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Capitulo 1 ~ Antroducao

1, INTRODUCAO

A medicina vem evoluindo ao longe do século ¢ vem fazendo importantes
descobertas para auxiliar o ser humano na prevengéio € no combate a doengas.
Entretanto, como resultado da maior competi¢iio entre os prestadores de servigos ¢ da
dependéncia em relagio aos financiadores de servigos (conhecidos como convénios
médicos e seguradoras), atualmente um hospital ou laboratorio necessita de bons
médicos, mas principalmente de bons profissionais com conhecimentos gerenciais.

Um dos fatores que me motivaram a desenvolver este trabalho foi a percepgiio da
caréncia, nas empresas do setor de saude de pequeno ¢ médio porte, de conceitos de
estratégia de negécios e de planejamento para claboragfio de operagdes consistenies.
Desta forma, acredito que as empresas que perceberem nesta situagdo uma oporfunidade
de diferenciagiio, conseguirdo desenvolver um posicionamento que direcione as agdes na
busca por uma vantagem competitiva sustentavel.

O principal objetivo deste trabalho portanto, é de avaliar a estratégia do
Laboratério ABC e, de acordo com os estudos e pesquisas feitas, propor uma estratégia a

fim de torni-lo competitivo no longo prazo.

1.1. Objetivos do trabalho

Este trabalho tem por objetivo propor uma estratégia competitiva sustentavel
para o Laboratério ABC, especializado em analises patologicas e citoldgicas (cujos
detalhes operacionais serdio fornecidos no Capitulo 2). O escopo e a metodologia para o
estudo foram baseados nas teorias sobre estratégia de Michael Porter e Nigel Slack.
Estes autores expdem algumas abordagens de andlise estratégica tanto do mercado como
da situagio da empresa em questdio, que auxiliaram no planejamento das atividades para

a execugdio deste trabatho. O estudo sera dividido em quatro partes:
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Capitulo 1 - “Introdugado

I
i. Estruturagdo do trabalho = reviséio bibliografica sobre gestdo estratégica
2. Estudo do cenario do setor de saide ¢ do mercado de laboratérios

patoldgicos e citologicos
3. Estruturagio da estratégia, considerando tendéncias e drivers?
identificados na fase 1
4. Atividades para implantagio
Apbs a recomendagiio estratégica, serfio implementadas algumas mudangas
sugeridas a fim de acompanhar o impacto das mesmas no desempenho da empresa.
Deve-se lembrar que existem propostas cujos resultados n3o poderdio ser acompanhados
até a conclusdo deste trabalho, pois seus efeitos s6 poderiam ser percebidos a médio ¢

longo prazo.

1.2. Escopo do trabalho
Este trabalho contém a seguinte estrutura:

&5 Capitulo 1 - Introdugio — Este capitulo apresenta a motivagiio do autor para

desenvolver este trabalho e seus objetivos.

@ Capitulo 2 - O Laboratério ABC — E feita uma apresentagiio do Laboratério
ABC, descrevendo as atividades, os servigos prestados e as etapas de um exame geral.
Em seguida, é feita uma analise do desempenho histérico da empresa através de dados
comerciais, de balanco e de demonstragdes de resultado (nesta etapa, foram utilizados

alguns indicadores).

@ Capitulo 3 - Estratégia: revisdo bibliogrdfica — Este capitulo apresenta

teorias ¢ metodologias de gestfo estratégica que auxiliaram a autora na elaboragio da

1 Dyivers siio pontos ou atividades que direcionam e influem fortemente em um determinado fator do
mercado ou da empresa. Por exemplo: na indistria de bebidas, um driver de custo ¢é a distribuicio dos
vrodutos
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Capitule 1 ~ Antroducao

estrutura ¢ no desenvolvimento deste trabalho. Por fim, €é apresentada a abordagem

utilizada para elaborar o trabalho, que consiste sucintamente nas seguintes etapas:

» formulacio do problema central do trabalho > desdobramento deste problema
em questdes chaves que precisam ser analisadas -> elaboragéio de hipbteses sobre cada
questdo > desenvolvimento de analises ¢ sub-anilises para a confirmagiio ou ndo de

cada hipdtese > delineamento da estratégia, a partir dos resultados obtidos no processo

& Capituio 4 - Entrevistas — Seguindo a abordagem proposta para o trabalho,
foram feitas algumas entrevistas com profissionais com conhecimentos do setor de satde

para auxiliar na elaboragfo das questdes centrais e das hipoteses do problema.

@ Capitulo 5 - O Mercado — Este capitulo apresenta um estudo do mercado de
saide, extremamente importante no redesenho estratégico de uma empresa. O capitulo
aborda os conceitos importantes do mercado de laboratorios, analisa as ameagas
presentes no setor de saiide (baseado no "Diagrama das Cinco Forgas" de Michael
Porter), analisa os seguros e planos de salide, apresenta tendéncias expostas em
congressos mundiais, apresenta um estudo de benchmark entre laboratérios ¢ por fim,

apresenta alguns cenarios elaborados pela autora para o mercado de saude.

& Capitulo 6 - Panorama do Setor de Laboratorios Patoldgicos — Este capitulo
aborda especificamente o mercado de laboratérios anatomo-patologicos, estudando suas

caracteristicas.

@5 Capitulo 7 - Recomendacies Iniciais para o Laboratorio ABC — Este
capitulo apresenta recomendag®es iniciais para o Laboratorio ABC, elaboradas a partir
das anilises dos capitulos anteriores. Aborda-se a qualidade, a integraco vertical e
horizontal do mercado, o estreitamento da rede credenciada dos planos de satde e por

fim as estratégias competitivas para o Laboratério ABC, na qual foi identificado que o
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fator "custos" possui elevado impacto para a empresa. Percebeu-se a importincia de se

conhecer os custos dos servicos prestados pela empresa, para determinar a margem de
contribuicio de cada um deles e para buscar um foco nas operagdes do laboratorio.

Desta forma, o capitulo seguinte foi dedicado ao estudo deste critério.

@ Capitulo 8 - Custos — Este capitulo apresenta uma proposta de estrutura de
custeio para empresa. Com o auxilio de um software de custos (SAD-POC > "Sistema
de Apoio a Decisdo - Pregos, Orgamentos e Custos"), foi possivel calcular os custos de

cada exame e ao final, foi feita uma analise dos resultados obtidos.

@ Capitulo 9 — Recomendacdes — Com base nos resultados do capitulo anterior,
foram elaboradas recomendagdes de enfoque de mercado (focar em atendimento e
servigos, devido & maior margem de contribuigdo, a demanda crescente € a0 menor grau
de competicio desses servigos), recomendagdes de controle de custos e recomendagSes
para reestruturacio das atividades administrativas (enfocando principalmente o

desenvolvimento de um sistema de informagoes).

& Capitulo 10 — Administracio de Services — Este capitulo foi desenvolvido em
razdo da primeira recomendagio feita (enfoque em servicos) ¢ aborda os pontos
principais da administragfio de servigos. Apresenta uma anilise dos servigos prestados
pela empresa e de suas caracteristicas. Ao final, apresenta uma recomendagdo ao

laboratorio sobre administragfio de servigos.

@& Capitulo 11 — Resultados Obtidos — Este capitulo sintetiza os resultados

obtidos e apresenta os passos seguintes a serem feitos como continuidade deste trabalho.
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2. O LABORATORIO ABC

O laboratério ABC é um laboratdrio especializado em andlises patoldgicas e
citologicas, cujas atividades se iniciaram em margo de 1996. A principal atividade do
laboratorio € a coleta ¢ a andlise de maierial de pacientes para a realizacfio dos seguintes

tipos de operagdes:

@ Puncio

Pun¢iio ¢ um método para extragio de fragmentos de orgios de pacientes,
relativamente novo e menos invasivo para o organismo do que a extragéo através de
cirurgia. Existem diversos tipos de pung8o, nas quais a variagfio € a ferramenta auxiliar
para extragdio utilizada. A pungiio pode ser palpavel (e nfio demandar equipamentos de
auxilio sofisticados) ou ser guiada (auxiliada) por equipamento, como um aparelho de
tomografia ou radiologia. A pungfio ¢ geralmente utilizada para a deteccio e

acompanhamento de doengas como por exemplo o cincer e outros tumores benignos.

© Exame citoldgico

Consiste na coleta de material citologico (em geral liquidos e secregdes), no
tratamento do material e na posterior andlise em microscopio. Os exames citolégicos séo
realizados para identificaco de infecgdes e presenga de organismos malignos {por

exemplo, bactérias).

@ Anilise andtomo-patolégica
Consiste na preparagio do fragmento do orgdo colhido (por puncfc ou outro
método) e na sua andlise em microscopio. A descricdo detalhada deste procedimento &

feita na Segéo 2.1. a seguir.
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2.1. Etapas de um exame geral

Esta se¢io detalba os procedimentos realizados pelo Laboratério ABC, ilustrados
na figura anterior. A figura 2.1. a seguir mostra as etapas para a realizagfio de um exame
geral (pois dependendo do exame, podem haver mais ou menos etapas), para que o lejtor

se familiarize com as atividades de um exame no Laboratério ABC.

Colet‘a:' :

do Cadastro Macroscopia
ma te - u
eRetirar o +Cadastrar *Realizar exame
material do paciente macroscopico
paciente «Cadastrar (ei'ﬁammar a
através de exame, rotular O 0 )
pungio material
aspirativa ou
bidpsia
Preparacio
*Cortar em

*2 passagens  sSecagem
fragmentos de parafina g

pequenos *Coloracéo
*montar os
*Processar por  piocos *Montagem
12 (auto (laminula de
técnico) *cortar em vidro)
. ldminas
*Alcool
*Tylol
Anali I
resul
sAnalisaras  *Escrever *Entregar o
células através diagnostico exame ao cliente

de microscopio Imprimir (paciente,
2

envelopar e la‘czoyatono ou
despachar médico)

Figura 2.1, — Etapas de um exame geral
Elaborada pelo autora
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Grande parte das atividades do Laboratério ABC nfio sfio automatizadas e

somente uma etapa de processamento que ¢ feita por equipamento. Os procedimentos
restantes sfio realizados por funciondarios, com a ajuda de equipamentos ou ferramentas.
Isto auxilia a compreensdo do baixo indice de imobilizagdio atual (apresentado na Segéo
2.3.1. deste irabalho), ou seja, maior nos primeiros anos, devido a compra de diversos
equipamentos e sofrendo redugfio nos outros anos, devido a elevada participagdo de

méio-de-obra direta nos processos.

2.2. Desempenho do Laboratorio

Como podemos perceber no grafico 2.1. abaixo, a receiia bruta da empresa
evoluiu de R$14.334.34 para uma receita de R$387.536,98 em 1999, ou seja , um
crescimento de 234,33% ao ano de 97 a 99. Para 2000, a previsio € de que as receitas se

situem na faixa de R$450.000,00 a R$ 500.000,00.

40000
350.00 //
300.00
_ 25000 & — T
S 20000 //
X 15000 - = —
£ 10000 S
5000 - - e
- / = T = T 1
(50.00) - 1996 1997 1998 1999
| —8—Receka Bruta
—u—Despesas operacionals
| Resukado

Grdfico 2.1. - Desempenho Financeiro do Laboratorio ABC

A tabela 2.1. a seguir contém alguns dados e analises feitas a partir das

demonstragdes de resultados da empresa.
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EEEEESS———

1996 1997 1998 1999
Receita Bruta 14.33 107.44 254.56 387.53
Despesas operacionais 47.02 80.92 87.34 109.81
Resuitado (33.12) 23.29 159.58 266.09
No Exames 759 4479 20746 21398
custo por exame 61.95 18.07 4.21 513
lucro por exame (43.64) 520 7.69 12.44
Crescimento* 750% 237% 152%
TCAC** 300%

* Em relagdo ao an

0 anterior

** Taxa de Crescimento Anual Composia

Tabela 2.1. - Dados e Indicadores de Resultado do Laboratério ABC

E importante também notarmos a evolugiio do nmimero de exames realizados pelo

laboratéorio. O grafico 2.2. mostra a evolugiio do volume de exames a partir de 1996.

Calculou-se que o niimero anual de exames aumentou em 377% de 1997 a 1999 (o ano

de 1996 foi excluido da analise pois foi o primeiro ano de atividade e portanto a analise

ficaria distorcida)

30,000
25,000

20,000 +
15,000
10,000

5,000

1996 1997 1998

1999

2000*

Previsio

- 300% No exames

—— Crescimento

Grdfico 2.2. - Evolugcdo Anual do Niimero de Exames

2.3. Indicadores do Laboratorio ABC

A tabela 2.2. exibe alguns indicadores financeiros para acompanhar o

desenvolvimento do Laboratério ABC. Muiios textos sobre indicadores de produtividade

enfatizam que niio se deve utilizar unicamente indicadores baseados em dados contébeis

e/ou financeiros, pois podem levar a conclusdes errdneas. Exemplo: o desenvolvimento

de determinada empresa é acompanhado através de dois indicadores: custo por unidade

Heloisa Key Takara Mabuchi
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vendida € ROl (Return On Investment — Retorno sobre Investimento). Um aumento no
indicador de custo e uma diminuig¢iio no de retorno levariam gerentes menos atentos a
acharem que o desempenho da empresa piorou. No entanto, estas mudangas podem ter
ocorrido devido a chegada de novos equipamentos e investimentos em tecnologia. Logo,
o aumento nos custos pode ser conseqiiéncia de uma fase de adaptacdio dos funciondrios
as novas tarefas, ou a um treinamento. J4 a diminuigdo do ROE (Return on Equity —
Retorno sobre Patriménio Liquido) pode ter sido causada pelo investimento feito, cujos
beneficios serdo percebidos somente a longo prazo.

Percebe-se¢ desta forma, que nfo se deve tirar conclusdes a respeito do
desempenho de uma empresa, baseando-se somente em indicadores financeiros, deve-se
sempre olhar o contexto e as mudangas ¢ fatos ocorridos que podem ter influenciado a
rede de indicadores. Entretanto, na tabela 2.1. a seguir, nfio serfio expostos outros
indicadores pois a empresa nio possuia dados que permitiam compor uma série
historica. A questdo dos indicadores serd abordada com maiores detalhes na Segdo 9.2,
na qual sera proposto um sistema de indicadores para o Laboratério ABC. S¢ a partir da
implantagiio desse sistema de medicSio serd possivel acompanhar o desempenho da

empresa baseado em indicadores no financeiros também.

Indicador 1996 1997 1998
Endividamento 9,40 16,81 3,69
Imobilizagdo 94,56 96,33 26,67
Liquidez Geral 142,83 122,53 2.084,82
ROE -80,75 -13,39 68,40
Exames realizados 759 4479 20.746

Custo por exame R$ 34,21 R$ 9,33 R$ 1,93
Lucro por exame -R$48,39 -R$0,17 R$4,99

Tabela 2.2. - Indicadores Financeiros
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N
Observacfio: Os indicadores foram calculados até o ano de 1998 pois o balango de 1999

apresentou problemas € muitas das informagdes nele contidas ndio puderam ser usadas

neste trabalho.

2.3.1. Interpretacdo dos Indicadores

ExigivelTotal
PatriménioLiquido — Diferido

» Endividamento =

Os indicadores mostram que a empresa possui baixo grau de endividamento, em

1998, para cada R$100,00 de capital proprio a empresa tomou de terceiros apenas

R$3,69.

AtivoImobilizado
PatriménioLiquido — Diferido

» Imobilizacdo =

O grau de imobilizagdo, sofreu significativa redugiio de 1997 para 1998 (em
1998, para cada R$100,00 de capital proprio a empresa aplicou R$ 26,67 na aquisi¢éo de

imobilizado), devido a recuperagéo obtida pelos bons resultados do exercicio de 1998.

AtivoCirculante + AtivoRe al.LP
FExigivelTotal

» Liquidez Geral =

E possivel notar que a liquidez geral da empresa é elevada, ou seja que esta
possui grande parte de seus ativos destinados a aplicacdes de curto prazo. Em 1998, por
exemplo, para cada R$100,00 da divida total a empresa possui R$2.084,82 de recursos,

apresentando boa situacgio financeira.

Re sultadoLiguido
PatriménioLiquido — Diferido

» ROE =

O ROE, medido como resuitado liquido sobre patrimbnio, evoluiu de um

prejuizo de 80 vezes o patrimdnio liquido em 1996 para um lucro de 68 vezes em 1998.
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Esta evolugiio foi obtida pela empresa através de seu amadurecimento no mercado,

aumentando seu leque de clientes e convénios médicos, e através da melhoria de seus

processos, que pode ser conhecida como curva de aprendizagem.

Apesar de os indicadores supracitados nos permitirem acompanhar o
desenvolvimento do Laboratério ABC, uma rede de indicadores deve ser estruturada a
fim de possibilitar a identificacfio de problemas e de suas origens. Como ja citado, sera
proposto no Capitulo 9 um modelo de indicadores baseados nos fatores criticos de

sucesso identificados neste trabalho para a empresa.
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3. ESTRATEGIA: REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo o Professor Antonio Cantizani Filho?, a reestruturacio estratégica de

um, empresa envolve a defini¢o de cinco pontos bdsicos:

» Decisbes estratégicas: decisdes que orientam a dire¢do global da organizagio,
influenciando como ela compete

> Estratégia: padrio ou plano que integra os principais objetivos, politicas e programas
de forma coerente

» Objetivos: o que e quando afingir: multiplos, hierdrquicos € complexos

> Politicas: regras ou principios gerais que expressam limites para as agdes

» Programas: seqiiéncia passo a passo de agdes necessérias para atingir os objetivos

Este trabalho visa propor estratégias a serem seguidas pelo Laboratério ABC,
fazendo com que este tome as "decisbes estraiégicas”. Apds a determinagio da
estratégia, serfio estabelecidos os objetivos das agGes e as politicas que as guiarfio.
Dentro do escopo do trabalho, nfo serfio abordados os procedimentos operacionais

detalhados para atingir os objetivos.

