dos servi¢cos
agregados a razdo de existir. Por ela é que os clientes
serdo fidelizados nestas empresas, que deverdo ter
competéncia para manter os referidos diferenciais ao
longo do tempo, do contrdrio, ndo sobreviverdo. Estes
sao os atributos que devem estar presentes nos
“laboratérios metaverso”. Neles, todos o0s seus
processos estao corretamente identificados,
metrificados por itens de controles e verificagao
(indicadores de desempenho) estabelecidos nas
dimensdes pertinentes da qualidade total, com
metas determinadas pela concorréncia,
fundamentando todo o planejamento estratégico de
forma competitiva. Ainda, em cada processo estarao
identificados seus clientes (internos e externos),
fornecedores, responsaveis e forma de
monitoramento dos resultados.

Em suma, deve-se girar o ciclo -
PDCA de gestao, incansavelmente,
com resiliéncia, determinacao,
obstinagao, SEMPRE!

www.unidosconsultoria.com.br
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Nao ha outra forma para enfrentar as “novas”
exigéncias do mercado: uma “nova” maneira de
recepcionar, coletar e produzir exames, a ndo ser
com competéncia total.

A demanda ja retornou aos niveis normais da pré-
pandemia, conforme os perfis de solicitagao
anteriormente existentes. Pode-se notar uma
diferenca no que tange aos exames de controle dos
efeitos da COVID 19 bem como das vacinas, tais
como D dimero, fibrinogénio, DHL, ferritina etc. O
impacto estda descrito minuciosamente no topico
anterior. A queda brusca no numero de exames
demandados nos primeiros tempos da pandemia,
correlaciona-se com o panico gerado na populacgao.
Esta tinha medo de se deslocar pela cidade, bem
como de entrar em um laboratdrio, onde,
provavelmente estaria repleto de pessoas, em
principio, supostamente contaminadas pela COVID
19. Este fato aliado as determina¢des emanadas das
autoridades publicas no sentido de serem vetados
os procedimentos eletivos, sendo privilegiados
somente urgéncias e emergéncias, foram os fatores

[rcentual (%) na Produgao(RS):

jun-20
3831%

jul-19
20,10%

ago-20
6.62%
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determinantes para reducao na procura por exames
ambulatoriais. No caso de clinicas de imagem, nao
tenho dados suficientes para avaliar o impacto nas
receitas dessas organiza¢des durante o periodo da
COVID 19.

“

\/Laboratério de apoio é que nem impostos. Nao ha o
que discutir sobre a necessidade deles. Sao
imprescindiveis aos laboratdrios de pequeno e
meédio porte, sem 0s quais, nao poderiam atender ao
diversificado menu de exames que a evolucgao
tecnologica produz cada vez mais rapidamente.
Somente concentrando grandes demandas é possivel
manter um parque produtivo atualizado. Os
investimentos exigidos sao de grande monta, ainda
que, o volume de exames concentrado nos
laboratdrios de apoio justifique contratos favoraveis
em termos de operacOes tipo aluguel, comodato,
leasing e outros. Nao s6 em equipamentos o ganho
de escala ocorre, mas, também em todos os tipos de
insumos: reagentes, controles, calibradores,
consumiveis, descartaveis etc., bem como
minimizando as perdas. Isto garante o poder de
barganha e explica a viabilidade do apoio, “ganhando
pouco de muitos”, proporcionando precos efetivamente
reduzidos, além de um amplo menu de exames.

www.unidosconsultoria.com.br
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Resulta que os pequenos e

medios laboratérios podem T el S, M
‘ o e T P

atender as necessidades dos seus ==5% & =&,
. , o Sl Sy g
clientes e, ainda, serem viaveis. -*( \

