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Colecdo:

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 laboratdrios clinicos.
Destes vamos estudar de forma permanente o fator
que da o titulo para a Colecao: Gestao Econ6mica
de Vanguarda para Laboratorios Clinicos. Iniciamos
a analise do “Mercado”, identificado como um fator
decisivo para o sucesso dos empreendimentos nas
analises clinicas. Apresentamos o0 conceito da
primeira e da segunda disrupcao no mercado.
Continuamos debatendo o tema abordando as
grandes tendéncias que determinaram novos
tempos para os laboratdrios. Apdés abordamos uma
questao definitiva que se refere a dimensao da
importancia do mercado, no que tange para definir
0 sucesso ou fracasso dos investimentos em
laboratdrios clinicos. Passo seguinte tratamos do
futuro que o mercado nos reserva e da Matriz das
Perspectivas Empresariais, que relaciona a gestao
econdmica com o mercado. Na sequéncia
finalizamos o tema do mercado, com uma analise
para onde vao os laboratorios clinicos (“Quo vadis”).
Em continuidade iniciamos outro importante fator
determinante para o sucesso dos investimentos em
laboratdrios: a gestao dos riscos inerentes aos
negécios nas analises clinicas. Neste volume,
continuando no assunto, vamos estudar o mais
importante dos riscos, que é a insolvéncia (faléncia;
quebra) dos laboratérios.
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CONTEUDO

Gestao do risco de insolvéncia nos laboratdrios
clinicos

Os laboratorios de analises clinicas, em ultima
analise, sao alternativas de investimento, portanto,
devem ser rentaveis, assegurando o devido retorno
financeiro. Contudo, antes de tudo, devem ser capazes
de sobreviverem! Para isto acontecer,_ € necessdrio que
sejam competitivos, tenham maior produtividade que
seus concorrentes. Dito de uma forma mais
contundente: DEVEM TER O MENOR RISCO DE
INSOLVENCIA. Pesquisamos o mercado das analises
clinicas, com base no banco de dados da Unidos
Consultoria e Treinamento e elaboramos um artigo
cientifico que transcrevemos neste eBook. Trata-se
de um estudo inédito para avaliar o risco de
insolvéncia dessas organizagdes, uma vez que nao
encontramos na bibliografia pesquisada, nada
especifico sobre o tema.

Objetivo

Classificar laboratorios do Pais segundo uma escala
de risco de insolvéncia e identificar causas comuns
que permitam propor acdes resolutivas. E composto
por trinta e um eventos distribuidos por laboratorios
do Brasil, na proporcao: regiao Sul - 60,87% e
regioes Sudeste, Nordeste e Centro-oeste com
13,04% cada uma.
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CONTEUDO

Resultados

Pelo critério da margem de seguranca percentual
22,58% dos laboratdérios encontra-se em alto risco
de insolvéncia; 16,13% em risco moderado; 32,26%
em risco baixo e 29,03% em risco muito baixo. Pelo
critério da margem liquida de lucro (regime de
caixa) em relagcao a produgao 32,26% dos
laboratdrios encontram-se em alto risco de
insolvéncia; 16,13% em risco moderado; 22,58% em
risco baixo e 29,03% em risco muito baixo. Pelo
critério do numero de dias para atingir o ponto de
equilibrio 16,13% dos laboratérios encontra-se em
risco muito alto de insolvéncia; 12,90% em risco
alto; 51,61% em risco moderado e 19,35% em risco
baixo. As principais causas dos riscos sao: baixo
valor dos exames, alto valor de financiamento para
capital de giro, custos elevados com servicos de
terceiros, reagentes, pessoal e aluguéis.