3.1. Gestdo Estratégica

Na tabela 3.1. a seguir, encontram-se alguns principios da gestdo estratégica que
orientaram a autora deste trabalho no seu entendimento: quais elementos fazem parte
dela, o que estudar, quais informagdes buscar, quais mercados cstudar, entre outros

pontos.

2 Engenheiro naval (EPUSP, 1965), M.Sc. Indusirial Engineergin (Stanford, 1972), professor ¢ doutorando Depto.
Eng Produgdo EPUSP desde 1994; consultor autonomo em Gesido Estratégica e Economia da Tecnologia
desde 1989.
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]

A gestdo estratégica envolve a estratégia de mercado, da empresa ¢ do

relacionamento entre ambas

2  Sua funcio essencial é o gerenciamento da interface entre a empresa € 0
ambiente

2 Envolve a antecipagiio, a adaptacgio 3 mudanga e a criagdo da mudanga, tanto
no ambiente como na empresa

2 E induzida pela busca obstinada de oportunidades

2 Reconhece que as oportunidades surgem no ambiente externo ou so geradas
dentro da prépria empresa, em ambos 0s casos, s€ concretizam no mercado

2 Necessita assumir riscos; a empresa se comprornete a perseguir as
oportunidades antes da sua plena materializagdo (no ambiente)

9 Diz respeito tanto 4 invengo ou criagéio do futuro competitivo da empresa,
como 2 adaptagfio & visdo desse futuro

S Interpreta o objetivo de mercado da empresa como algo externo as suas proprias
fronteiras (legais); & fundamental encontrar, servir e satisfazer os clientes como
condigdo para outras recompensas, como 0s lucros

2 E tarefa da totalidade da empresa; ndo pode ser delegada a qualquer grupo
especifico dentro da empresa

S Necessita da integragio entre os horizontes préximos ¢ distantes; o futuro
influencia as decisdes do presente, as decisdes do presente induzem a alguma

situacdio ou meta no futuro

Tabela 3.1. — Principios da Gestdo Estratégica
Extraido do livro MBA — Curso Pritico — Estraiégia

Além disso, para obter &xito nas mudangas, a gestdo estratégica deve
compreender trés 4reas interligadas: Gestdo da Empresa, Gestdo da Estratégia de
Mercado e a Gestdo da Estratégia propriamente dita. O gerenciamento desses elos €
fator determinante do sucesso da empresa no presente e de seu posicionamento positivo

no futuro. Ver figura 3.1.
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l I

Gestio da Gestiio da
Empresa Estratégia de
‘ Merc ado
Referencial ~ Afitudes Processos Infra- Lideranga Estratégi |
Analitico Mentais ~ Operacionais = estrutura -o8 Dot et

de Merc ado

Figura 3.1. - Modelo Integrado de Gestdo Estratégica
Extraido do livro MBA — Curso Pratico - Estratégia

A. Gestdo da Empresa: consiste em reconfigurar / reestruturar continuamente
a empresa — sua maneira de pensar ¢ operar. Sem essa mudanga interna, a
empresa ndo tem como aprimorar a sua capacidade de identificar as mudangas
ambientais, adaptar-se a elas e alavanca-las em seu beneficio.

B. Gestdo da Estratégia de Mercado: projetar, executar e aperfeicoar
estratégias vitoriosas no mercado em mutagdo. A estratégia ¢ o meio pelo qual
a empresa cria ¢ alavanca a mudanga no € em torno do mercado.

C. Exercicio da Gestdo Estratégica: fortalecer constantemente os elos ¢ a
interface entre a estratégia (a atuacfio da empresa no mercado) € a empresa (0

que ocorre no interior da organizagio).

3.1.2. A Gestio Estratégica da Empresa e do Mercado

A implantacfio da estratégia € a introdugfio de mudancas exige foco tanto na

empresa como no mercado. A figura 3.3. na préxima pagina ilustra a relagfio da

estratégia do mercado com a gestdo da empresa, mostrando como as tendéncias e

mudangas no mercado devem ser transformadas em oportunidades para a empresa.

Heloisa Key Takara Mabuchi pdgina 14



Capitule 3 - Estratégia: Revisao Ribliogrifica

3.2. Metas

No planejamento estratégico devem ser estabelecidas metas, ou seja, objetivos a
serem atingidos em determinado periodo de tempo. O estabelecimento de metas focaliza
a aglo da empresa e facilita a coordenagfio de atividades para um mesmo fim. Existem,
no minimo, 4 niveis de metas que uma empresa deve considerar conforme ilustra a
figura 3.2..

Intenciao
estratégica

ou Visdo de

Mercado

Impulsos Estratégicos

ou Programas de
Investimento

Figura 3.2. - A hierarquia de metas de uma empresa
Extraido do livro MBA — Curso Pratico — Estratégia

i. Intencdo estratégica ou visdo de mercado: conceito de longo prazo, relacionado
a0 que a empresa pretende atingir no mercado (produtos, clientes, tecnologia,
servicos)

ii. Impulsos estratégicos e programas de investimento: relaciona-se aos
investimentos que a empresa pretende realizar para obter €xito na sua visfio de
mercado, dentro de um periodo de 3 a 5 anos.

ili. Objetivos: sdo metas que transformam os impulsos estratégicos em programas
de agdo, ou seja, especificam os resultados para periodos de 1 a 3 anos.

iv. Metas operacionais: sdo metas de curto prazo (até 1 ano), e justamente por isso,

sdo mais especificas, detalhadas e, o que € importante, mensurdveis.

Heloisa Key Takara Mabuchi pdgina 15



Capitule 3 ~ Estratégia: Revisio Bibliegrdfica

{ |

Gestiio da Gestiio da
Empresa Estratégia de
Merc ado
Atual configuragio Delineamento da : Atual estratégia de
da empresa > gestdio estratégica mercado
Lideranga na Lideranca Lideranga no
empresa === estratégica 4 mercado
Criatividade da ) Desenvolvimento ¢ Identificagdo do
empresa de oportunidades mercado
Avaliagioda —p Escolhade  gu——  Avaliagiodo
empresa oportunidades mercado

Alinh 8 Bnci
amento da : Execucgdo da ¢ Coeréncia da

empresa estratégia estratégia
Competénciada —) Superagéio do 4——  Vanfagemno
empresa desempenho dos mercado
concorrentes €
conquista de clientes
Revitalizagdo da Revi Renovagdo da
evigoramento -
empresa & "y +— estratégia
estratégico
Transformagéo da Empreendedorismo

Reinvengéo da

— estratégico
estratégia

empresa _>

Figura 3.3. - Gestdo Estratégica: elo enire a estratégia de mecado e a empresa
Extraido do livro MBA — Curso Pratico - Estratégia

3.3. Abordagem para a soluc¢do do problema

Utilizar-se-4 uma abordagem para o aconselhamento estratégico do Laboratério
ABC baseada em um método de levantamento de hipéteses e posterior averiguacio de
sua veracidade. Este tipo de abordagem é normalmente wutilizado por consultorias de alta
gestido em projetos de estratégia. Ver figura 3.4.

A abordagem consiste no levantamento inicial do problema, ou seja, na

identificacfio da pergunta que deve ser respondida ao final do trabalho. Apés, levantam-
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se hipéteses que podergio auxiliar na busca pela resposta. I importante ressaltar que estas

sdo formuladas com base no conhecimento do mercado e do modelo de negécios,

portanto, as entrevistas realizadas e o estudo do mercado foram extremamente

importantes na elaboragfo dessas hipéteses. A préxima etapa consiste do levantamento

dos itens que deverdio ser estudados para a confirmagdo dessas hipoteses. Apés obterem-

se as respostas, o delineamento estratégico deve ser feito.

Elaboracéo de hipoteses

v

Topicos

;

Subtopicos

;

Defini¢do das Analises

’

Coleta de dados e
informagdes

;

Analises
v
N Confirma a
‘ hipotese?
Provavelmente durante
a trajetona do estudo,
surgiram as idéias e
hipoteses corretas

« Praticas e tendéncias

| *Desenvolvimento de cenérios

*hipétese 1 Cada hinbtese dars
shipétese 2 E> 4 T

] origem a uma arvore
*hipétese 3

Para verificagao da
validade das hipdteses

h. 4
Delinear planejamento
estratégico baseado na
hipotese

Figura 3.4. — Metodologia de Abordagem do Problema
Elaborada pela autora
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4. ENTREVISTAS

As entrevistas realizadas durante o trabalho foram extremamente importantes
pois permitiram uma melhor compreensio da dindmica do setor, das tendéncias ¢ da
concorréncia. Sua utilidade foi ressaltada também pelo fato de ndo haver literatura
abundante sobre estratégia e administragio no setor de saide. Desta forma, a visio e
experiéncia dos profissionais entrevistados foram de grande valia para a elaboragfio das
hipdteses e do direcionamento deste estudo.

Esta secfo explicitara os procedimentos e cuidados utilizados na condugfo destas
entrevistas qualitativas. Decidiu-se adotar uma metodologia proposta no livro
"Qualitative Interviewing" de Herber J. Rubin e lIrene S. Rubin, para auxiliar tanto na

escolha dos entrevistados e na elaboragfio do escopo da entrevista, como para auxiliar a

condugio da entrevista.
Além disso, levantaram-se também métodos de pesquisa de mercado,
segmentacdo do mercado e entendimento de necessidades dos clientes. Resumidamente,

as atividades foram as seguintes:

A. Escolha dos entrevistados

Procurou-se entrevistar profissionais de convénios médicos, de associagOes
setoriais (ABRALAPAC?, SBP?, FENASEG’, ABRAMGES®, APM’), de empresas
concorrentes (trés maiores do setor e outros laboratérios de médio porte), de
laboratorios, hospitais e médicos.

B. Elaboracdo do roteiro de entrevista

Essa etapa teve duas preocupagdes centrais: o _que se quer saber ¢ como

3 Associacdo Brasileira de Anatomia Patolégica e Citolégica

4 Sociedade Brasileira de Patologia

3 Federaciio Nacional das Empresas de Seguros Privados e de Capitalizacio
6 Associaciio Brasileira de Medicina de Grupo

7 Associacido Paulista de Medicina
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perguntar, principalmente para assegurar que o entrevistado entendesse o objetivo da
entrevista e portanto soubesse responder exatamente o que lhe estava sendo questionado.
O planejamento também ¢ importante para prever e saber contornar possiveis desvios de
atitude, causados por medo, ideais, por querer mostrar bom desempenho ou por outro
fator pessoal do entrevistado. Desta forma, o enfrevistador possui maior preparagéo para

perceber e esclarecer possiveis desvios da realidade.

C. Entrevistar

O escopo da entrevista seguiu a logica:

Perguntas principais Provas Follow-up
Para direcionar ao Exemplos, evidéncias Sumariz'ar
entrevistador a Para testar a Para verificar se os
reponder o que queria veracidade da gnnclpals [
. P Ao oram entendidos
saber mform.agao fopinido ey
fornecida Para verificar
consisténcia

Figura 4.1. — Estrutura das enirevisias
Elaborada pela autora

Durante a entrevista procurou-se deixar os entrevistados 4 vontade para
expressarem sua opinidio liviemente. O tnico cuidado nesta fase foi procurar guiar o
entrevistado a responder e falar sobre os topicos que interessavam ao entrevistador. Para
testar a veracidade e a consisténcia das informacdes declaradas pelo entrevistado, foram
pedidas algumas provas, exemplos e dados que pudessem validé-las. Esta preocupagéo ¢
muito importante para que as informagdes qualitativas sejam as mais confidveis
possiveis.

Por exemplo, o diretor de um laboratério afirmou no inicio da entrevista que sua
principal preocupagdo era a qualidade. Entretanto durante o corpo da enfrevista, o
entrevistado criticou fortemente a acfio das financiadoras ¢ finalizou dizendo que

realmente o que interessava era somente o custo. Isto foi descoberto, pois o entrevistador
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solicitou provas e exemplos que pudessem ilustrar a preocupac@o inicial levantada, e o
entrevistado nfio conseguiu sustentar seu argumento.

Os resultados das entrevistas serfio expostos ao longo do trabalho e servirdo de
base para algumas conclusdes do autor. Seguindo a metodologia da abordagem para o
desenvolvimento do trabalho, exposta na Segfio 3.3., foram definidas as hipOteses e
dados que deverdo ser pesquisados a fim de propor uma estratégia sustentavel para o

Laboratério ABC. A figura 4.2. ilustra a abordagem a ser seguida.

l Os financiadores continardo sofrendo
O mercado de presséo sobre oz custos por parte do
6 iadores governo e da populagio
P . ; B
continuara
; Os fimanciadores repassardo a pressio
} pressionando os custos dos custos aos prestadores de servigo
1 A populag#o brasileira terd mais
s por acesso a0 sistema de satde
p cxames anitomo
patologicos e Havera maior conscientizagio da
citoldgicos aumentar populagiio na procura por exames de
Quais sdo as forgas que prevenciio e de detecgdo de doengas
agem sobre ele? ; X
Os grandes laboratdrios se fundiréio
. : buscande ganhar em escala (para
N fllavem consolidacio 3 diminu By Poscantioimaion
0 mercado capital para investimento ¢m
tecnologia
Tépicos a serem analisados
Problema 2 Pergunta Hipotescs : (para sustentar as hipoteses)
Entendimento da dinamica e dos drivers do negdcio I

B

Figura 4.2. — Abordagem para o trabalho
Elaborada pela autora

Os capitulos seguintes apresentarfio uma viséio geral do mercado, apresentando as
forgas que agem sobre os laboratérios, as tendéncias ¢ ao fim, desenvolvendo cenérios

para o segmento, visando corroborar na elaboragéio do presente estudo.
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5. O MERCADO

O principal objetivo deste capitulo € fornecer informagdes, através da
identificagiio de tendéncias, que auxiliem a claboragiio da estratégia do Laboratorio
ABC. Primeiramente, sera exibida uma visdo geral do mercade de laboratérios
patologicos e citoldgicos, ¢ apds serd exibida uma visdo geral do setor de satide no
Brasil ¢ no mundo. A andlise da situagdo dos mercados e a identificagiio de suas
tendéncias sfo extremamenie importantes para a avaliacio do posicionamento
estratégico do Laboratério ABC e para que se possa elaborar uma proposta de valor para
esta empresa.

A figura 5.1. ilustra os trés grandes setores da saiide que serdio abordados neste

capitulo.
Fornecedores
Equipamentos Laboratérios Medicina de Grupo Pessoa Fisica
meGEosie (prevengdo, detecgdo, Seguro saide s
hospitalares diagndstico) Pessoa Juridica
Materiais ¢ Hospitais Contratagio direta
suprimentos . Cooperativas
B Clinicas de
indistria Diagnéstico Govermno
fanmoacéutica ;
(medicamentos) Médicos
“Home-Care”
Observagdo: a presenga dos intermediadores ndo existe quando o consumidor paga diretamente pelo servigo utilizado,

Figura 5.1. — Cadeia de participantes do no Setor de Savide
Elaborada pela autora

5.1. Conceitos importantes do mercado de laboratorios

O mercado de laboratérios de analises patologicas e citologicas difere do

mercado de laboratérios de analises clinicas € na maioria dos casos, as empresas que
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atuam em um ramo, ndo atuam no outro (com excecdo das grandes redes laboratoriais,

como por exemplo Delboni Auriemo e Laboratérios Fleury em Sdo Paulo). O laboratério
de analises paiologicas e citologicas analisa as células de algum 6rgdo ou tecido humano
a fim de detectar doengas ou anomalias celulares, como por exemplo: neoplasia benigna,
neoplasia maligna (clncer), inflamagdes, infecgdes etc.

O exame patoldgico é feito a partir de um fragmento do corpo, que recebe um
tratamento e depois é colocado em uma ldmina para ser analisado. J4 o exame citologico
é feito a partir de secregdes retiradas do corpo. A diferenga € que a anilise, € em alguns
casos a coleta do material, destes exames devem ser feitas por um médico patologista,
enquanto que nos exames clinicos a coleta pode ser feita por um auxiliar ¢ as anélises

sfio feitas por mAquinas automatizadas.

5.1.1. Preco
Um laboratério (ou generalizando, uma empresa prestadora de servigos de saide
como hospitais, centros de diagndsticos, clinicas etc) trabalba com trés grupos de pregos:

1) Precos para pacientes particulares: o laboratério possui pleno poder para

estabelecer o preco que desejar

ii) Precos para convénios (pacientes conveniados): Existe uma série de

tabelas de pregos divulgadas pela AMB (Associagio Médica Brasileira),
na qual os valores estio expressos em CH (unidade padrio para
conversdo da tabela de precos dos convénios médicos). O montante pago
pelos convénios varia conforme a tabela escothida (AMB-90 ou AMB-
92) e o valor de CH por ele adotado (atualmente variando de R$0,19 a
R$0,28) Os laboratérios praticamente nio conseguem negociar 0s
valores, principalmente os pequenos e médios laboratérios. Os convénios

¢ seguradoras estabelecem suas politicas e os laboratorios podem aceitar
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ou ndo. Existem laboratorios grandes que devido & grande demanda

decidem nfo aceitar, porém os laboratdrios menores acabam aceitando
condi¢des ndo muito boas, inclusive para ganhar espago no mercado.

iii) Precos para outros laboratérios ou hospitais que terceirizam a andlise

patolégica: neste caso o laboratorio consegue negociar pregos e
condi¢Oes, porém de certa forma, continua sujeito as politicas dos
convénios, pois estas empresas, muito provavelmente, irdo receber pelos
servigos atraves destes.