A
Dito isto, todavia, é fundamental ’;v“f
abordar o outro lado da equacao. y

Lembrem-se que comparei os laboratdrios de apoio
a0s impostos, assim como estes sao necessarios ao
funcionamento do Estado e, por conseguinte, da
sociedade em geral, os laboratdrios de apoio sdo
imprescindiveis ao “cluster” das andlises clinicas. Ndo
hd o que discutir sua existéncia, porém, hd muito o que
debater na sua forma de operac¢do! Neste quesito,
atualmente estd ocorrendo uma ruptura na equag¢do
justa do funcionamento do mercado. Nao custa lembrar
que do mercado é que advém a tao desejada e
imprescindivel RECEITA que sustenta qualquer
modalidade de negdcio. Desnecessario se faz
dissertar sobre a importancia da receita. Pois bem, da
nobre e inquestionavel razao de existir dos
laboratérios de apoio, ou seja, sua missao de
viabilizar o atendimento da necessidade da
populacao em ter acesso a exames especializados, os
ditos “esotéricos”, através da capilaridade dos
pequenos e medios laboratérios espalhados por
todas as regides, inclusive as mais longinquas do
Pais, que recepcionam, coletam e despacham as
amostras, até a propria razao de existirem como

www.unidosconsultoria.com.br
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alternativas de investimento para o0s grandes
empresarios, os laboratdrios de apoio estdo mudando
radicalmente sua forma de atuag¢do no mercado. De
uma missao inicial nobre, estao se tornando
predadores dos que lhes sustentaram até entao,
desde o seu nascimento, quando eram dependentes
dos pequenos e médios laboratorios até os tempos
atuais, onde, num processo autofagico, estao
matando quem os alimentou e sustentou quando
ainda eram bebés frageis e necessitados de “apoio”.
Porém , hoje esta tudo mudando, e, quem sustentou
no passado, esta sendo simplesmente,
gradualmente, descartado. Mas, quem disse que o
mundo € justo? A ganancia é um dos vicios do
egoismo, sendo este, a origem de todos os males da
decadéncia moral da humanidade. O algoz ¢é
implacavel e, podendo, subtrai sem piedade os parcos
clientes dos pequenos e médios laboratdrios, _que no
passado _foram a base do seu sustento empresarial.
Como? De todas as formas possiveis, desde em
clinicas, simulacros de laboratdrios, passando por
concorréncia direta de porta, até quaisquer lojas
que se disponham a agendar coletas de exames.
Ainda, contam com a ajuda de muitos dos pequenos
e médios laboratdrios, que num primeiro momento

www.unidosconsultoria.com.br
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O
sao seduzidos, cooptados com tabelas privilegiadas
(até laboratorios de hospitais estao terceirizando
suas rotinas!) e, nao percebem que, com o passar do
tempo, vao perdendo seus proprios clientes para o
leviata mimético. Quando se derem conta, talvez,
seja tarde demais.

&; Reforcando tudo o que foi dito, existe um efeito

colateral terrivel, decorrente dos precos baixos
praticados pelos laboratorios de apoio. Trata-se do
seguinte fato: os pequenos e médios laboratdrios
continuam, em principio, produzindo “in house” a
rotina, e terceirizando os “especializados”, com
custos muito baixos, segundo as tabelas oferecidas
pelos apoios. Isto é publico, de conhecimento
notdrio, inquestionavel, e serviu para manter os
custos de producao (custos variaveis, marginais), de
uma forma geral, sob controle, nos ultimos anos. Até
entao, tudo bem, mas, causou uma repercussao
nefasta no mercado, na medida que os grandes
compradores de exames, ou seja, 0S cOnvénios e
clientes institucionais de uma forma geral, usam
este fato para justificar a contencao e até a reducao
dos valores pagos pelos exames.
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Ignoram ou esquecem eles por conveniéncia, todos os
custos fixos enfrentados pelos pequenos e médios
laboratorios. Estes sao o0s mais relevantes em
valores absolutos e ocorrem fazendo ou nao exames,
com pouca ou nenhuma receita. Ainda, tais custos
estao sendo inflacionados de forma implacavel,
inclusive os chamados “chapa branca”, controlados
pelo Governo. Esquecem o0s convénios que
transferem para os precos dos planos pagos pelos
usuarios, percentuais muito acima da inflagao (caso
dos planos empresariais). Isto € facilmente
comprovado fazendo uma comparagao nos ultimos
dez anos. Mas, e 0s pequenos e médios laboratorios,
como ficam nesta situacao? Com rarissimas
excecoes, nao conseguem atualizar pela inflagao, os
valores recebidos. Muito antes,_pelo contrdrio,_ndo é
raro serem chamados para reduzirem os valores pagos
pelos convénios. Estes, usam que argumento?
Exatamente os baixos valores das tabelas dos apoios!
Este comportamento faz parte dos “novos” tempos do
mercado, da “nova” maneira de recepcionar, coletar e
produzir exames. Repito, somente laboratorios
padriao “Metaverso” devera sobreviver.
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B Finalmente. nao canso de repetir, de uma coisa eu