www.unidosconsultoria.com.br


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

Colegdo:
GESTAO ECONOMICA DE VANGUARDA PARA LABORATORIOS CLINICOS

CONTEUDO

Introducao

A gestao do risco comec¢a com sua identificacao e
avaliagao. Os laboratorios sao do ponto de vista de
seus proprietarios, em esséncia, uma alternativa de
investimento de risco, portanto, avaliar o maior
risco que é o da insolvéncia constitui, no minimo,
uma atitude preventiva fundamental para nao so
preservar o valor investido como para buscar o
devido retorno esperado. A avaliacao do risco de
insolvéncia e a classificacao dos laboratorios em
escalas de niveis de risco visam a auxiliar os
gestores das organizagoes a tomarem decisdes com
maior nivel de informacoes qualificadas,
aprimorando as  vantagens estratégicas. A
identificacao das causas raizes que podem levar a
insolvéncia, deve proporcionar aos executivos, 0s
fundamentos para estabelecer um plano de acgodes
visando ao controle do risco. Mas s6 um plano nao
resolve, é necessario implantar e monitorar os
resultados, corrigindo eventuais desvios. O objetivo
final esta acima da luta pela sobrevivéncia da
empresa, a meta € torna-la mais competitiva,
assegurando lucratividade para os acionistas.
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Risco, por definicao, € a possibilidade de perda
decorrente de um determinado evento. Representa o
grau de incerteza em relagao a possibilidade do
evento, o que, em caso afirmativo, redundara em
prejuizos. A perda para os laboratorios significa
prejuizo, lucro ou prejuizo menor ou redugao de
ativos. As variaveis producao/vendas, receitas e
custos sao determinantes para estabelecer o risco
de insolvéncia. Neste estudo, que envolveu
laboratérios de diversas regides do Pais durante um
periodo de cinco anos e trés meses, foi utilizada
uma ferramenta basilar para viabilizar a pesquisa.
Esta ferramenta (Sistema de Gestao Custo Certo -
SGCC) por nos desenvolvida, executa o calculo dos
custos e analisa a rentabilidade dos laboratorios
clinicos, detalhando a rentabilidade individual de
parametros / exames, clientes / convénios,
equipamentos e setores/areas dos laboratorios.
Ainda, testa em tempo real tabelas de precos de
exames e compara de forma dinamica tabelas de

precos entre clientes.
-

v\/\/V
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CONTEUDO

Finalmente, calcula o desempenho geral da
organizacao através de dezenas de indicadores,
determina o ponto de equilibrio e fornece subsidios
para o planejamento orgamentario e analise de
negocios. Isto permite a padronizagcao da coleta de
dados, tornando os resultados comparaveis entre si.
As variaveis producao/vendas, receitas, custos e
margem operacional sao informagdes chaves em
simulacoes utilizadas para examinar os efeitos de
riscos continuos e foram empregadas no presente
estudo, através dos conceitos contidos nos
indicadores de desempenho que constituem o
critério para avaliar o risco de insolvéncia. Estes
indicadores sao a margem de seguranca percentual,
a margem liquida de lucro (regime de caixa) em
relacao a producao e o numero de dias para atingir
o ponto de equilibrio financeiro.
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CONTEUDO

Os calculos destes indicadores levam em conta as
seguintes variaveis: numero de exames realizados,
valor/preco dos exames, producao, receitas a vista e
faturada, custos fixos e variaveis, inadimpléncia e
receita recebida. Portanto, o critério estabelecido
para avaliar o risco de insolvéncia através deste
conjunto de indicadores, tem a capacidade de
atingir diversas dimensées do negodcio dos
laboratérios clinicos, quais sejam: volume do
mercado (numero de exames), qualidade do mercado
(valor/preco dos exames), eficiéncia do parque
produtivo (custo wunitario variavel dos exames),
controle dos custos fixos (produtividade dos custos
fixos) e relacdo receita produzida “versus” receita
recebida (inadimpléncia, glosas, eficiéncia do
faturamento e prazo meédio). Concluindo, a efetiva
gestao do risco diz mais respeito as escolhas
estratégicas do que as escolhas na esfera financeira
e vé 0 risco ndo sé como um perigo, também como uma
oportunidade. Esta é a esséncia do propdsito deste
estudo.
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CONTEUDO