Existe ainda outro grupo comprador: 0 Governo, porém o Laboratério ABC nédo
atende pacientes financiados pelo sistema piiblico. O SUS - Sistema Unico de Satide, de
responsabilidade do governe, remunera muito mal seus prestadores de servigos e as
empresas o evitam ao maximo. As informagBes sobre politicas de pregos foram obtidas
nas enirevistas e visitas realizadas aos laboratorios.

Através das estatisticas levantadas no laboratério ABC, verificamos que a
porcentagem de pacientes conveniados em relaciio ao total (particulares + conveniados)
é de 95% e através do benchmark realizado com o auxilio das entrevistas, verificon-se
que a média do mercado ¢ semelhante.

A elevada porcentagem de exames financiados por seguradoras e convénios
médicos nos indica que o segmento de prestadores de servigos de saide € fortemente
dependente destas companhias, estando sujeito as politicas impostas por estas. Esta
hip6tese pode ser comprovada nas entrevistas a donos e responsaveis por laboratérios e a
membros de organizagdes setoriais, como ABRALAPAC ¢ SBP. Em artigo publicado na
revista "Isto E", o presidente da Associagdo Paulista de Medicina, José Luiz Gomes do
Amaral, faz dentincias de pressdes sofridas pelos prestadores de servigos pelas empresas

financiadoras, como pressdo para redugdo de pregos, para corte de custos com o paciente

8 “Uma Rebelido de Branco", revista Isto E - pagina 94 - 17/05/2000
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(e.g. o médico deve indicar menos exames aos pacientes), entre outros tipos de pressdes.

Outro artigo® de contetido semethante foi publicado na revista Veja de 20 de setembro

de 2000.

5.2. Andlise das Ameacas Presentes no Setor de Saude

Sera feito um estudo setorial com base na teoria das "cinco forgas" de Michael
Porter, ilustradas na figura 5.2., que determinam o grau de concorréncia em um setor €
seu potencial de rentabilidade média. Esta ferramenta foi adotada, pois a identificagéio
dessas cinco forgas e de seu grau de inteferéncia permitira uma melhor compreensfio da

dindmica e do funcionamento do negocio.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos

Poder de Poder de
negociagio dos negociacio dos
fornecedores compradores

FORNECEDORES i ' COMPRADORES

Ameacas de
servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 5.2. - As cinco forgas de Porter

Retirado do livro Estratégia Competitiva (Rio de Janeiro,
Editora Campus, 16° ed, 1998) de Michacl Porter

O estudo das cinco forgas (pressdes) que agem sobre um setor também auxilia no
entendimento do setor de satde, destacando alguns pontos fortes e fracos das empresas,

areas cujas mudangas podem trazer maiores beneficios estratégicos e 4reas cujas

9 " Artigo: "A revolta dos doutores - Associagdes médicas entram em guerra contra planos de satide”
— Revista Veja (edicao 1667) - Editora Abri
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tendéncias do setor possuem maior importincia, em termos de ameacas ou de

oportunidades. Isto fornece ao empreendedor uma visdo mais ampla e permite uma
melhor avaliacdo do negécio e o delineamento de um posicionamento estratégico
fundamentado no ambiente. A partir das observagdes feitas no estudo, pode-se entender
e concluir mais precisamente sobre a rentabilidade média do setor.

As cinco forgas competitivas e suas respectivas andlises estfio descritas nos itens

abaixo.

5.2.1. Entrantes potenciais — A ameaca de entrada

Nos mercados em que as barreiras de entrada sdo altas, as ameagas de entrada de
novos concorrentes sdo mais baixas do que em mercados com poucas barreiras. As
barreiras de entrada influenciam na rentabilidade do setor, para melhor compreensdo
segue um exemplo: um setor cujos lucros forem superiores a zero, considerando-se o
custo do capital, deverd atrair investidores, podendo desgastar o modelo até¢ entfo
lucrativo. Desta forma, quanto maiores as barreiras de entrada, maior a preservagfio do
modelo de negocios estruturado. A seguir apresenta-se uma tabela com seis das
possiveis barreiras de entrada listadas por Porfer aplicadas ao mercado de laboratérios

patologicos.

Barreiras de entrada Comentarios

Necessidades de capital: | Os equipamenios necessarios nio sdo tdo caros quando
Necessidade de investir | comparados a outras industrias. Basta ver que o laboratério

grande volume ABC iniciou suas atividades com um capital inicial de R$
financeiro, 91.362,25 ¢ um capital de giro de RS 6.086,54. A atividade
principaimente em também ndo obriga altos investimentos arriscados com

atividades arriscadas e | publicidade e P&D. Por exemplo, o marketing da empresa € a
irrecuperaveis, como por | divalgacdo dos nomes dos médicos em revistas especializadas
exemplo, publicidade (através da publicagiio de artigos), divulgacio das atividades
iniciai e P&D. do laboratorio através de mala direta, ou seja, instrumentos
mais baratos de publicidade que um anincio em televisdo.

Heloisa Key Takara Mabuchi pdgina 25




Capitulo 5 - O Mercado

N
Economias de escala: Os custos fixos de um laboratério sdo basicamente:
Significa redugio no equipamentos de analise, aluguel, funcionérios e contas de

custo unitario de um
exame, a medida que o
volume absoluto por

periodo aumenta

luz, agua, etc.

Os gastos com equipamentos € ativos imobilizados sdo
pequenos se comparados com outros setores da indistria.
Uma empresa iniciante no setor pode comegar com poucos
capital e conforme sua demanda for crescendo, pode
aumentar seu investimento. Portanto a economia de escala
ndo ¢ forte barreira de entrada.

Acesso aos canais de
distribuicdo:

O entrante precisa
convencer os canais de
distribuiciio a

“venderem” seus

Essa pode ser considerada uma grande barreira pois dois
importantes canais de distribuigéo do laboratorio sfo os
convénios ¢ os médicos. Nio basta o laboratério possuir
“contrato” com convénios e médicos, ele necessita ter o apoio
e colaboragio dos mesmos. Para exemplificar, niio €

vantajoso para um fabricante de roupas possuir contrato com

Servigos uma loja de varejo que ird deixar sua roupa exposta em local
pouco visto pelos fregueses e mesmo quando eles
perguntarem pelo produto, o vendedor nfo recomenda-los

Desvantagens de custo | Curva de aprendizagem ou de experiéncia: a medida que o

independentes de escala: | técnico, que faz a preparagio das iAminas, e o médico, que as

Podem existir custos nas
empresas ja
estabelecidas que sfo
dificeis de serem
superados pois
independem de
economias de escala: sdo
os custos derivados do
know-how e da pritica.

analisa, adquire experiéncia, estes conseguem realizar suas
atividades em menor tempo e com maior precisio e
confianca. O médico, por exemplo, ja terd analisado diversas
células e ficara mais facil identificar os indicios de
diagnosticos. Além de melhorar as operagdes de preparagio e
analise, a experiéncia pode reduzir custos de cadastramento,
marketing, distribuicfio e coleta.

Entretanto, esta seria uma barreira importante, caso a
experiéncia pudesse ser resguardada, ¢ o Laboratorio ABC
nio desenvolveu nenhum procedimento ou técnica que nio
possa ser desenvolvido naturalmente pelos entrantes.

Diferenciacio do
servigo:

E representada pelo
poder de uma marca e
pela lealdade de seus
clientes a ela.

Um grande problema enfrentado pelos entrantes € de firmar
sua reputagdio no mercado, pois inicialmente, a “marca” de
um laboratdrio é dada pelos nomes dos médicos responsaveis
e que estiio no comando do laboratorio. Ou seja, sc os
médicos ndo sdo conhecidos no meio, a evolugéo do
laboratério € dificultada.

Tabela 5.1. — As barreiras de enirada
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Conclusdo sobre a ameaca de entrada

Existem poucas, € ndo muito fortes, barreiras de entrada a novos laboratdrios.
Desta maneira, ¢ importante que o laboratério ABC procure estabelecer uma forte
posigdo no mercado para sofrer menos com a entrada de novos laboratorios. Uma forte
ameaga de entrada € a dos laboratérios clinicos. Alguns deles, principalmente os mais
conhecidos em S3o Paulo, jd atuam, em escala menor, na drea de exames patolégicos €
citologicos, constituindo-se desta forma uma ameaca aos laboratérios patologicos de
menor porte, ja que os grandes laboratorios possuem vantagens tecnologicas e de escala,
nome da marca e abrangéncia de clientes. As seguintes idéias iniciais que seréo
abordadas com maior profundidade ao longo do trabalho:

- Elaborar politica de custos de troca: ou seja, criar programas que fornegam
vantagens como resposta a fidelidade (de médicos, pacientes ou convénios)

- Analisar possibilidade de desenvolver negdcios com outros laboratorios, ou
através de parcerias ou através de fusdes e aquisigGes. Podera ser feito um estudo
ponderando-se os custos e beneficios de uma fusdio (ou parceria) com um
laboratério de analises clinicas ou um hospital. £ importante que o laborat6rio
ABC se atente a esse lado pois caso laboratorios de andlises clinicas grandes,
como Delboni Auriemo ou Fleury, decidam penetrar a 4rea de andlise patolégica,

eles possuirdio grandes vantagens nos canais de distribui¢gio € no nome da marca.

5.2.2. Substitutos

A tabela 5.2. a seguir exibe os riscos associados ao aparecimento de servigos

substitutos.

| Riscos associados | Medidas preventivas

Descoberta da cura para | Mesmo que se descubra a cura de tais doengas, 0s exames
estas doencas continuarfo sendo necessarios para identifica-las e

acompanhar seu tratamento.
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Surgimento de novas Os médicos do laboratério ABC devem estar sempre atentos
tecnologias para a coleta |as novidades do mercado, freqiientando congressos €

¢ analise de exames semingrios além de manter bom relacionamento com outros
patologicos profissionais do ramo (de outros laboratdrios, de associagGes
setoriais etc). Estar ciente das novas tendéncias faz com que
o laboratdrio possua mais tempo para se adaptar as novas

regras € com isso ganhar vantagem competitiva.

Descoberta de método de | Este cenario € radical pois nfo ha evidéncias cientificas que
prevenciio definitiva das |no médio prazo (até 5 anos) consiga-se determinar um
doengas identificadas método de prevencdo totalmente eficaz para todas estas
pelos exames patologicos | doengas. Todavia € importante manter as medidas

preventivas citadas no item acima.

Tabela 5.2. — O risco dos produtos substitutos

Estas hipdtese foram também abordadas no Capitulo 5.6., referente a Cendrios,
onde sdo apresentadas algumas conseqiiéncias ¢ planos de agSes para o Laboratério

ABC, decorrentes das hipoteses levantadas.

5.2.3. Fornecedores

Os fornecedores de materiais para este setor tém muito pouca influéncia sobre a
qualidade dos servigos do laboratorio, pois a matéria-prima para estes exames podem ser
praticamente considerados commodities. Sdo materiais como : dlcool, algoddo, gaze,

corantes, parafina e outros de facil acesso. Portanto, este componente nfio serd analisado.

5.2.4. Compradores

Podemos considerar os compradores dos servicos como sendo os pacientes e 0s
convénios médicos. Porém, quem efetivamente paga o laboratdrio sdo os convénios, €
portanto adotaremos neste topico os convénios como sendo os Gnicos compradores. O
poder dos compradores permite "espremer” as margens do setor e pressionar os

prestadores de servigo a diminuirem os pregos ou aumentarem o nivel de servigo sem
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recompensas diretas. Porter diz que o grupo comprador possui forte influéncia e poder,

se 0s seguintes pardmetros forem verdadeiros.

Parimetro Presente | Comentirio
ne setor?
Concentracio Sim 98.3% dos exames feitos sdo por convénio
O grupo comprador esta
concenirado ou adquire

grandes volumes em relacéo

as vendas do vendedor

Porte Sim | Os maiores gastos dos convénios provém de

Os servigos que ele adquire despesas com seus pacientes, porém na ordem:

da empresa representam uma despesas hospitalares, laboratoriais e de consultas.
fragdo significativa de seus

proprios custos on compras

Diferenciagio do servico — Em Os exames s80 sempre 08 MeSMoOS, porém as
Identidade da Marca termos | técnicas de extragio se diferenciam em alguns

Os servigos que ele compra casos. Outros fatores distintos sfio a apresentagio de
do laboratorio sdo diagnésticos ¢ algumas facilidades de servigo, como
padronizados ou ndo enirega direta e coleta no local requisitado.
diferenciados Quanto a identidade da marca, o Laboratério ABC

ndo possui ainda um nome muito forte no mercado.
No setor especifico de laboratérios patoldgicos

existem 3 laboratGrios mais reconhecidos pelos

médicos.
Custos de mudanca Sim Niio ha custos resultantes de troca de prestador de
Ele enfrenta poucos custos de servi¢o. Existe apenas o risco de trocar um servigo
mudanga que j& se conhece a qualidade € os procedimentos,

por outro que néo se conhece.

Lucros do comprador Em Por exemplo, a Sul América Seguros, maior

Ele consegue lucros baixos termos |empresa no ramo de seguro saide, teve uma receita

em 1999 de R$1.874 mil ¢ lucrou R$434 mil{0.
Entretanto, as empresas reclamam que a forte
regulamentagio do setor estd pressionando seus

lucros.

10 Dados extraidos do site da FENASEG (www.fenaseg.org.br)
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I

Impacto sobre qualidade / Falso | A qualidade dos laboratérios listados {e dos

desempenho prestadores de servigos em geral) é considerada

O servigo do laboratério ndo pelo cliente na avalia¢do do convénio. Este fato foi

¢ importante para a qualidade comprovado através de entrevista feita pelo autor,

dos produtos ou servigos do com 32 usudrios de planos e seguros médicos, na

comprador qual 100% deles indicaram a lista prestadores de
servigo conveniados como um dos trés fatores que
mais pesam na avaliacio da qualidade convénio.

Informacdes do comprador Falso | As financiadoras nio possuem controle de seus

O comprador tem total prestadores de servigo de pequeno/médio porte.

informag#o Este fato p6de ser constatado nas entrevistas com
responsaveis por laboratorios € com funcionarios
das empresas financiadoras.
Ha somente maijor conhecimento dos servigos
prestados por grandes hospitais e laboratoérios de
analises clinicas, devido a maior divulgagio ¢
penetracéio do servigo deste prestadores na
populacio, induzindo a divulgacéo informal.

Capacidade de integracdo Sim Nio ha tendéncia ainda de que os convénios

para tris passem a desempenhar tais fungdes, existe sim a

Compradores que s#o uma tendéncia'' de que o grupo comprador passe a

ameaga concreta de estabelecer fortes relagGes com os prestadores de

integragfio para tras servigo, buscando parcerias e acordos de prestaciio
de servigos com o principal objetivo de reducdo de
custos.

Tabela 5.3. — O poder dos compradores

Conclusdes sobre os compradores

Conforme ja explicitado na Segdo 5.1., as financiadoras possuem grande poder
sobre os prestadores de servigo, principalmente os de pequeno porte. Notou-se também
que a qualidade dos prestadores € importante para a percepgiio do consumidor sobre a
qualidade de seus produtos. Por outro lado, observou-se que as financiadoras possuem

pouco, ou nenhum, conhecimento sobre os servigos dos pequenos e médios laboratérios

11 tnformacdoe obtida com responsdveis dentro das companhias de seguro e convénios médicos e com
consultores da drea de sadide e seguros durarie as entrevistas realizadas.
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(ha maior conhecimento sobre grandes laboratérios nfio porque exista controle sobre

estes, mas devido a propaganda "boca-a-boca").

Devido & elevada influéncia das empresas financiadoras nas atividades do
Laboratorio ABC, a se¢fio seguinte abordard o setor mais detathadamente. A visdo deste
setor auxiliara na execucdio de um dos objetivos deste trabalho, que ¢é justamente propor

um posicionamento do Laboraiério ABC frente as empresas financiadoras de saide.

5.2.5. Conclusdo sobre a Atratividade do Sefor

A atratividade de um setor e seu potencial de rentabilidade média sfo reflexos da
interagéio das cinco forgas competitivas supracitadas. Como se pdde perceber na anilise
realizada, o setor de laboratorios patolégicos encontra-se bastante pressionado pelos
compradores ¢ concorrentes além da ameaca de entrada dos laboratorios de analises
clinicas (de maior escala e com procedimentos mais modernos) no ramo. Estes fatores
resultam em uma expectativa de baixa rentabilidade para as empresas do sctor.
Entretanto o desvio padriio das rentabilidades das empresas de um setor costuma ser
elevado, o que significa que mesmo atuando em um setor com baixa rentabilidade,

podem existir empresas com elevada rentabilidade também.

5.3. Seguros e Planos de Saiide

O mercado de seguros e planos de saide devera crescer nos proximos anos,
mantendo a tendéncia que iniciou em 1994, devido a estabilizacéio da economia apos o
Plano Real, que elevou o poder de compra da populacio. Esta ¢ a opinidio formada por

executivos do setor, analistas de mercado e consultores da area’?. O gréfico 5.1. ilustra o

12 Dados extraidos em artigo publicado no jornal"O Estado de Sdo Paulo: "Mercado de seguros espera
onda de crescimento® - Caderno de Economia, pigina B3 - 07/05/2000
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crescimento do setor de satide, em termos de receita total, desde 1994, atingindo um taxa

anual de crescimento de 13%.

Prémios por ramo de atividade
26,000 — —

20,000 -
15,0008 |

1994 1996 1998 1999

R$ mithdes E [
| | m Automévei DVida M Satde G Demais |

Grdfico 5.1. - Distribuicdo do Mercado de Seguros por ramo
Fonte: FENASEG

Os seguintes fatores sustentam a tese dos especialistas sobre a expanséo do setor.