tenho certeza, se ndo fizermos o BASICO, o MINIMO
QUE SE ESPERA, que é uma GESTAO ECONOMICA
PROFISSIONAL, ndo teremos grandes chances de
vislumbrar um futuro auspicioso. Os laboratoérios sao
alternativas de investimentos, portanto, devem ser
geridos de forma profissional, por especialistas na
area (afinal, quem faz implante dentario com um
ferreiro?) e com suporte tecnoldgico as decisoes.
Nao ha alternativa honesta possivel a nao ser
gestao baseada em evidéncias cientificas.

Matriz das Perspectivas Empresariais

GESTAO Anual

PROFISSIONAL
Vida longa;
Competitividade alta;
Risco baixo; Lucro alto

MS: 43,60%

=4:-t-= ROP: 72,50%
N
“ N
Dia: 17
A
N
“\

Média BD
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A Matriz das Perspectivas Empresariais, cuja
tecnologia de construcao foi desenvolvida pela
Unidos Consultoria e Treinamento, nao tem similar
atualmente. Ela ¢é calculada com base nos
indicadores de controle (Outcomes) da Margem de
seguranca, Razao operacional e Dia do més em que
o laboratdrio atinge o Ponto de equilibrio, contudo,
isto € uma condi¢ao necessaria para a estruturagao
da matriz, mas, ndo é suficiente! E exigido que
todos os indicadores tenham a avaliagao dos seus
resultados com fundamento em um processo de
benchmarking competitivo, que envolve laboratorios
de todas as regides do Pais, ou seja, de ambito
nacional. A Matriz das Perspectivas Empresariais
considera as relagdes entre duas importantes
variaveis: MERCADO e QUALIDADE DA GESTAO
ECONOMICA. A magnitude da correlacdo destas
variaveis, medida por uma escala métrica intervalar,
permite quantificar e qualificar as perspectivas dos
laboratoérios clinicos, sob o ponto de vista da
existéncia do empreendimento, do sucesso ou do
fracasso dos investimentos feitos no negocio. Tudo
isto é traduzido sob a expectativa de vida,
competitividade, risco de insolvéncia e lucro dos
laboratorios.
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Pelas nossas pesquisas, atualmente, trata-se de um
algoritmo inédito no mundo, em termos de
administracao laboratorial. Em ultima analise, essa
matriz  EVIDENCIA O RESULTADO GERAL DA
ORGANIZACAO, sob a ética da gestao econdmica.
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Pelo exposto, fica claro que atualmente nao basta
simplesmente se formar e abrir um novo laboratério.
Nao existe mais espa¢o para a aventura, para o
amadorismo na gestao destes negocios. Ha sim, a
imperiosa necessidade de gestdes profissionais nos
laboratorios. Se nao formos competitivos, nao
sobreviveremos como empreendedores! E neste
contexto que se insere a proposta desta Colegao:
uma pequena colaboragao para ajudar os gestores
laboratoriais enfrentarem este grande desafio
presente e futuro, nao sé da sobrevivéncia, mas de
tornarem suas organizagdes competitivas e
rentaveis! Esta € a nossa seara. No proximo eBook
da Colecao, iremos finalizar o estudo do tema