Material e método

As atividades de pesquisa foram desenvolvidas em
laboratdérios de analises clinicas totalizando 31
eventos. Estes laboratdrios estao localizados e
distribuidos no Pais da seguinte forma: regiao Sul
com 60,87% e nas regidoes Sudeste, Nordeste e
Centro-oeste 13,04% em cada uma. O periodo de
abrangéncia do estudo varia de janeiro de 2006 a
marco de 2011. Em cada laboratério, foi utilizada
uma ferramenta (SGCC) que permite a padronizagao
da coleta de dados e a comparacao dos resultados
das variaveis (indicadores de desempenho)
integrantes do estudo. As variaveis selecionadas
para avaliar o risco de insolvéncia foram a margem
de seguranca percentual, a margem liquida de lucro
(regime de caixa) em relagao a produ¢ao e o numero
de dias para atingir o ponto de equilibrio. As escalas
para mensuragao dos niveis do risco de insolvéncia
que permitem a classificacao dos laboratdrios sao
estruturadas com base na realidade objetiva do
universo pesquisado (escala métrica intervalar com
fundamento estatistico). Foi feita uma atribuicao
subjetiva dos graus de risco buscando a adequada
representacao da realidade dos laboratoérios,
localizados na escala estatistica intervalar,
conforme descrito a sequir:
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https://www.unidosconsultoria.com.br/

Colegdo:
GESTAO ECONOMICA DE VANGUARDA PARA LABORATORIOS CLINICOS

CONTEUDO

3- Numero.de dias para atingir o ponto de equilibrio

1- Margem de seguranca percentual: risco alto -
valores menores que 10%; risco moderado - valores
iguais ou maiores que 10% e menores que 20%;
risco baixo - valores iguais ou maiores que 20% e
menores que 30%; risco muito baixo - valores
iguais ou maiores que 30%;

2- Margem liquida de lucro (regime de caixa) em
relagao a producgao: risco alto - valores menores
que 5%; risco moderado - valores iguais ou maiores
que 5% e menores que 10%; risco baixo - valores
iguais ou maiores que 10% e menores que 15%;
risco muito baixo - valores iguais ou maiores que

15%;
3- Numero de dias para atingir o ponto de
equilibrio: risco muito alto - valores iguais ou

maiores que 30; risco alto - valores menores que 30
e iguais ou maiores que 25; risco moderado -
valores menores que 25 e iguais ou maiores que 20;
risco baixo - valores menores que 20.
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Resultados

As figuras 1, 2 e 3 mostram, respectivamente, o
risco de insolvéncia sequndo os critérios da margem
de segurancga percentual, margem liquida de lucro
(regime de caixa) em relacao a produgao e do
numero de dias para atingir o ponto de equilibrio. A
figura 4 apresenta as causas mais frequentes que
concorrem para o risco de insolvéncia. Estas causas
sao as comuns ao grupo de laboratorios que foi
classificado com os niveis de risco alto e muito alto
nos trés critérios simultaneamente. Este grupo
representa 22,58% dos laboratorios pesquisados.
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Resultados: graficos e tabela

RISCO DE INSOLVENCIA
Critério: Margem de seguranga percentual
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RISCO DE INSOLVENCIA
Critério: Margem de lucro

= Alto
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16,13%

Figura 1 - Distribuicdo percentual dos laboratérios
na escala de risco.

Critério: margem de seguranga.

Fonte: o autor.

Figura 2 - Distribuicdo percentual dos laboratdrios

na escala de risco.
Critério: Margem de lucro.
Fonte: o autor.

RISCO DE INSOLVENCIA

Causas mais frequentes que concorrem para o risco de insolvéncia

Figura 3 - Distribuicdo percentual dos laboratdrios

Fonte: o autor.

na escala de risco.

Critério: numero de dias do més para atingir o ponto de equilibrio.
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Discussao