1. Redugdio da qualidade do atendimento de satde piblico <> migragdo para

sistema privado

2. Populacio nfio usudria do sistema piiblico opta pelo plano de saide como
prevengio aos eventos sucedidos devido a uma doenga ou acidente. O elevado custo de
exames laboratoriais, consultas médicas e principalmente procedimentos hospitalares

para pacientes privados ¢ proibitivo ao or¢gamento familiar.

3. A jungfio dos itens 1 e 2 levard a um aumento da populagio brasileira assistida
por financiadoras privadas. Outro indicador de potencial de crescimento do setor € o
baixo gasto per capta com saide em relagio a outros paises. Em 1996, o gasto per capta
brasileiro era de U$291, enquanto que nos EUA o gasto era de U$3.700 e na Argentina
era de U$630. O grafico abaixo ilustra a evolugiio da populagio atendida pelos planos de

satde privados. Atualmente, 41 mithdes de habitantes brasileiros tém acesso aos
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servigos privados e, apesar de seu crescimento percentual, sua penetragfio ainda € baixa

em relagdo a paises mais desenvolvidos.

Milhdes Hablt

1892

1983 1994 1995

1997

Grdfico 3.2. - Populagdo brasileira atendida pelos planos de saide privados

3.3.1. Definicées

O mercado de financiadores dos servigos de satide pode ser dividido em quatro

segmentos, conforme mosira a tabela a seguir.

Segmento  Definicdo bdsica N’ Empresas N pessoas
empresas cobertas

Medicina  Conhecido por convénio 650 Interclinic 17 milhdes
de Grupo  médico, presta servicos médico- as

hospitalares através de recursos AMICO

proprios e contratados, Amil

cobrando valor per capita fixo. Intermédic

Orgio representativo: a

ABRAMGE Medial
Seguros de  E o seguro-satide, que permite 40 Sul 5 milhdes
saude iivre escolha de médicos e América

hospitais pelo sistema de Bradesco

reembolso de despesas, no
limite da apdlice contratada.
Orgaio representativo:
FENASEG

Orgdo regulador: SUSEP
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e
Cooperati  Também conhecida como 350 UNIMED 10 milhdes
vas de convénio médico, sendo $
satide organizada na forma de

cooperativa de trabalho,

cobrando valor per capita fixo
Auto Atendimento médico-hospitalar 400 Petrobras 9 milhdes
gestio oferecido por empresas, Volkswag

exclusivo para seus en ABET

funcionarios, podendo ser
administrado diretamente ou
por terceiros. Oferece rede
propria de atendimento médico,

hospitalar e laboratorial.

Tabela 5.4. ~ Os quatro segmentos de financiadores
Fonte: Fenaseg, Susep, Abramge ¢ Unimed

Uma grande diferenca entre essas empresas, ndo mencionada na tabela, é que os

seguros possuem forte regulamentagdo da SUSEP enquanto que as outras empresas nédo

possuiam regulamentacio direta até 1998. Isto restringia as operagdes das seguradoras e

ndo permitia grandes reducdes de custos e analise de riscos dos pacientes.

O grafico 5.3. mostra 0 market-share de cada tipo de empresa em termos de

prémio total (receita bruta). Nota-se no grafico a grande participagdo da medicina de

grupo no mercado.

Market-Share das Financiadoras

Medicina de
Grupo
3I7%

Cooperativas
Médicas
23%

|

Grdfico 5.3. — Market-share dos segmentos de financiadores

Fonte: Abramge
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5.3.2. Cendrio

Antes do Plano Real, os financiadores obtinham ganhos elevados com a
intermediacg#o financeira, que superavam a margem operacional e portanto, existia pouca
preocupagio com custos. A partir de 1994, sem os elevados ganhos financeiros € com os
custos aumentando devido & inovagéo tecnologica, maior utilizagdo pela populagdo dos
servicos oferecidos (fatores demograficos) e aumento dos precos dos servigos, as
empresas comegaram a sentir dificuldades em se sustentar pois ndo tinham como
repassar este aumento de custo aos clientes devido as pressdes do governo.

Até que em 1997, a receita dessas empresas se igualou aos custos, fazendo com
que adotassem uma sériec de medidas visando seu controle. As reagdes buscando
solu¢des a curto prazo para contengdio dos custos foram basicamente duas: pressdo nos
prestadores de servigo para reducdio de precos e limitagio do acesso (através do repasse
de procedimentos custosos para o SUS, de selecfio dos conveniados, de avaliagdo de
risco do cliente, etc)

Devido aos problemas gerados nessa época para os conveniados (pois para conter
custos, as intermedidrias estavam prejudicando-os com procedimentos e servigos de ma
qualidade), o governo estabeleceu a Lei 9656 em 1998 para proteger os direitos dos
consumidores, que se viam discriminados ou prejudicados financeiramente.

O impacto da Lei 9256/98 nos custos:

Exigéncias da nova regulamentagio que impactam os custos das empresas:

A - Expansdio da cobertura para todas doencas e procedimentos, inclusive
transplantes e procedimentos de alto custo e alta complexidade, condic@io que incidira

diferentemente para cada empresa.

B - Extingfo de limites de infernacdio (enfermaria, UTI, neonatal ).

C - Tolerdncia de inadimpléncia até 60 dias com manutengdio da cobertura.

D - Demanda reprimida.
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E - Um dia de caréncia para urgéncia gera risco de fraudes.

F- Cobertura de pré-existente.

G - Garantia da manutencdo das condicGes contratuais de plano empresa para
aposentados e demitidos.

H - Proibicdo de aumento por faixa etdria apds 60 anos com 10 anos de
contribui¢io. {Observagio: as empresas argumentam que as faixas etarias menores
acabarfo tendo que contribuir para a manutencio da assisténcia aos idosos que €

comprovadamente mais custosa. Além disso, deve-se considerar o crescimento dessa

faixa etaria na composi¢io da populagio coberta pelos planos no decorrer do tempo)

Tabela 5.5. — O impacto da Lei 9256/98 nos custos

Muitas intermedidarias terdo dificuldades para se adaptar 4 nova regulamentacéo e
os laboratérios deverdo sentir o impacto, tanto em relagdio a uma pressio para
diminui¢do de pregos, como uma tendéncia & consolidagio do mercado (consolidagdo
horizontal do setor, através de fusdes e aquisices — este item serd abordado
posteriormente).

As companhias seguradoras de satide e de planos de satide comegarfio a enfrentar
um ambiente cada vez mais competitivo e, sem o elevado ganho financeiro, suas receitas
deverdo provir de lucros operacionais. Um dos pontos da estratégia a ser adotada por
muitas delas para absorver a demanda crescente (devido & migracdo do setor piblico
para o privado) sera de diminuir os pregos. Para diminufrem seus precos, as companhias
deverdo diminuir seus custos e, conforme ilustra o grafico 5.4., atualmente 81% dos
custos sio obrigagbes de pagamentos aos prestadores de servigo. Desta forma, havera
uma pressio cada vez maior para que os fornecedores e prestadores de servigos
diminuam seus pregos. Percebe-se que so sobreviverdo no mercado as empresas que

possuirem uma boa administracfo de seus custos.
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Distnbuigio
Faturameni 4%
Tiquido 7%
Operagdes

8%

Servigos - “home-
care’ (consultas
esporidicas, exames,
medicamentos)
27%

Total de receitas = 100%

Regulamentaciio sobre
preco, coberturas,
ACES30 © reservas
financeiras

]‘

Grdfico 5.4. — Distribui¢do das receitas das financiadoras
Elaborado pelo autor - Fonte: ABRAMGE e FENASE

Nota-se entre os prestadores de servigo certo descontentamento quanto as
condigdes impostas por alguns convénios”>. Reclama-se por exemplo, dos pregos pagos
sobre consultas, exames e procedimentos hospitalares, que além de sofrerem redugéo,
existem algumas companhias que padronizaram a tabela de pregos, nfio importando a
quaiidade e reconhecimento do médico, laboratério ou hospital.

Outra reclamaciio refere-se & falta de ética de certas companhias por
pressionarem os médicos (através de ameagas de descredenciamento ou através de
pagamentos maiores para aqueles que obedecerem ds regras) a receitarem menos
exames, a encurtarem o periodo de internaciio dos pacientes, a aconselharem hospitais

de segunda linha, dentre outras pressoes.

As empresas financiadoras dos servigos de satide possuem forga para impor seus
precos aos prestadores de servigos ¢ muitas vezes acabam até reduzindo o valor que ja
era pago pelos servigos. Isto porque as primeiras sabem que os laboratérios nio podem

perder o contrato com certos convénios, em especial os maiores, pois perderiam muitos

13 Conforme publicado em reportagem na revista Isto E - no 1598 (17/05/2000)

Heloisa Key Takara Mabuchi pdgina 37



Cagfm § ~ O Mercade

clientes. Portanto os laboratdrios acabam aceitando a imposig8o nos precos. Percebe-se

desta maneira, a grande importincia de uma boa administracio de custos também para

os prestadores de servigos.

Deve-se destacar outro fator presente no setor: o aumento da competigio
provocado pela entrada de empresas estrangeiras desde a abertura do mercado ao capital
estrangeiro em 1996. O interesse pelo mercado brasileiro ¢ provocado pelo grande
potencial de crescimento do consumo desses produtos no pais. Duas estrangeiras ja se
aliaram a grandes empresas no Brasil: a Aetna se aliou 3 Sul América Seguros, maior
empresa no ramo de satide em termos de prémio total, € a Cigna se aliou & Amil, quinta
maior no ramo'. A internacionalizagio do setor deverd demandar maior
profissionalizagio das empresas, melhorando a eficiéncia dos procedimentos
operacionais, pressionando a redugfio de precos, e conseqiientemente de custos também,
e principalmente, demandando melhor qualidade de servigos prestados para alavancar a

carteira de clientes. Podemos tracar dois cendrios para a politica de determinagio de

precos com o aumento da competi¢io entre os financiadores.

A curto prazo, nota-se que o acirramento da competi¢io estd provocando nos
financiadores uma politica de reduggio drastica de custos para poderem reduzir os pregos
aos clientes, através da diminuigdo das despesas com servigos entre outros. Entretanto,
os financiadores estio oferecendo menor qualidade no servigo aos seus clientes, pois os
melhores médicos, laboratérios e hospitais ndo estdio aceitando algumas condigOes
impostas. Em alguns casos estd sendo gerada muita insatisfagio mnos clientes,
provocando a migragio destes em busca de convénios com condigdes de servigos
melhores. Outra medida dos financiadores é de reduzir o valor pago aos laboratérios

pelos servigos prestados, o que tem causado insatisfagdo enirc os proprietarios de

14 Informagies extraidas de reportagem publicada no jornal O Estado de Sio Paulo: "Empresas estrangeiras
tém interesse 1o negdcio" ~ Caderno de Economia, pdgina B9 - 07/05/2000
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laboratérios e entre os médicos também (conforme publicado no artigo da revista Isto E

ja mencionado na Segio 5.3.2.).

5.3.3. Empresas Brasileiras
No grafico 5.5., pode se notar a elevada concentracio das empresas do setor.
Verifica-se, desta maneira, a importincia de um bom relacionamento com certas

empresas para que o Laboratéric ABC possua uma maior abrangéncia do mercado

potencial.
Market Share —1
Brad Goiden Cross

radesco 5% Ammil

5% 1%
Sul América | \ ; Cutras

6% participantes
{1176)
62%
UNIMEDs
21%

Grdfico 5.5. - Market-share das empresas financiadoras de servigos de saide
Elaborada peio autora - Fonte: ABRAMGE e FENASEG

5.3.4. A Evolucio do Mercado — Benchmark Internacional

Observando a evolugiio do setor de saide em outros paises, como Estados
Unidos, Paises da Europa Ocidental e Australia, pode-se tragar um modelo do mercado
global divido em estagios. Buscou-se identificar o estigio em que se enconira o mercado
brasileiro, para auxiliar na estruturagio uma estratégia baseada em algumas tendéncias
mundiais e nos modelos presentes em paises com o sistema de saide mais desenvolvido.

Nzo se trata de simplesmente copiar o que aconteceu em oufros paises, porém
com a globalizacdo é provavel que a diferenga entre os paises seja cada vez mais sutil,
sendo interessante que o Laboratorio ABC se atente a essas tendéncias para prever

determinados movimentos do mercado e auxiliar no seu posicionamento estratégico.
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A figura 5.3. mostra resumidamente as fases de evolugfio do mercado de satde.

Prestadores de Servico

Poucas aliangas com
intermediadoras e com médicos

Recebem reembolso por servigo
prestado

prestadores de servigo

Prestadores de Servigo

Maior mimero de aliancas com
intermediadores ¢ com médicos

Consolidagdo horizontal: fusdo
de prestadores do mesmo ramo

Risco ¢ passado para os "

Intermediadoras
Predominio dos planos de saude*

Aumento das aliangas com
prestadores e com médicos

Divisdo do risco com prestadores

Prestadores de Servico
Maior niimero de aliancas

Predominantemente recebem
reembolso por servi¢o prestado, porém
comegam a surgir os pacotes de
Servigo

|~ rme dora
servico € médicos

Prestadores de Servico

Praticamente nfo se vé diferenca
entre as intermediadoras e os
prestadores

* Paciente pode ser atendido for a da rede credenciada, porém o reembolso é menor
** Paciente s6 pode ser atendido dentro da rede credenciada
4% Cobertura total para atendimento dentro da rede e reembolso para atendimento

fora da rede

Figura 5.3. - Estagios de evolugdo do setor de saiide
Elaborada pela autora
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Pode-se perceber que o mercado brasileiro passou pelos estagios 1 e 2 ¢ estd
ingressando no estagio 3 de desenvolvimento. Algumas caracteristicas desse periodo ja
podem ser notadas mercado, como por exemplo: predominio dos planos de saide
(medicina de grupo) em relagfo aos seguros de satde e outros tipos de financiamentos -
ver grafico 5.4. — e aumento da concorréncia, causado pela entrada de grandes grupos
estrangeiros.

A partir disso, podemos analisar as tendéncias do mercado para o estagio 3,
como uma maior integragdo enire prestadores de servigos e diviséo do risco de crédito
com os prestadores de servicos. Em um horizonte mais amplo, tomando como base o

estagio 4, é prevista a total integragiio da cadeia. A figura 5.4. ilustra a integra¢io

vertical e horizontal.

............ Integragdlo horizontal - 1+ Estdgio
— v — [ntegragdo vertical - # Estdgio

Figura 5.4. — Integragdo do mercado
Elaborada pela autora
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5.3.4.1. Integragdo do mercado

A integraciio vertical ocorrera ndo através da fusio de empresas dos diversos
setores, mas através de maior interligagiio de processos dos trés setores. Desta forma,
sistemas de cobranga, pagamento, reposigfio de estoque ficarfio mais eficientes, tornando
0s processos mais dgeis e mais baratos. Possuirio vantagem as empresas que perceberem
essa tendéncia e desenvolverem essas capacidades.

A integragdo horizontal devera ocorrer através de fusSes de empresas, tanto entre
financiadoras como entre prestadores de servigo e entre empresas farmacéuticas. Esta
tendéncia ja esta sendo confirmada com as financiadoras (através das fusdes citadas na
Segdio 4.3.2. deste trabatho) e com empresas farmacéuticas (fusdo da Warner Lambert
com a Pfizer, duas grandes multinacionais desta industria).

As fusdes, no setor das financiadoras, tém como objetivo principal a redugio de
custos, o que lhes fornecera maior competitividade para atuar no mercado. As fustes das
farmacéuticas acabam visando também a redugiio de custos para ganho de escala,
resultante da pressdo das financiadoras nos pregos cobrados, mas também almejam a
jungdio de capacidade e conhecimento para o desenvolvimento de novos medicamentos €
novas técnicas.

Pode-se perceber que, se as financiadoras estéio passando por fusSes, para ganhar
escala e reduzir seus custos, havera pressdio nos prestadores de servico para redugio de
precos também (isto porque 80% da receitas das financiadoras € utilizado para o
pagamento de servigos e medicamentos para os pacientes). Desta forma, a tendéncia € de
ocorram fusdes e aquisigdes entre prestadores de servigos também. Os laborato6rios
devem buscar a redugfio de custos através da revisdo de procedimentos, da procura por
alternativas de comercializagio e entrega e, principalmente, através da busca por ganhos
de escala. Essa opinidio é compartithada por todos os especialistas € consultores da area

de satide entrevistados para este trabalho.
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Os laboratérios de analises clinicas ji estdo buscando meios para ganhar em

escala, tanto através da automatizagfio de processos e uso de novas tecnologias como
através de fusGes e aquisigBes, visando também a redugfio de custos ¢ despesas com
atividades administrativas. Um bom exemplo dessa nova tendéncia é o Laboratorio
Delboni ¢ Auriemo de S3o Paulo: em 1999 adquiriu outra rede de laboratorios
(Laboratérios Lavoisier) e esta fazendo grandes investimentos em tecnologia gragas a

entrada de um grupo capitalista nos negécios da empresa.

5.4. Tendéncias abordadas em congressos mundiais

Os dois topicos a seguir, abordando as tendéncias para os laboratorios e
provedores de servigos de satide, foram apresentados em uma conferéncia realizada em

dezembro de 1998, em Orlando, EUA, patrocinada pela AACC (American Association

for Clinical Chemistry).