“MERCADO".
A Unidos Consultoria e Treinamento desenvolveu o

PROGELAB - Programa Nacional para Profissionalizagao da
Gestao Laboratorial, composto pelos segmentos de
“CAPACITACAO” e de “GESTAO APLICADA”. Nestes sio
disponibilizados diversos cursos bem como varios produtos
de tecnologia da informacao, dentre os quais, destacamos o
Sistema de Apoio a Decisao - Ranking Nacional da
Competéncia Gerencial (SAD-RNCG). Nunca o apoio as
decisoes foi tao simples, completo, cientifico e acessivel:
identificacao de problemas (diagndstico) e analise de
causas, proporcionando a visualizagao das agoes corretivas
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e preventivas (solucdes). Finalmente, este sistema
contempla algo unico em termos de gestao econdmica para
laboratérios, inédito mesmo mundialmente: o RANKING
NACIONAL DA COMPETENCIA GERENCIAL! Tudo implantado
a distancia, via internet, acessivel aos laboratérios de
pequeno e médio porte.

A utilizacao de um Sistema de Apoio a Decisao (SAD)
decorre, fundamentalmente, da competicao cada vez maior
entre as organizagoes, bem como da necessidade de obter
de forma rapida, informagdes cruciais para o processo
decisorio. Um SAD é responsavel por captar e elaborar
informagdes contidas em uma base de dados,
transformando-os em vantagem competitiva, para decidir
de forma inteligente.
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Qual a razao de existir desta Colecao? Auxiliar a reduzir lacuna existente
na formagao académica dos profissionais das analises clinicas, no tocante
ao assunto da gestao econOmica dos laboratérios. O foco sao as
organizagoes de pequeno e médio porte, pois as de grande porte
normalmente dispdoem de recursos para contratar gestores profissionais na
area da administracdo. Ainda assim, a Colecio GESTAO ECONOMICA DE
VANGUARDA PARA LABORATORIOS CLINICOS, pode ser de muita utilidade
para tais empreendimentos. Os gestores dos laboratérios clinicos
enfrentam atualmente, com toda a certeza, desafios titanicos na luta pela
sobrevivéncia destas organizagoes. Nunca na histéria das analises clinicas,
os tempos foram tao dificeis. Hoje € imperiosa a necessidade de uma
gestao profissional, nao existe alternativa! Normalmente os empresarios da
area estruturam os seus negocios utilizando as formagdes académicas
essencialmente centradas nas técnicas meédicas, fato que lhes deixa em
desvantagem inicial no tocante a gestao dos negdcios. Um laboratorio
clinico sempre sera uma alternativa de investimento, portanto, é justo
esperar um adequado retorno financeiro para os seus investidores. Este
retorno depende diretamente da competitividade e acontece depois do
espirito empreendedor. Depende das decisoes corretas presentes na rotina
diaria destas empresas. Cabe aos gestores a grande e permanente
responsabilidade de tomar as decisoes pertinentes a cada situagao
desafiadora. Estas decisoes devem ser baseadas em fatos, dados e
informagoes fidedignas, nao somente na intuicao. Este é o propdsito da
Colecao: propor uma solucao abrangente, contudo, pratica, fundamentada
em exemplos reais advindos da rotina diaria dos laboratorios, para os
gestores cuja formagao nao é administracao. Nao basta dizer o que fazer,
esta € a parte facil, mas mostrar como fazer. Esta € a parte honesta, dificil
de ser encontrada em livros teodricos sobre gestao, até pela complexidade
de divulgar situagoes particulares. Criamos o PROGELAB - Programa
Nacional para Profissionalizacao da Gestao Laboratorial, cujo macro
OBJETIVO é disponibilizar uma solugao pratica em gestao econdmica
profissional, acessivel a laboratérios de qualquer porte. A VISAO do
PROGELAB é aumentar a competitividade e reduzir o risco de insolvéncia
dos laboratérios clinicos do Pais, proporcionando a manutencao dos
empregos e uma justa remuneracao aos seus acionistas. Boa leitura,
melhor proveito.
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