Dentre o0s inumeros riscos presentes em um
empreendimento, o risco da insolvéncia, sem
duvida, € o mais importante. Os indicadores de
vendas, que no caso dos servigos que sao
consumidos na medida em que sao produzidos,
representam a produc¢ao dos laboratorios, receitas e
custos sao determinantes para a gestao do risco.
Estes indicadores, dentre outros, sao levados em
consideracao nos critérios adotados neste estudo e
mostram que somente seis variaveis sao
responsaveis por 80,95% dos resultados. Isto €
corroborado pelo Principio de Pareto onde fica
evidente que 20% das causas sao responsaveis por
80% dos resultados. A pesquisa mostrou que o valor
dos exames, o volume dos financiamentos para
capital de giro e os custos dos servi¢os de terceiros,
reagentes, mao de obra e aluguéis sao vitais para o
processo de sobrevivéncia dos laboratérios. E valido
ressaltar que  servicos de terceiros aqui
considerados, sao os enquadrados como custo fixo,
portanto, os servicos dos laboratorios de apoio, que
sao custos variaveis, nao pertencem a este grupo.
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Nao ficou evidente neste estudo, se o impacto dos
financiamentos para capital de giro é devido
somente ao volume ou também aos custos destes.
Ainda, o mais importante, nao foram identificadas as
causas da necessidade destes financiamentos. De
que eles sao consequéncia? Baixo preco dos
exames? Alto custo de producgao? Inadimpléncia?
Descontrole dos custos fixos? Ou simplesmente de
retiradas sistematicas dos socios, acima da
capacidade de geracao de caixa dos laboratérios?
Estas questdes sao importantes, pois a solucao delas
provavelmente ira mudar a priorizagao das causas

ou o préprio risco da insolvéncia.

Consideracoes finais

Os resultados mostram que um laboratdério clinico
em cada grupo de cinco apresenta risco de
insolvéncia classificado como muito alto ou alto,
simultaneamente nos trés critérios de avaliacao do
risco.
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As principais variaveis comuns a estes laboratérios,
gque causam a maior repercussao no resultado
operacional, sao apenas seis: valor dos exames (1), o
volume dos financiamentos para capital de giro (2),
0s custos dos servicos de terceiros (3), reagentes
(4), mao de obra (5) e aluguéis (6). O item reagentes
€¢ decorrente de um contexto maior que, em ultima
analise, representa a eficiéncia do parque produtivo.
Outro resultado notavel é que praticamente um
laboratdério em cada grupo de trés, ou seja, 29,03%
atingem o ponto de equilibrio somente a partir do
dia 25 de ~cada més. Isto significa que
aproximadamente um terco dos laboratdrios produz
lucros para os acionistas tao somente seis dias por
més.
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Cada organizacao apresenta uma realidade, nao
obstante, as causas dos problemas serem comuns.
As maneiras de solucionar, por exemplo, os elevados
custos com servi¢os de terceiros e mao de obra
serdo certamente diferentes para cada uma. E
fundamental, uma vez identificado e mensurado o
risco, que se proponham acdes no planejamento
estratégico da empresa, mas, sobretudo, que estas
acoes sejam efetivamente implantadas e controlada
a eficiéncia individual. Este certamente €é um
caminho seguro para a competitividade empresarial.
Nao cansamos de repetir, pela importancia, que 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.
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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 concluir o estudo do tema
“GESTAOQO DE RISCOS”, abordando uma teoria por nos
desenvolvida, chamada de “Teoria da Operacao
Otima para Laboratoérios”.

A Unidos Consultoria e Treinamento desenvolveu o
PROGELAB - Programa Nacional para
Profissionalizacao da Gestao Laboratorial, composto
pelos segmentos de “CAPACITACAO” e de “GESTAO
APLICADA”. Nestes sao disponibilizados diversos
cursos bem como varios produtos de tecnologia da
informacao, dentre os quais, destacamos o Sistema
de Apoio a Decisdo - Ranking Nacional da
Competéncia Gerencial (SAD-RNCG).
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Nunca o apoio as decisdoes foi tao simples,
completo, cientifico e acessivel: identificacao de
problemas (diagndstico) e analise de causas,
proporcionando a visualizagao das agoes corretivas
e preventivas (solugdes). Finalmente, este sistema
contempla algo uUnico em termos de gestao
econdmica para laboratoérios, inédito mesmo
mundialmente:

0o RANKING NACIONAL DA COMPETENCIA GERENCIAL!
Tudo implantado a distancia, via internet, acessivel
aos laboratdérios de pequeno e médio porte. A
utilizacao de um Sistema de Apoio a Decisao (SAD)
decorre, fundamentalmente, da competicao cada vez
maior entre as organizagbes, bem como da
necessidade de obter de forma rapida, informacoes
cruciais para o processo decisorio. Um SAD ¢é
responsavel por captar e elaborar informacoes
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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