D "Preparing for the Millenium: Laboratory Medicine in the 21* Century"

(Preparando para o Milénio: A Medicina Laboratorial no Século XXI)

Nesta parte do programa, foi exposto que os novos modelos de negocios
tenderiam a buscar parcerias, aliangas estratégicas e joint-ventures. Além disso,
abordou-se que deveriam ocorrer fusdes de laboratorios patoldgicos e clinicos, dois
setores cuja unifio parecia (ou ainda parece para muitos) improvavel.

O artigo "Regionalization and the Clinical Laboratory in the 21% Century", de
Robert L. Michel, aponta como elemento unificador desses dois setores, a necessidade
de transformar dados em informac#io e conhecimento. Desta forma, perceber-se-a que as
organizag¢es terfio como fator critico de sucesso a correta e sofisticada manipulagéo de
dados laboratoriais, convertendo-os em informagBes uteis para médicos, hospitais e

financiadoras e/ou pacientes.
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Alguns tipos de atividades para os laboratérios no proximo século foram

levantadas e a tendéncia foi ilustrada com exemplos que vém ocorrendo nos EUA, como
a consolidagio de laboratorios patologicos locais e o surgimento de prestadores de

servigos laboratoriais clinicos e patologicos de abrangéncia nacional.

S "How will Laboratory Management Evolve" (Como a Administragdo
Laboratorial ira se desenvolver)

Esta conferéncia, apresentada no mesmo congresso e desenvolvida por lan
Wilkinson, abordou a profissionalizaciio da administragdo de negécios ligados a saude,
ou seja, que apresentou que para se obter sucesso no ramos de satide, deve-se possuir
mais do que habilidades laboratoriais e médicas apenas, mas conhecimentos sobre
gestio de negocios. A idéia da apresentagfio pode ser resumida na seguinte frase:

"Laboratoristas direcionados aos negocios tornar-se-do lideres dentro da
profissdo, revertendo a domindncia tradicional das habilidades laboratoriais"
(Tradugdo livre da autora)

Algumas tendéncias apresentadas neste congresso ji comecaram a se concretizar
no Brasil: consolidagio entre prestadores de servigos, profissionalizagio da
administracio e do planejamento estratégico do negocio e inicio de expansio geografica
da abrangéncia dos servigos dos laboratérios. No pais, ndo existe ainda um laboratdrio
que esteja presente em todo territorio, porém ja existem algumas empresas comecando a
se preocupar com a questio da expansfo, como por exemplo o Laboratério Delboni e
Auriemo. A expansio geografica, auxilia no ganho de escala, que € principalmente
importante para os laboratérios de andlises clinicas pois utilizam equipamentos
modernos automatizados e, para viabilizar e otimizar seu uso, necessitam processar
grandes quantidades de exame diariamente.

Existem duas opgdes para os pequenos e médios laboratérios:
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1. Crescerem através de fusdes e/ou aquisi¢bes

2. Venderem seus laboratorios a outros maiores

A segunda alternativa parece radical, porém realmente a tendéncia € de que os
laboratdrios crescam e conquistem mercados atualmente atendidos por pequenos €
médios pelas seguintes razoes:

- laboratérios maiores e com menores custos (ganho de escala) possuirdo maior
competitividade em pregos (fator chave de sucesso perante as financiadoras)

- laboratérios maiores possuem maior poder de barganha e negociagio junto as

financiadoras

5.5. Benchmark

Ao fazermos uma avaliacdo da estratégia de uma empresa, & imprescindivel
entendermos o mercado e também seus concorrentes, O levantamento de benchmark foi
feito através de entrevistas com donos e responsaveis por outros laboratorios, visitas as
respectivas empresas, observando instalagbes e procedimentos, € também através de
pesquisas de pregos, prazos, entregas, etc.

O mercado de laboratorios de anatomia patologica e citologia possui trés grandes
laboratérios que absorvem grande parte da demanda do setor na regido da Grande Séo
Paulo (segundo estimativa da ABRALAPAC) sendo que hd grande diferenga entre o 1°¢
0 2° no ranking. Os laboratérios foram analisados nos critérios: exames oferecidos,
téenicas utilizadas, aparelhos utilizados, pregos, tempo de entrega de resultado, servigos
oferecidos (entrega em casa, coleta em casa), demanda, distribuicéo da receita,

A seguir encontra-se um quadro comparativo dos 3 maiores laboratérios de

analise patologica.
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S

5.1.1. Conclusédes do Benchmark

O mercado de laboratrios de anilise patologica e citoldgica possui pouca
abertura as informagdes das empresas, como por exemplo possui o setor bancédrio no
Brasil, ou outros setores com forte presenga de companhias de capital aberto. Desta
forma, houve dificuldade em se¢ obter todos os dados detalhados desejaveis em um
primeiro momento, como por exemplo receita, lucro, custos, despesas administrativas.

Ao mesmo tempo entretanto, por este setor ser composto de empresas pequenas e
médias onde ndo hd muita burocracia nos procedimentos, pdde-se obter outras
informacdes relativas a procedimentos, técnicas utilizadas e até mesmo foram
conseguidas algumas visitas as instalagdes dos laboratorios.

As observacSes serdo listadas em itens para facilitar a compreenséo:

i. instalacBes vistas pelos clientes (sala de espera, sala de coleta de material): em
todas as empresas visitadas os locais eram organizados, demonstrando limpeza, porém
nfio eram instalaces suntuosas, com muito luxo, como por exemplo os "halls" de
entrada de grandes hospitais, como Sirio Libanés, Albert Einstein, ou de algumas

clinicas médicas ou de diagndstico.

ii. instalacbes de apoio (sala de preparagdo do material, sala de andlise do
resultado, sala de procedimentos administrativos - emissio de resultado, cadastro,
atendimento telefonico, etc): as instalacBes sfio simples e notou-se aparente
desorganizagio, porém quando indagados e testados, os funciondrios ¢/ou responsaveis

demonstraram conhecimento da "l6gica de organizacdo".

iii. Equipamentos e procedimentos de coleta, processamento € anilise: os
procedimentos s3o os mesmos em todos os laboratorios visitados, o que difere sfo os
equipamentos, materiais e ferramentas utilizados. A diferenga entre os laboratorios é

devida 2 escala dos mesmos, ou seja, devida 2 quantidade de exames realizados. Por
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exemplo: a maioria dos laboratérios utiliza um aparelho chamado auto-técnico para a
pré-preparagiio do material enquanto alguns menores utilizam um microondas para esta
etapa. Alguns laboratorios possuem um sistema de informages, para auxiliar nas
atividades de cadastro, andlise e emissio de resultado, que permite também inserir
imagens das células ao exame, enquanto que 0s Outros néo utilizam, fazendo o
acompanhamento das etapas airavés de anotagbes em papéis e utilizando aplicativos de

texto para a emissdo dos resultados e editores de planitha como banco de dados.

iv. Precos: os pregos dos laboratérios para convénios sdo padronizados segundo a
tabela AMB-90 (tabela da Associagdo Médica Brasileira do ano de 1990). Os pregos
para pacientes particulares variam bastante, chegando a 269% de diferenca. Entretanto,
como serd também abordado posteriormente, devido a baixa participagdo destes

pacientes na receita total, esta diferenga ndo sera relevante para este trabalho.

v. Servicos aos clientes: a tabela 5.5. com uma comparagfio dos laboratérios
pesquisados mostra as diferengas nos servigos oferecidos, tanto em tipos de exames
oferecidos, quanto em tempo de entrega, tempo para marcago de consultas e servigos de

entrega.

vi. Procedimentos administrativos: além da questdo da utilizaciio de software
especifico ou ndo para os procedimentos laboratoriais e administrativos, conforme
exposto no item iii. acima, j& existem laboratorios que possuem "call-center" para

marcagfio de exames, retirada de resultados, etc.

A tabela 5.5. apresenta uma comparagio do Laboratorio ABC com o mercado

nos critérios supracitados.
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~ O Mercado

. Critérios | Mercado I. Laboratorio ABC |
Il Instalagdes " Os laboratérios médios possuem InstalagBes simples porém —
| vistas pelos | instalagdes ligeiramente mais | organizadas e limpas.

' clientes sofisticadas que o Laboratério ABC. l

I| | J4 os maiores laboratorios possuem |l

i instalagdes mais sofisticadas € maiores. ".
[ Instalacdes de | No geral, instalag}ﬁt_:é si;np}es com Instalactes simp]eé e aparentando =
“ apoio organizaco. certa desorganizagéo. |
| Equipamenios e | Procedimentos padréio Procedimentos padrio

‘ procedimentos "

| de coleta |

| P_re?).s: 3 tipos)_ ] - Prego de financiadoras: os maiores |- Prego de financiadoras:

|
1

:i Facilidade de

lLocalizados em

laboratorios conseguem valor de

CH ligeiramenie maior.

regides  centrais

semelhantes pois seguem a
tabela ABM-90/92

Prego cliente particular: estd na

faixa inferior de pregos do

mercado

Situado em regifio central (proximo a

i Acesso (proximos a Av. Paulista, regidio dos | Avenida Paulista, grandes

: E Jardins, regifio Vila Mariana, etc) escritérios, hospitais € outros ‘
‘ | laboratérios) |
| Atendimento | Semelhante, porém em  alguns | Cordial, porém inicialmente fornece 1
‘ telefonico pré- laboratérios as atendentes n3o souberam | poucas informagdes. Se indagadas, ‘
| exame | prestar informagdes mais detalhadas dos | as funcionarias fornecem maiores

|
| Servicos aos

l clientes

133.3%
|

gxames.

Um dos laboratérios pesquisados possui

| assunto de interesse (marcagdo de
| exames, resultados, dividas)
dos laboratérios  oferecem
| entrega domiciliar (taxa média = R$
| 4,75)

call-center, facilitando a “triagem™ por |

| detalhes.
|
|

Oferece entrega domiciliar dentro da l
regifio de atendimento (abrangente) ‘
(taxa cobrada = R$ 3,00)
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Servigos aos

42.,9% dos laboratérios oferecem

Oferece entrega gratuita aos

médicos entrega gratuita consultorios médicos {dentro da
regifio abrangida)

Procedimentos 75% dos laboratorios visitados utilizam | Pouca utilizagdo de recursos da

administrativos software para controle de exames e informética para otimizar

emissio de resultados.

procedimentos

Tabela 5.5. — Tabela Comparativa: Laboratério ABC versus Mercado

5.6. Cendrios

O desenvolvimento de cenarios ¢ uma técnica muito util na elaboragio da

estratégia de uma empresa. O método para elaboragio de cenarios ¢ descrito na figura

5.5.

Combinar suposi¢des sobre fatores
individuais em cendrios internamente
consistentes

| e

Determinar os fatores causais
que as conduzem

e

Determinar as fontes de vantagem
competitiva sob cada cenério

—g—

Figura 5.5. - Método para a elaboragdo de cendrios
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5.6.1. Cendgrios Elaborados

CENARIO 1
Descoberta de
cura para essas
doengas
necessidade dos exames
para detecgiie da doenca
CENARIO 1 Outros fatores do estilo de
vida contemporineo: Aumento da
Desenvolvimento de exposi¢o 2 poluigdo, tipos de expectativa de
técnicas definitivas e alimento_s ingeridos (pr'odutos vida
sobustas de prevengio a quimicos & hormonios)
essas doengas J'
l Aumento da probabilidade
Queda significativa da das pessoas adquirirem
necessidade de exames doengas, principalmente
cancer
por exames anatomo
patologicos
de detecciio

Figura 5.6. — Cendrio I
Elaborada pela autora

5.6.2. Cendrio 1:

A descoberta de um método preventivo eficaz de prevengio as doengas
detectadas por exames patolégicos e citologicos ndo suriird efeito imediato nas
atividades, pois ha consideravel intervalo de tempo até se erradicar totalmente a doenga

¢ ndo sc necessitar mais de exames de deiecgdo. Neste cenario, o Laboratorio ABC
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[ B
devera buscar uma diversificagiio de suas atividades, pesquisando novas técnicas de
analise que possam ser tteis na prevencdo das doencas, ou buscando novas areas € novos
tipos de exames. Este cendrios nffo sera muito explorado, pois ndo ha sinais concretos de

que isto ocorrerd no curto e médio prazo, além de que o posicionamento estratégico

dependera das caracteristicas das descobertas, o que néio pode ser previsto.

5.6.3. Cendrio 2:

Este cenario apresentado na figura 5.7. pode ser considerado "mais provavel”
devido as hipbteses nele apresentadas, que s@o condizentes com a realidade das
caracteristicas demograficas e sociais da populagdo. Esta previsdio de cendrio também foi
observada em alguns relatorios sobre o mercado de saide feitos por associagdes
setoriais, empresas de consultorias e estudos do Ministério da Sadde.

Dentro dessa 16gica, o aumento geral da procura por exames laboratoriais pode
vir a ser um facilitador / impulsionador da expansio da demanda do Laboratorio ABC.
Considerando fatores deste cendrio, foram desenvolvidos os estudos dos Capitulos 8, 9 ¢
10, sobre custos e margem de servigos, enfoque de mercado e administragio de servigos,

para que o laboratério consiga crescer e se desenvolver dentro de uma base estratégica

planejada e sustentavel.

Heloisa Key Takara Mabuchi pagina 51



Capitulo 5 ~ ) Mercado

Crescimento Aumento do nivel de
da populagio renda da populagiio
|
v Quiros fatores do estilo de vida
Aumento da Aumento da contemporineo: exposi¢io 4 poluigdo,
populagio com acesso expectativa de tipos de alimentos mgeridos (produtos
aos convénios/seguros vida quimicos € horménios)
Maior educagdio e de saiide
conscientizacio da
Roprlasio .
wmhefiod saide Aumento da Aumento da probabilidade
procura por das pessoas adquirirem
servigos de satide doengas, principalmente
ciincer
; Aumento da
Amadurecimento do
nome do Laboratério demanda por
N—— exames de detecgiio

O laboratério ABC deve acompanhar sempre sua demanda e a do mercado para que possa prever as oscilagdes de
demanda. E importante que ele possua planos de contingéncia para possiveis aumentos na demanda. Isto porque se
ele ndo absorver o demanda, os exames serdio enviados a outros laboratdrios e corre-se o risco do laboratério ABC

perder estes clientes.

Figura 5.7. — Cendrio 2

Elaborada pela autora
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6. PANORAMA DO SETOR DE LABORATORIOS PATOLOGICOS

Este capitulo apresenta os diferentes posicionamentos que um laboratorio pode
assumir na cadeia de processos de um exame (e.g. especializagio em atendimento ou em

processamento) € os segmentos de clientes que podem ser atendidos.

6.1. Segmentacdo do mercado e focos de atuagdo

A segmentacdo consiste em dividir o mercado ¢ identificar, em cada um deles,
necessidades e comportamentos diferentes de compra dos clientes. Segundo Heskettd, a
segmentacio tanto do piblico alvo como das operagBes, permite & empresa um maior
entendimento das necessidades ¢ dos atributos necessarios para melhor atender a cada
um. Desta forma, a empresa pode estabelecer planos estratégicos e servigos apropriados
a cada fatia do mercado e adotar abordagens de marketing distintas.

Existem diversos critérios de segmentagéo: por produto, por clientes, geografico,
canal de distribuicéio (atacado x varejo). Exemplos de bases de segmentagfio de mercado:

i. Comportamento de compra: motivo da compra, influéncia da compra

ii. Setor de atividade do comprador: tipo de atividade, localizagdo geografica,
disponibilidade financeira

iii. Marketing mix: segmentagio pelo prego, pela marca, pelo canal de
distribuicdo

No caso do Laboratério ABC, duas abordagens sfo mais interessantes:

1. segmentacio por cliente/canal de distribuiggo: "vender" no atacado

diretamente aos laboratdrios e hospitais ou "vender” no varejo aos pacientes

encaminhados por médicos ou convénios;

15 #The Service Profit Chain", de Heskel, Sasser e Schlessinger

Heloisa Key Takara Mabuchi pagina 53



Capitulo 6 ~ Panorama do Setor de Laboratorios

Vender no atacado significa retirar o material jao cothido nos laboratérios,
processar, emitir o resultado e entregar. Vender no varejo corresponde a atender o
paciente nas instalagdes do Laboratorio ABC, coletar o material, processar e emitir o

resultado.

2. segmentacio por tipo de operagfio: atuar em producio, administracdo efou

comercializa¢do.

A segmentacio por tipo de operagéo estd também relacionada a segmentagdo por
cliente/canal de distribuigio. Por exemplo, o laboratério que atua no atacado, ou seja
fornece seus servicos a hospitais e outros laboratorios, atua basicamente na producéo.
No entretanto, é interessante manter os dois critérios de segmentagio, pois um
laboratério que tem o varejo como canal de distribuicdo, pode atvar em operagdes de
administraciio ou de comercializagio. Ainda podem existir laboratdrios que atuem no

atacado nesses dois tipos de operagdes.

6.1.1. Posicéio atual do Laboratorio ABC

Para a anslise da estratégia de uma empresa ¢ essencial entender quais sdo seus
clientes, quer seja para projetar uma estratégia que melhor se adegiie ao seu publico
alvo, quer seja para segmentar o mercado e focar determinado setor. O Laboratorio ABC
atende a trés tipos de clientes, através de dois canais de distribuicdio (que podem estar
presentes ou nfo). Estfio listados abaixo os clientes, os canais de distribuicio e suas

respectivas carateristicas basicas.

o Clientes

1. Pacientes que vio ao laboratério para coletar o material e fazer a anélise ou
que entregam o material ja coletado

+ Pacientes particulares realizam o exame no laboratério que escolherem;
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+ Pacientes de convénio e/ou seguradora: estdo sujeitos as politicas das
financiadoras quanto 3 escolha do prestador de servigo;

+ Laboratorio ABC faz todas as atividades de andlise do exame.

2. Laboratérios que terceirizam o setor de andlise patologica e citologica

+ Alguns siio laboratorios de analises clinicas que a maioria dos exames
tém o diagnéstico feito por processos automatizados e que ndo realizam
exames patologicos (pois estes exigem um médico patologista para
analisar o material de cada exame, ¢ nfo apenas para supervisionar o
processo);

+ Qutros sdo laboratrios da mesma drea de atuag@io que ndo conseguem
atender 4 demanda em alguns periodos e terceirizam a fracdo que sua
capacidade nio absorve;

+ Em alguns casos o pedido de exames clinicos vem acompanhado de um
exame patolégico, desta forma, para prestar servico completo ao cliente,
os laboratorios aceitam o material ja coletado (por algum médico) e

terceirizam a andlise para um laboratério especializado em patologia.

3. Hospitais que terceirizam o setor de analise patolégica e citolégica
+ Existem hospitais que nfio possuem a parte de andlises patolégicas,
desta forma terceirizam o servico de analise do material e, eventualmente,
a coleta do material para os laboratérios especializados em patologia;
+ Ha possibilidade de o hospital solicitar ac Iaboratério que venha fazer a

coleta no paciente nas dependéncias do hospital.
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Laboratorio 3

Iaboratono - B P acientes
Consumidores

Laboratorio 1 ‘-’/ -

—» Fluxo de servigos

- Laboratdrios de atendimento

Laboratérios de processamento

Figura 6.1. — Canais de Distribuigdo
Elaborada pela autora

G Canais de Distribuicdo (ambos recomendam determinados laboratoérios a

seus pacientes ou conveniados)

1. Convénios médicos ou seguradoras de salde
+ Escolhem laboratérios para fazerem parte de sua lista de conveniados ¢
com isso estes laboratorios ampliam sua potencial base de clientes;
+ A relagfio € mais favordvel se o convénio fizer indicagdes para que seus

conveniados utilizem os servigos do Laboratdério ABC.

2. Médicos
+ Recomendam laboratorios a seus pacientes para fazerem a coleta € a
andlise do material ou, em alguns casos, os médicos mesmos colhem o

material € enviam aos laboratérios apenas para a analise.
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B
As figuras 6.2. ¢ 6.3. ilustram os segmentos de mercado atendidos pelo

Laboratério ABC e os caminhos pelos quais estes mercados podem chegar até ele.

CONVENIOS

Figura 6.2. — Segmentos de clientes ¢ meios de chegada

O laboratério ABC é capaz de atender a esses trés tipos de clientes (pacientes,
hospitais ¢ laboratorios), através destes 2 canais de distribui¢do (convénios e médicos)
pois possui infra-estrutura para realizar todas atividades do processo. Neste trabalho sera
analisado cada um, levantando sua atratividade e dimensfio (demanda) a fim de
determinar qual deve ser a estratégia de segmentacéo a ser seguida pela empresa.

O paciente {ou seu material ja colhido) chega ao laboratorio pelos caminhos

ilustrados na figura 6.3.
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Observagdo 1: O Lab X é um laboratério ou hospital que terceiviza os exames andiomo-patologicos

Observagiio 2: A andlise sempre é feita nas dependéncias do laboratorio ABC

Figura 6.3. — Dindmica de recebimento e enirega de resultados
Elaborada pela autora

A escolha do posicionamento ¢ do segmento de mercado para o Laboratorio
ABC ser4 feita nos Capitulos 8 ¢ 9, e considerara os seguintes fatores:

- margem de contribuigfio do servigo prestado ao segmento

- dimensdo do segmento / demanda

- potencial de crescimento do segmento
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7. RECOMENDACOES INICIAIS PARA O LABORATORIO

A partir da andlise do mercado de satide e da analise do negécio de laboratdrios
patolégicos e citoldgicos, pode-se inferir algumas conclusdes sobre as tendéncias do
mercado ¢ podem ser feitas algumas propostas de posicionamento estratégico do

Laborat6rio ABC visando competitividade tanto no curto como no longo prazo.

7.1. Qualidade

Apesar de todos os entrevistados terem citado qualidade como fator importante
para as empresas, atualmente a maior preocupagio dos laboratérios esta voltada para os
custos. Foi possivel comprovar isto durante o corpo da entrevista, através da etapa de
"verificagdo", onde pediu-se ao entrevistado que expusesse provas ou ilustragdes que
sustentassem o que foi dito anteriormente. No geral, os entrevistados expunham o
engajamento do laboratorio com a qualidade, porém durante a entrevista, expressavam
que infelizmente o que realmente interessava para os convénios e seguradoras de saiade
no momento era prego, ¢ que de nada adiantava a qualidade se o laboratério nfo
possuisse preco para poder vender seus produtos.

Outro ponto constantemente presente nas entrevistas, ¢ de que os convénios ndo
avaliam a qualidade de sua rede credenciada € que a recompensa (o valor pago) pelos
servicos ndo era proporcional 4 qualidade do atendimento. Isto ocorre pois a rede
credenciada é muito ampla e ndo existe metodologia para se avaliar a atuagéio de cada
prestador de servigo.

Entretanto, a qualidade de servigos é importante para se conquistar € manter um
paciente ou um médico. Enquanto alguns laboratérios mostram-se incrédulos com a

questio da qualidade, investindo muito pouco para aprimora-la e em alguns casos até
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piorando sua qualidade para reduzirem custos, o Laboratério ABC poderia obter uma
vantagem se estruturasse seus procedimentos com qualidade, o0 que ndo implica
necessariamente em grandes investimentos ou aumento nos custos. Por exemplo, a
melhoria da qualidade dos servigos pode ser feita através de treinamento dos
funciondrios, de investimento em sistemas de informacdes (que apesar de requererem

investimento inicial, tendem a reduzir os custos das operagdes), entre outros.

7.2. Integracdo vertical e horizontal

Na escolha de seus parceiros, as financiadoras considerarfo nio somente custo e
qualidade mas também o tamanho do laboratério, medido em termos de participacéo e
marca no mercado, bem como através da avaliacio da respectiva carteira de clientes. Ou
seja, possuir um histérico de atendimento constante a clientes de um convénio X, por
exemplo, € positivo para um futura parceria com este mesmo convénio.

O Laboratério ABC possui participacio pequena no mercado de laboratorios
patologicos, que é dominado basicamente pelas trés empresas ja mencionadas. Portanto,
ha dois caminhos a serem seguidos pelo laboratdrio:

1. Crescer ¢ estabelecer sua marca no mercado através de recursos proprios

2. Comprar ou se fundir com mais empresas para expandir seus negdcios com

maior rapidez

7.2.1. Tendéncia de fusies e aquisicoes do mercado

Segundo uma pesquisa feitas com executivos da drea’®, a expectativa é de que
ocorra uma segunda onda de crescimento do mercado, semelhante 4 que aconteceu nos
primeiros anos do Plano Real e que ocorram algumas fusdes ¢ aquisi¢es no mercado.

Isto devera ocorrer pois grandes grupos estrangeiros deverfio aumentar seu interesse no

16 Em artigo publicado no jornal O Estado de Sdo Paulo: "Mercado de seguros espera onda de
crescimento - Caderno de Economia, pdgina B9 - 07052000
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analise dos fatores que influenciam o lucro de uma empresa (7.4.3.). Com o auxilio

destas analises, sera determinado o critério que devera receber prioridade no plano de

melhorias do Laboratério ABC a ser estruturado (7.4.4.).

7.4.1. Critérios de competicio

Existem cinco critérios segundo Nigel Slack, nos quais uma empresa pode se
focar para desenvolver competitividade: custo, qualidade, velocidade, flexibilidade e
confiabilidade. Porter acredita que a curto prazo a empresa pode se comprometer a
melhorar mais de um critério, porém a longo prazo, o aumento no nivel de desempenho
de um é feito as custas de um desempenho menor em outros. Além disso, este mesmo
autor argumenta que a falta de foco pode levar a posicionamentos ambiguos e confusos,
podendo levar a empresa a nfio desempenhar nenhum dos dois critérios corretamente. A
escolha do critério competitivo pela empresa denomina-se trade-off.

A figura 7.1. ilustra as vantagens internas e externas da vantagem trazida por

cada critério competitivo.

Aspectos internos e externos dos critérios competitivos

prego baixo, altas
margens ou ambos

VANTAGENS
EXTERNAS

tempos curtos i
de entrega entregas poniuais

e confidveis

VANTAGENS T
INTERNAS

al
@ produtividade g
. processo
fluzo ripido obuiy

alta

processo habilidade

- -

produtos e servigos
livres de erros

introdugdo rapida de produtos:
larga linha de produtos: ajustes de
volumes e entregas

Figura 7.1. — Aspectos internos e externos dos critérios competitivos
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Deve-se lembrar que o desempenho nos cinco critérios mencionados deve estar

de acordo com as necessidades € exigéncias do mercado e de suas tendéncias, podendo

haver uma postura pro ativa do laboratério em estabelecer um indicador acima do nivel

do mercado ou ndo. A importincia dos critérios sera avaliada com o auxilio das

ferramentas a seguir.

7.4.2. FCS - Fatores Criticos de Sucesso

No livro "Vantagem Competitiva na Manufatura”, Nigel Slack apresenta uma

maneira de classificagdio de critérios segundo a relevincia para a competitividade da

empresa.

i Critérios qualificadores de pedido, ou seja, a empresa precisa desenvolver
um desempenho acima do nivel minimo para comecar a competir no
mercado.

i. Critérios ganhadores de pedido: a evolugfo neste critério permite que a
empresa alavanque sua competitividade.

iii. Critérios pouco relevantes: a melhoria destes critérios ndo trard grandes
beneficios competitivos para a empresa.

Quualificador de pedido Ganhador de pedido Pouco relevante
r 3

o 2 o £ o 2
o 0 Qo o =
&g - 5%
25 is ¥
= nivel © =

qua]iﬁca.dm" N -

Desempenho g Desempenho g Desempenho -

no critério no critério no critério

Figura 7.2. - Influéncia dos critérios competitivos no beneficio compelitivo

Fonte, Nigel Slack, 1993
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Pode-se fazer uma analogia desta teoria com andlise de prioridades de Nigel
Slack, que classifica os critérios em quatro segmentos segundo seu desempenho e sua
importincia/impacto para a organizacio, conforme ilustra a figura 7.3. a seguir.

Bom desempenho, baioo
impacto

NAO MEXER

DESEMPENHO

] Baixo desempenho, baixe
impacto
Melhoria de Processos
NAO PRIORIZAR

Figura 7.3. — Andlise de prioridades: Desempenho versus Impacto
Elaborada pelo autora

Neste trabalho, os critérios serfio classificados segundo essa metodologia e serd
feito a partir do levantamenio de informagdes sobre o mercado de saude ¢ de
laboratérios e também, a partir das entrevistas e pesquisas realizadas para o trabalho.

Segundo Michael E. Porter, existem trés estratégias genéricas que uma empresa

pode adotar:
VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais baixo Diferenciagdo

=]

=)

o §

o

oE £

o= 2

w3
= g E 3B. Enfoque na
S e Diferenciagdo

=

«

Figura 7.4. — Escopo Competitivo versus Vantagem Compelitiva
Adaptado do livro Vantagem Competitiva, Michael Porter, Editora Campus 1992
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7.4.3. Fatores que influenciam o lucro
De maneira simplificada, o lucro ¢ determinado por receitas menos custos, como

mostra a equagio abaixo:

L =R-CUSTOS =P x Q- CUSTOS

CUSTOS = CVU*Q + CF

Onde, L = Lucro; R = Receita; Q = Quantidade, CVU = Custo Variavel Unitario;

CF = Custo Fixo

Obtemos portanto que :

L=(P-CVU)xQ-CF

O laboratério possui muito pouca influéncia sobre a varidvel prego neste
segmento, portanto pode aumentar seus lucros de duas maneiras: através do aumento na
quantidade de exames realizados ou da diminuigdo de seus custos (unitarios e fixo).

Iremos analisar as duas propostas separadamente.

7.4.3.1. Aumentar a quantidade de exames realizados

Essa estratégia niio depende somente do laboratorio, porém existem fatores que o
laboratorio pode atuar para influenciar a demanda, como por exemplo: nome dos
meédicos do laboratério no mercado, marca do laboratdrio, rede de relacionamentos com
pessoas que influenciam a escolha dos pacientes (médicos e convénios médicos) dentre
outras. Além disso, conforme o cendrio 2 elaborado na Secfo 5.3.2., devera haver
aumento de demanda geral no pais. De qualquer forma, deve-se procurar aumentar a
demanda daqueles servigos com maior margem de contribuicgio, e portanto ¢ interessante

um levantamento de custos.
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7.4.3.2. Diminuir custos
A diminui¢io dos custos depende de fatores internos da empresa € estudar-se-a
quais as atividades que mais demandam custo, e 0 que se pode fazer para reduzir seus
custos. Esta etapa envolve uma analise das operagbes do laboratério visando uma
reestruturagdo dos processos incficazes. Entende-se por redug@io de custos, desde
otimizar as tarefas, mudar seus procedimentos até suprimi-la da cadeia de atividades,

caso se conclua que ela ndo agrega valor ao servigo.

7.4.4. Gerenciamento de custos

Desta forma, através das andlises de mercado feitas no Capitulo 5 e das
ferramentas de avaliagdo de critérios competitivos apresentadas neste capitulo, foi
identificada a importincia do critérioc competitivo de "custos" para o laboratorio.
Atunalmente, devido &s pressdes por prego feitas pelos financiadores, manter um eficiente
gerenciamento de custos é fator chave para a sobrevivéncia no mercado. Como nio se
consegue elevar o prego, uma das maneiras de obter uma boa margem de contribuicéo €
a reducdo de custos.

O conhecimento da margem de coniribuico ¢ um fator que fortalece a
importdncia do gerenciamento correto de custos pois, através dela, é possivel se
determinar os exames mais lucrativos e portanto segmentar a abrangéncia de atuacédo do
Laboratorio ABC preferencialmente nestes exames com maior margem de contribuigéo,
considerando o potencial de crescimento de demanda destes exames também.

Entretanto, através das diversas visitas e entrevistas realizadas, pode-se perceber
que a pratica adotada pela maioria dos laboratorios ¢ de simplesmente gastar o minimo
possivel, cortando despesas para economizar no que que for possivel. Porém, isso € feito
sem uma metodologia, sem um estudo prévio, ou melhor sem um mecanismo que

indique quais sfio as atividades e produtos que consomem maior custo € portanto, cuja
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economia ¢ realmente relevante. Além disso, ndio hi, por exemplo, um sistema de
indicadores que permita o monitoramento ¢ o controle das medidas adotadas. Os
administradores dos laboratérios esto adotando medidas sem saber ao certo o porqué, se
elas sfio realmente vélidas e importantes e sem avaliar o resultado que elas trouxeram.

Percebendo-se isso, o Laboratério ABC pode estabelecer uma vantagem neste
critério estruturando uma boa administragio de seus custos. Conhecendo a composi¢io
seus custos, o laboratorio sabera quais atividades demandam maiores recursos (e
portanto, estabelecer prioridades), adotando medidas a fim de reduzir e otimizar seus
gastos. Devera estruturar também um sistema de indicadores para receber um feedback
de suas acGes, sabendo quais medidas foram boas e quais ndo foram através da medicio
de seus impactos.

QOutra vantagem ja apresentada anteriormente, ¢ que conhecendo os custos de
seus servigos, o Laboratorio ABC possuird condic8es de identificar e escolher os exames
e tipos de servigos que lhe sdo mais vantajosos, enquanto que a maioria dos concorrentes
pesquisados aceita todos os servigos, para ganhar market-share (existe a visdo distorcida
de que quanto mais exames os laboratérios fizerem, maior sera seu lucro).

Algumas reavaliagdes que os prestadores de servigos deverdio fazer em relagdio &

administracéo de custos:

dimensionamento e cobertura geografica

- segmentacfo por tipo de provedor e preferéncias do cliente

- Acordos e aliangas estratégicas

- Estrutura de pagamento: taxa por servigo versus taxa por pacote

- Estreitamento da lista de prestadores de servico: menos empresas, com maior
qualidade > criar alianca trazendo beneficios para os dois lados. A figura
7.5. ilustra as vantagens de cada participante.

- Acordos de divisdo de riscos
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Prestadores
 de Servico

:I Laberatéri

& custos
{ demanda
_ 1+ controle da qualidade de seus
¥ receitas prestadores = maior satisfagio do
{t abrangéncia do mercado cliente
potencial Repartigdo do risco de crédito
&
5 ! b :
zh 4+ dependéncia das Se néo responsabilidade e séno
E financiadoras comprometimento entre os dois
é il Al setores, as empresas poderfio
fracassar

Figura 7.5. — Vantagens e Desvantagens de uma Integracdo do Mercado
Elaborada pela autora

No Capitulo 8. serd feita uma analise de custos utilizando um software de

calculo de custos diretos.
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8. CusToS

Os seguintes itens mostram a importincia de se conhecerem os custos do
laboratoério.

- conhecer a margem de contribui¢io de cada servigo, determinar ponto de
equilibrio=> determinar o custo para o laboratério, para ent3o analisar vantagens
de cada mercado e segmento de cliente

- conhecer as etapas ou atividades mais custosas e determinar escala de

prioridades

controlar desempenho ¢ evolugfo

Podemos dividir os gastos em 4 tipos:

1. Custo das OperagGes: custo do exame propriamente dito, ou seja, preparar o
material, as 1dminas e analisar

2. Custo de venda e compra: custo de adquirir o servigo (buscar no local ou receber o
paciente no local) e custo de entrega de resultados

3. Custos de atividades administrativas diretas: cadastro, emissfo de resultados

4, Despesas Fixas: luz, dgua, telefone, condominio, aluguel, etc.

O Laboratério ABC ndo possui um sisterna de custeio estruturado e portanto, nfio
conhece os custos de seus servigos. Ha um ano atrés foi feito um levantamento primério
de custos e chegou-se a conclusdo de que a maior parcela se referia a méo-de-obra.
Entretanto, para o trabalho que esta sendo desenvolvido, necessita-se saber o custo de
cada um dos tipos de servi¢os. Ressalta-se que o objetivo deste trabalho nfio € o calculo

dos custos com detalhamento extremo.

Heloisa Key Takara Mabuchi pagina 69



Capitulo 8 - Custos

8.1. SAD - POC

Para o célculo dos custos dos exames, utilizaremos o SAD (Sistema de Apoio a
Decisdio), softiware desenvolvido por professores do Departamento de Engenharia de
Produgio da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo. Optou-se pelo SAD, pois
o software adota o método de custeio dircto, e portanto, ndo faz rateio. O SAD possui

trés modulos que serdio utilizados neste trabalho:

1. Médulo T — Médulo para cadastro de produtos, méo-de-obra, despesas fixas,
materiais, processos, etc (cadastro de todas as variaveis utilizadas para o

calculo de custos e pregos)

2. Mobdulo IT — POC (Pregos, Orgamentos e Custos): como o proprio nome ja
indica, calcula pregos, faz orcamentos e calcula os custos varidveis dos
produtos. Além disso, possui alguns relatorios de planejamento de pregos
(mostra receita total, custo varidvel de venda total, custo varidvel total de
producdo, margem de contribuicio, despesas fixas ¢ lucro bruto), possui
relatorios de utilizacdio da capacidade (de mfo-de-obra, de material, de

equipamentos, etc), entre outros.

3. Modulo III — Fornece a curva ABC de faturamento por produto ¢ de gastos
com materiais.

Serd calculado o custo dos seguintes grupos de servigos:

1. Exame andtomo-patoldgico: de terceiros ou interno
- material recebido de hospitais/laboratorios/médicos

- paciente que entrega o material no laboratério (particular ou conveniado)

2. Pungfio aspirativa palpavel / Pungdes aspirativas guiadas por ultrassom ou

tomografia
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- feito nas instalagoes do laboratério ABC

- feito em outro local (outro laboratério, hospital, clinica de diagndstico)

3. Exame citologico
- material recebido de hospitais/laboratérios/médicos

- paciente que entrega o material no laboratorio (particular ou conveniado)

4. Preparagfio de material

- coloragfio, parafinagem

Observagdo: foi feita a disting8o de servigo entre dois exames iguais recebidos (ou
realizados) de maneiras diferentes pois o custo também ¢ diferente. Por exemplo: em um
exame feito fora do laboratério ABC deve-se considerar o custo do deslocamento da

mio-de-obra, porém nio se contabiliza a depreciagiio do equipamento.

A figura a seguir apresenta o processo de identificagdo dos custos e de utilizagdo

dos resultados para o redirecionamento estratégico e operacional do Laboratorio ABC.
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Identificacao dos custos,

levantamento de:

Processos Mao-de-obra
GO Equipamentos
(material) P

Custo dos Custos das
exames atividades

v

Eventualmente, pode-
se parar de realizar um
exame por néo gerar
margem de

Identificacdo dos
exames € Servicos
mais lucrativos

contribui¢ao positiva

v

Diagrama de Paretto:

atividades que mais

identificacédo das

demandam custo

v

Monitoramento
dos resultados

"—

Revisao e analise dos
/’ procedimentos \
. 4 5 Propostas de

melhorias

Implementacéo ‘J

de melhorias

Figura 8.1. - O processo de identificacdo dos custos e Andlise de Resultados
Elaborada pela autora
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I
8.2. Resultados
Foram levantados os dados necessarios para o cadastro no SAD e os resultados

obtidos encontram-se nas tabelas abaixo e no Anexo A. As analises mais interessantes

serdo abordadas nesse capitulo pois servirfio de base para o aconselhamento ao

Laboratério ABC.

Os custos varidveis, de produgfo, as despesas de vendas varidveis € a margem de

cada produto estéio apresentados nas tabelas abaixo.

% utilizacdo
Adm Junior 93.30%
Adm Senior 112.24%
Motoboy 70.95%
Médico (macro) 69.03%
M¢édico (papan) 50.00%
Patologista (integral) 114.41%
Patologista (1/2 per) 149.51%
Técnico (pcs) 124.63%

Tabela 8.1. — Porcentagem de utilizagdio da mdo-de-obra

Pode-se perceber na tabela acima que alguns grupos de profissionais possuem
porcentagem de utilizagdo maior do que 100%. A conseqiiéncia disso ¢ a necessidade de

extras, o que, além de aumentar os custos provoca desgaste nos funcionarios.

| R$/més %
Faturamento 40,487.71 100.00
Custos Variaveis (13,671.06) 3377
Despesas Varidveis Vendas (1,133.66) 2.80
Margem de Contribuigio 25,682.99 63.43
Despesas Fixas / Indiretas (7,673.28) 18.95
Resultado Economico Financeiro 18,009.71 44.48

Tabela 8.2. — Composigdo do Faturamento
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Estimati Faturamen % Fatur | CVP Unit cvP % CVP
Preco va* to Total 1) Total Total
1 [Puncao + AP (interno) 75.00 100 750000  1852% 1085  1,085.40 7.94%
2 |AP (30s) 11.50 2,000  23,000.00 56.81% 449 898532 65.73%
3 |AP (proprio) 28.00 10 280.00 0.69% 4.69 46.91 0.34%
4 |Pungdo (ato da coleta) 28.00 125 3,500.00 8.64% 492 61536 4.50%
5 |Revisdo de Laminas 25.20 10 252.00 0.62% 5.30 53.02 0.39%
6 |Papanicolau 12.60 200 2,520.00 6.22% 334 66817 4.89%
7_|Citologia (3os) 6.95 420 2,919.00 7.21% 488 204808  14.98%
8 |Citolégico 16.67 13 216.71 0.54% 6.29 81.81 0.60%
9 |Citologia 20.00 15 300.00 0.74% 5.79 86.90 0.64%
Tabela 8.3. — Custo e Faturamento por Produto
DVV | MCUnit %MC % MC
DVV(2) Total Q) Unit  MC Total  Total
1 [Puncéo + AP (interno) 2,10 210.00 62.05 82.73%  6,204.52 24.16%
2 |AP (30s) 032 64400 6.69 58.13% 13.370.68 52.06%
3 |AP (proprio) 078 7.84 2253 8045% 22525  0.88%
4 |Pungdo (ato da coleta) 0.78 98.00 2229 79.62%  2.786.64 10.85%
5 |Revisdo de Liminas 0.71 7.06 19.19 76.16% 191,92 0.75%
6 |Papanicolau 0.35 70.56 891 70.69% 1,781.27 6.94%
7 |Citologia (30s) 0.19 81.73 1.88 27.04% 789.19 3.07%
8 |Citologico Liquidos 0.47 6.07 9.91 59.45% 128.84 0.50%
9 |Citologia (interno) 0.56 8.40 13.65 68.23% 204.70 0.80%
Tabela 8.4. — Despesa e Margem de Contribui¢do por Produto
% Relatorio ABC
AP (30s) 56.81% 56.81%
Pungdo + AP (interno) 18.52% 75.33%
Pungdo (ato da coleta) 8.64% 83.98%
Citologia (30s) 721% 91.19%
Papanicolau 6.22% 97.41%
Tabela 8.5. — Tabela ABC do Faturamento
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Curva ABC de Faturamento por Produto

Grdfico 8.1. — Curva ABC de Faturamento por Produto

Recursos M MC Total [BULSRSITTIIRT

Exames Terceiros

91.4%

85.4%

71.4%

63.3%

RS

6.15

Exames Proprios

8.6%

14.6%

28.6%

36.7%

R$

37.68

Tabela 8.6. — Comparativo entre exames de terceiros e exames proprios

8.3. Andlise dos resultados

Os resultados mostram que a margem de contribuicdo dos exames anatomo

patoldgicos prestados a terceiros (produto 2) é de 52,06%, Entretanto 65,73% dos custos

totais do laboratério provém destes exames, que consome 62% da disponibilidade da

mao-de-obra técnica e patologica (que sdo os gargalos do processo). Isto se deve a sua

baixa margem de contribuigdio em relagdio aos outros exames, conforme mostra a tabela

8.4.
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A tabela 8.6. ilustra as diferengas entre os exames de terceiros € os proprios.
Enquanto os exames de terceiros consomem 91,4% dos recursos e séio responsaveis por
71,4% do faturamento, os exames proprios consomem 8,6% dos recursos € sua
participacio no faturamento é de 38,6%. Outro dado interessante ¢ a margem de
contribui¢do unitaria média dos exames de terceiros (R$6,15) em comparago com a dos

exames proprios (R$ 37,68), ou seja, mais do que 6 vezes maior.

8.3.1. Lucratividade

A lucratividade foi definida pela margem de contribui¢fio proporcionada e
balanceada com informag¢des sobre crédito (risco de crédito — e.g.: convénios médicos
pagam em dia? Qual o nivel de inadimpléncia de pessoa fisica, ¢ tempo de pagamento)

A lucratividade sera calculada por produto dentro de determinado segmento, ji
que receitas, custos e informagdes de crédito diferem conforme produto ¢ segmento de

mercado.

s Receitas (preco cobrado)
o Custo dos cxames Margem de contribuigio
¢ Forma de pagamento
Através da tabela 8.4., verificamos que os produtos 1 e 3 sfio os que fornecem
maior margem de contribui¢do unitaria, que so justamente exames feitos internamente
(através de particulares e, principalmente, financiadores) e cujo valor pago por eles
respeita a tabela da AMB (Associagiio Médica Brasileira).
A andlise deixa claro a diferenga entre as margens dos exames adquiridos
internamente ¢ os de terceiros, cujo prego pago ¢ significativamente inferior ao pago
pelos financiadores. Além disso, o risco de crédito de terceiros ¢ maior do que dos

financiadores, que sio instituicdes de grande porte e com elevado caixa e patrimbnio

liquido.
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9. RECOMENDACOES

9.1. Recomendag¢des de enfoque de mercado

Verificou-se que o segmento de pacientes particulares € o mais atrativo, porém
ele nfio gera demanda suficiente, desta forma deve-se atender ao segmento de pacientes
conveniados também. Nio ha perda de enfoque pois as necessidades e caracteristicas de
ambos os segmentos sio similares. Devera ser adotada a estratégia determinada por
Michael Porter de lideranca por enfoque, que consiste em focar um determinado grupo
comprador, um segmento de produtos, ou um mercado geografico, visando atender bem
o alvo determinado, atingindo uma diferenciagdio no mercado por satisfazer melhor as
necessidades daquele segmento e obtendo exceléncia no que importa para o determinado
mercado.

A anilise dos custos e receitas no Capitulo 8 mostrou que a margem de
contribuiciio de exames feitos & terceiros ¢ comparativamente pequena. Desta forma,
deve-se dar prioridade a exames feitos no proprio Laboratério ABC ou vindos
diretamente de médico ou convénio. A principio o atendimento a esses exames ndo
ocupard toda a capacidade produtiva do laboratério, desta forma deve-se preencher a
capacidade ociosa com servigos terceirizados. Entretanto, deve-se atentar que o foco do
Laboratorio ABC seré os exames diretos, € portanto os esforcos de melhoria deverdo ser
prioritariamente voltados a eles e nio aos servigos terceirizados.

Observando a figura 9.1., atualmente a empresa atua na parte de processamento
em grande escala de exames/resultados (quadrante amarelo) bem como na prestagao de
servios no varejo (quadrante rosa - atendimento em local proprio, processamento e
distribuicio dos exames). Entretanto, o posicionamento do laboratdrio néo estd

adequado a nenhuma das duas areas de atuagdo (quadrante cinza). Por um lado, o
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laboratério nfo possui equipamentos sofisticados e procedimentos eficazes para o
processamento de elevado volume de exames, ¢ por outro lado, suas instalagbes e
operagBes ndo estdo desenhadas adequadamente para receberem pacientes (lay-out e
qualidade do atendimento deveriam ser melhorados).

O Laboratério ABC deveria se mover para o quadrante rosa (foco em
atendimento/servi¢os) ou para o quadrante amarelo (foco no processamento de exames).
Porém, baseando-se nos resultados de margem de contribuigfio recomenda-se o enfoque
no atendimento, ou seja nos exames adquiridos internamente. Gradativamente, dever-se-
4 migrar de processamento de exames a terceiros para atendimento € processamento de
servigos feitos nas proprias instalagdes do laboratério. Esta recomendagfio foi feita, pois
para passar para um laboratério especializado em processamento, deveriam ser
adquiridos alguns equipamentos modernos cujo investimento seria demasiado elevado
para a empresa. Além disso, a adaptagio dos procedimentos e das instalagdes para um

laboratério de atendimento € mais facil e menos custosa.

+
Foco em processamento
(elevada escala):
< Laboratorio XXX (Minas
© Gerais)
<
%
=
[74}
- +

EQUIPAMENTOS/TECNOLOGIA

Figura 9.1. — Foco: Servigo X Produgdo
Elaborada pela autora
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9.1.1. Foco em atendimento / servicos

Como proxima etapa da reestruturagiio do Laboratério ABC, deveria ser feito um
estudo dos servigos, visando adequar o modelo da empresa ao atendimento de pacientes.
No Capitulo 10 ¢é feita uma breve analise das caracteristicas peculiares aos servigos
laboratoriais e sfo apresentadas algumas ferramentas para o desenvolvimento de uma

administracio de servigos eficiente.

9.2. Controle de custos

Devido 4 importancia de se manter um custo baixo, recomenda-se a estruturagdo
de um sistema de custeio, que permita ndo somente monitorar os custos, como também
avaliar os impactos de possiveis mudangas nos procedimentos. A estruturagiio do
sistema de calculo dos custos ja foi realizada e exposta no Capitulo 8 deste trabalho,
sendo necessario entdio elaborar um sistema de monitoramento de custos. Este sistema
devera ser baseado em uma rede de indicadores como a que foi levantada abaixo. E
importante lembrar que a escolha dos indices foi baseada e ponderada com os
responsiveis pelo laboratorio avaliando-se: relevincia e importincia do indice e

facilidade da coleta de informagdes para compo-lo.

9.2.1. Indicadores — O que siio e para o qué servem

Indicadores sdo medidas de desempenho em um determinado critério de uma
organizacdo. Os indicadores s3o utilizados para avaliar o desempenho de uma empresa
(com sua prépria meta definida ou comparando-os com outras empresas concorrentes) €
também para auxiliar na identificagio de problemas (permite também o
acompanhamento de evolugio de mudangas implantadas).

Segundo Muscat!?, "a empresa deverd definir, medir e monitorar indicadores,

17 Antowio Rafael Namur Muscat, Professor do Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola
Politécnica da USP, desde 1977
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que serdo utilizados na estrutura de agdes para melhorar seu desempenho competitivo".
O artigo propde que a rede de indicadores seja baseada nos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS's) da empresa.

Durante o estudo, averiguou-se que custo representa fator critico de sucesso para a
empresa, portanto os indicadores propostos visam avaliar € acompanhar o desempenho
do laborat6rio em custos.

Uma metodologia para estruturar uma rede de indicadores de produtividade foi
claborada a partir da revisdo bibliografica feita sobre o assunto, podendo ser resumida na
figura a seguir.

1. Identificagfio de fatores criticos de sucesso

2. Levantamento inicial de possiveis indicadores para os FCS's

3. Selecfo inicial dos indicadores

a. Anélise da importéncia/relevincia de cada um
b. Andlise da facilidade de coleta/obtencdo dos dados

4, Escolha final da rede de indicadores, ap6s aprimoramento € ajuste dos

indicadores selecionados

A tabela a seguir possui os indicadores selecionados para o Laboratorio ABC.

1 Custo Total / Exame realizado

2 Receita / Exame realizado

3 Custo M#o-de-Obra / Exame realizado

4 Custo MO administrativa/ Exame realizado
5 Custo MO técnica / Exame realizado

6 Custo MO patoldgica / Exame realizado

7 Custo Matéria-Prima / Exame realizado

8 Custo MP administrativa / Exame realizado
9 Custo MP laboratorial / Exame realizado

Tabela 9.1. — Indicadores para o Laboratério ABC
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9.3. Reestruturacdo das atividades administrativas

Esta proposta tem os objetivos de reducdio de custo € aumento da eficiéncia dos
procedimentos administrativos, através da revisdo dos processos e da potencializacfio no
uso dos recursos de informatica.

Os procedimentos administrativos foram estudados com o objetivo de se
levantarem as possibilidades de otimiza¢do e melhoria. Podemos classificar as mudangas
em trés grupos:

1. Procedimentos ineficientes, porém necessérios, que sofreram modificagdes

2. Procedimentos existentes ndo necessarios que foram simplificados ou
suprimidos

3. Procedimentos inexistentes porém necessarios que foram inseridos.

Foi desenvolvido um sistema de informagéo para o Laboratorio ABC

9.3.1, Sistema de Informacgdo (S1)

A operacionalizagdo do sistema de indicadores sO serd possivel através de um
sistema de informacgdes que contenha os dados requeridos. Observa-se que o SI devera
trazer outros beneficios além da viabilizagio da rede de indicadores, como por exemplo
redugdo de custos, agilizagdo dos procedimentos, melhoria da qualidade e da

confiabilidade dos dados, etc.
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10. ADMINISTRACAO DE SERVICOS

Devido a recomendagdo feita no Capitulo 9 sobre enfoque de mercado, no qual

foi sugerido que o Laboratorio ABC migrasse de uma postura sem posicionamento

estratégico para um posicionamento com enfoque em atendimento, esta parte do trabalho

consiste em uma ligeira abordagem de gestio de servigos. Seréd apresentada uma revisio

tedrica sobre administragiio de servigos com aplicagbes no Laboratorio ABC e ao final,

sera feita uma recomendacdo para a aplicagiio do projeto na empresa.

10.1. Apresentacao Tedrica

Sinteticamente, servigo pode ser definido em trés itens'®.

=)

1~/

O servigo & intangivel: ¢ impossivel a avaliago do resultado e da qualidade

antes da compra. Exemplo: o paciente nfio consegue avaliar o servigo antes
de contatar o laboratério por telefone para solicitar a marcagdo do exame ou

outras informagdes, ou antes de ser atendido pelo médico, ete

Para a realizacfio do servigo € necessério a presenca do cliente ou do bem de
sua propriedade: o cliente dispara a operagio, portanto na deciséio econdmica
da localizagdo ¢ considerado o tempo e o deslocamento do mesmo. Exemplo:
a seqiiéncia de atividades de um exame s6 comega quando o paciente entra
em contato com o laboratério pelo telefone, ou quando se dirige ao
laboratério para fazer o exame, ou quando envia o material para ser

analisado.

O _servico & geralmente produzido e consumido simultaneamente: ou seja o

servigo nio pode ser estocado. Exemplo: o laboratério sé comega a produzir

18 Segundo definiciio encontrada em "Administragio Estratégica de Servigos”, Gianesi e Corréa, Editora

Atlas, 1994
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o servico sob a presenga do cliente (ou bem do mesmo), desta forma, nfio ha
como ele "estocar o servigo" em épocas de menor demanda para utilizé-lo em
picos de demanda. O que ¢ possivel ser feito € o planejamento das operagdes
e uma preparagdo do material ¢ dos equipamentos para reduzir o tempo de
set-up do paciente (exemplo: adotar procedimentos de cadastro mais

eficientes, preparar etiquetas para a rotulago do material etc).

Os consumidores costumam avaliar a qualidade dos servigos segundo os

critérios ilustrados na figura abaixo.

Critérios da
Avaliacio da

Qualidade do
Servico

oD

Aparéncia fisica das

facilidades, pessoal g™ P Acessib_ﬂ:dafle
& comumicagio ~ Responsabilid Comunicago
- Entendimento do
Boa vontade em cliente
ajudar os clientes e
dispor pronto
FIEDAEETD Habilidade para Seguranga
realizar exatamente
o servigo prometido
com garantia

Figura 10.1. — Critérios de Avaliagdo da Qualidade do Servigo

O grau de importéncia de cada critério para o consumidor varia conforme o tipo
de servigo e conforme o segmento atendido. Desta maneira, a empresa que planeja
avaliar a qualidade de seus servigos e reestrutura-los, deve realizar uma pesquisa com
seus clientes e seus potenciais clientes para entender a escala de prioridades nos
critérios. Como recomendacfio ao Laboratério ABC, sugere-se que seja feita uma

pesquisa iz loco ¢ uma via mala direta com os clientes, e para atingir os potenciais
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clientes deve-se fazer uma pesquisa com médicos e com consumidores em hospitais €

consultérios.

A pesquisa com os clientes deve ter duas abordagens: uma de satisfagdo em
relagfio ao servigo prestado e outra para entendimento do que € qualidade de servigo e
quais os critérios prioritdrios. J4 a pesquisa com os potenciais clientes deverd possuir

somente a segunda abordagem.

10.1.1. O Ciclo de Servico

O ciclo de servigos ilustra todas as etapas da prestagfio de servigos nas quais ha
contato cliente-empresa. Esta ferramenta € til na identificagéo das fases da prestagéo de
servigo e, principalmente, apés a identificagéio dos critérios importantes para os clientes,
ser possivel avaliar a adequagio de cada etapa do ciclo inteiro as necessidades dos

clientes.

O ciclo da primeira figura (10.2.)corresponde ao servigo prestado a um paciente
que se dirige ao laboratério para realizar o exame. O segundo ciclo (figura 10.3.)

corresponde ao servigo prestado a clientes que tém o material coletado pelo médico.
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Receber recomendacio do

Receber o resultado * mibdioo
Sair do laboratorio ' ‘ , Verificar se ABC

possui convénio
Dirigir-se & recepgéio, tirar dividas Ligar para ABC para
e se paciente particular, pagar. solicitar informachies

Realizar exame r . . Conseguir marcar horario
Ciclo de servigo I ‘

Conhecer o médico. Dirigir-se ao laboratério

Conversar rapidamente. Laboratorio ABC
Encontrar lugar para
estacionar

Sentar-se na sala de espera % & Engtrar no prédio

Ser levado & sala para preparagio

¢ aguardar atendimento ]
@ Entrar no laboraténo
Preencher cadastre e documentos Ser saudado pela
(convénio ou laboratério) recepcionista

* Hi 3 formas de recebimento: buscar resultado no laboratdrio; receber em casa via motoboy; receber no
consuliorio médico no dia de seu retorno

Figura 10.2. - Ciclo de Servigo I - Laboratdrio ABC
Elaborado pela autora

Receber o resultado = Meédico solicita kit de coleta do ABC
: . ‘ , Médico recebe kit do
Sair do laboratorio ’ xlaboratéﬁo ABC
Solicita informagbes para Meédico colhe material com
retirada e efetua pagamento kit do ABC

(se particular) Ciclo de servigo 11
. Paciente liga para laboratorio
Preencher cadasiro e documcmo:@ Laboratorio ABC ‘ e confirma exame

{convénio ou laboratéric).

Entrega material coletado. Paciente leva material ao

laboratério ABC
Ser saudado pela
recepeionista El “ Encontrar lugar para
Entrar no laboratorio estacionar

Entrar no prédio

* Hi 3 formas de recebimento: buscar resultado no laboratério; receber em casavia motobay; receber no
consultorio médico no dia de seu retorno

Figura 10.3. - Ciclo de Servigo 1I - Laboratorio ABC
Elaborado pela autora

Heloisa Key Takara Mabuchi pagina 85



10.1.2, Pacote de servicos

Capitulo 10 ~ Ldministracao de Serviges

O pacote de servigos € composto de quatro blocos, expressos na tabela abaixo,

que auxiliam na identificagio das partes centrais de um servigo e seus adjacentes.

Nucleares Periféricos
Exame Resultado Coleta [ Entrega
Servico Entregar o
explicito . . resultado no local
) Retirar o material
Realizagfo do . . desejado ou
Diagnostico ou receber o r
exame . solicitar ao
paciente i
paciente que venha
busca-lo
Servico . Empatia — ' .
Seguranga Confiabilidade . Garantia
implicito Responsabilidade
Instalagbes Sala de recepgio
Sala de exames - . Sala de recepgio
Estacionamento
' Bens de Seringas, curativos, Papel do -
. . . Kit de coleta -
consumo materiais de coleta diagnéstico

Tabela 10.1. — O pacote de servigos

A pesquisa sugerida na Segfio 10.1. também serd til no entendimento do servigo

implicito de cada bloco da figura acima.

10.2. O processo de decisio da compra

Ao escolher um provedor de servigo relacionado a satide, o consumidor de um

modo geral & mais criterioso na sua escolha, além disso os exames patolégicos sdo feitos

freqiientemente para detectar doengas mais graves e o método para retirada das células

para um leigo pode parecer arriscado. Ou seja, dificilmente ele ird escolber um

Jaboratério ao acaso, mas sim, devera procurar orientagdio e/ou indicagdo de amigos ou
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parentes € preferencialmente de seu médico ou convénio de satde. Portanto o paciente

que gostou do servico prestado ndio tende a mudar de laboratério a menos que receba
melhores indicagSes ou que outro fator o force a tal, como o convénio nfio estar mais
disponivel, ou a localiza¢do tornar-se muito desfavoravel etc. No caso, o swiiching cost

para o paciente ¢ diretamente ligado ao risco de nio conhecer a qualidade do servigo

concorrente.
Identificacdo
das Busca de Avaliacido de Decisdo de
necessidades informacoes alternativas compra
Despertada pelo Fontes pessoais Balanceamento Influenciada por
médico ou hospital  Fontes do risco opinifio pessoal ¢
experimentais Avaliagdo das opinido de outros frente
Fontes comerciais em(sitg.lagécjes fisicas 3 sua decisdo de
Fontes publicas atendimento utilizao segvicoido
. laboratorio X
Avaliag#o do
preco

Figura 10.4. — O processo de decisdo de compra
Adaptagio do modelo de cinco estagios do processo de compra de Philip Kotler

Observagoes:

e Busca de informagdes: como ja comentado, os dois fatores que influenciam
fortemente na andlise sio as fontes pessoais (dando destaque para opinido de
médicos e convénio médico) e as fontes experimentais (grau de risco do switching
cost)

e Avaliagio de alternativas: caso o cliente nio esteja muito seguro da sua fonte, sera
importante para a avaliagéio as condigdes das instalagdes fisicas do laboratorio (se for
possivel conhecé-la anteriormente) e/ou o atendimento telefonico (se a atendente

soube The informar corretamente, se ela demonstrou seguranga etc)
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10.2.1. Sensagdo de risco e incerteza antes da compra do servico

Os consumidores se aproximam de um servico com necessidades, desejos,
expectativas e/ou conceitos ja formados e eles procuram servigos cujos resultados
podem satisfazé-los. Os consumidores podem apresentar expectativas favoraveis, mas
também podem apresentar um grau de incerteza e sensagfo de risco antes da compra?®,
cabendo & empresa saber diminui-lo, ajudando o consumidor a resolver suas duvidas.
Cada servigo envolve um grau de risco diferente: por exemplo, ir ao cinema, envoive um
risco menor do que escolher por qual agéncia de viagem o consumidor fard seu
planejamento de férias.

O servigo oferecido por um laboratorio de anatomia patologica e citologica ¢
considerado de risco médio a alto, pois seus resultados influenciam o tratamento de
satide do paciente. O servigo possui risco mais elevado quando o consumidor necessita
fazer a coleta no laboratério (seja ela de qualquer tipo, pois envolve o paciente na hora

do exame), e risco menos elevado quando o paciente apenas enfrega o material ja

coletado para o laboratorio analisar.

Através da pesquisa sera determinado quais so os fatores de percepgéo de risco
¢ quais indicadores e situa¢Ses que podem ajudar o consumidores a diminuir sua
sensacio de incerteza.

Na figura 10.5., os servigos prestados pelo Laboratério ABC se enquadrariam
nos quadrantes & esquerda. Isto porque as necessidades dos clientes (principalmente os
que participam do Ciclo de Servigo II) sdo sempre complexas, decorrentes da propria
situacdio em que os leva a procurar esse tipo de servigo, podendo haver ou nfo

conhecimento do processo de servigo.

19 Retirado de artigo publicado no IJSIM (International Journal of Service Industry Management), vol.6,
no 4, 1995, Kingman-Brundage, W.George e D.Bowen.
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Necessidades dos clientes

Com plexas Simples

e Percepgiio derisco e Baixa percepgéio de risco
E expectativas moderadas e expectativas altas
Conhecimento do
processo do servico
por parte do cliente

Alta percepgdo de risco ¢ Percepgdo de risco €
baixas expectativas  expectativas moderadas

Alto

Figura 10.5. — Os efeitos do conhecimento e das necessidades do cliente nos niveis de
percepgdo de risco e expectativas do servico

Retirado do livro Servicos Revoluciondrios, de Heskett, Sasser e Hart

Desta forma, cabe & empresa entender o processo de decisdio de compra do
consumidor e sua percepeio do risco do servigo prestado e planejar seus servigos a fim

de adequa-lo ao maximo as necessidades e expectativas dos consumidores.

10.2.1. Lealdade versus Market-share

Nos anos 70, foi feito um estudo a respeito dos impactos que diferentes fatores
poderiam trazer as empresas em termos de lucro (PIMS — Profit Impact of Market
Share). Esse estudo concluiu que um dos fatores mais influentes na lucratividade era o
market share. Entretanto, em 1990, Reichheld e Sasser?® analisaram o impacto do
aumento da lealdade dos clientes no hucro, e verificaram que em muitas ind(Gstrias o fator
determinante para o lucro era a lealdade dos clientes.

Desta forma, segundo esses pesquisadores, o projeto estratégico das operagbes
deve visar conquistar a lealdade dos consumidores ¢ ndo conquistar mercado. As

operagbes devem estar estruturadas para conquistar um cliente e manté-lo. Qutra

20 “Zero defections: Quality comes to services”, publicado na Harvard Bussiness Review
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vantagem é que estudos publicados?? mostraram que conquistar um cliente custa mais
caro do que manté-lo, pois as despesas de marketing em geral sio muito ¢levadas. Por
exemplo, a American Airlines diminuiv em 100 milhdes de ddlares suas despesas em
marketing de massa e passou a gastar esse dinheiro para melhorar e personalizar o
atendimento a seus melhores clientes. Isto foi uma estratégia de focar nfio o market-
share mas sim a fidelizagdo dos seus melhores clientes.

Atualmente, as grandes empresas estdo fazendo grandes investimentos?? em
programas de relacionamento com o cliente (a exemplo da onda de implantagéio do CRM
— Customer Relationship Management) numa tentativa de entender exatamente o que
cada cliente deseja, planejar o servigo para agrada-lo e com isso fidelizar o cliente.

Além do fator custo, devemos considerar também o tamanho restrito do mercado
de médicos que indicam pacientes para este tipo de exame. Se o laboratorio recebe um
paciente recomendado por um médico e o servigo percebido por uma das partes néo for
satisfatério, ele estard perdendo com certeza o paciente e provavelmente também o
médico, que ndo ird indicar mais nenhum de seus pacientes. Se isso acontecer repetidas
vezes, o laboratério esgotard a lista de médicos e acabard com as possibilidades de
adquirir novos clientes pois nfo h4 mais clientes a serem conquistados. Percebe-se
portanto a importancia da fidelizagfio de clientes através da qualidade dos servigos e de

pregos compativeis.

10.3. Recomendacées sobre administracdo de servicos

E recomendado que o Laboratério ABC elabore um plano de reestruturagio de

seus servicos, partindo do entendimento das necessidades dos clientes para a adequagéo

21 Extraido de entrevista com consultora americana Martha Rogers, revista Exame, abril/2000
22 O projeto de cada um dos softwares pode variar entre 500 mil e 10 milhoes de dolares.
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de seus servigos para melhor atendé-los. A figura 10.6. abaixo ilustra as etapas a serem

seguidas.

Avalicdo da qualidade
dos servigos do
Laboratério ABC

Através de pesquisa

de satisfagfio com

clientes Redesen‘ho do
Servigo

Entendimento das
necessidades e expectativas
dos consumidores

Processar os dados coletados Seguindo as prioridades
Redesenhar o servigo identifiadas

Entender componentes ¢
aspectos tipicos de seus
servicos

Através de pesquisas com
clientes e potenciais
consumidores

L— pesquisa de mercado | — estruturacdo - implementacio —

Figura 10.6. — Etapas para desenvolvimento da qualidade dos servigos
Elaborada pela autora

{5 Fase I: Pesquisa de Mercado
Entendimento das necessidades ¢ expectativas dos consumidores:
v Desenvolvimento de 2 formulérios de pesquisa:
- destinado aos consumidores / pacientes
- destinado aos médicos
Pode-se contratar um instituto de pesquisa para auxiliar na formulagéo.
v" Realizagio da pesquisa: abordar 3 grupos:
- clientes do laboratério (preenchimento no proprio laboratdrio ou via

mala direta)
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IS O
- potenciais clientes e clientes de outros laboratérios (coniratagdio de

instituto de pesquisa ou de profissional para a realiza¢fio da pesquisa)

- médicos (preferencialmente via mala direta)

{& Fase II: Redesenho do Servico
v Processamento dos dados:
- planilhar dados coletados
- elaborar conclusdes € encontrar "insights" a partir dos dados
v" Redesenho do servigo
- repensar os servigos a partir das conclusdes e "insights" identificados na

fase anterior

& Fase III: Implementag¢io
v Implementar os servigos gradualmente, de acordo com as prioridades

identificadas através da pesquisa
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11. RESULTADOS OBTIDOS

Os principais beneficios deste trabalho foram a introdugfio de técnicas de
gerenciamento na empresa € a estruturacdo de um plano estratégico para a empresa.
Como visto na Se¢do 5.4., onde foram apresentadas as tend€ncias e recomendagdes
expostas no congresso da AACC (dmerican Association for Clinical Chemistry), o
sucesso de um prestador de servico de saide estd relacionado nfio s6 as habilidades
técnicas dos médicos e profissionais atuantes, mas também estd fortemente ligado a
habilidade de administrar dos empreendedores. Isto pode ser exemplificado através do
que vinha ocorrendo ao Laboratério ABC: os médicos do laboratoério possuiam
conhecimentos profundos sobre a area de exames laboratoriais , os equipamentos eram
adequados e o0s procedimentos técnicos estavam sendo realizados corretamente,
entretanto a empresa estava sentindo dificuldade em expandir seus resultados financeiros
devido as deficiéncias gerenciais.

A situagfio da empresa era conseqliéncia da falta de um planejamento estratégico
de suas agdes, baseado em estudos de mercado e projetos de melhoria ¢ direcionamento
de suas atividades. Nos Capitulos 3, 4, 5 ¢ 6 deste trabalho, estudou-se o mercado de
saide, abordando suas diversas caracteristicas deste setor, € procurou-se¢ mostrar a
dinAmica e principalmente as tendéncias do setor, para que os administradores do
Laboratério ABC comegassem a ter conhecimento gerencial e pudessem adotar um
posicionamento estratégico para o futuro.

Aplicou-se um sistema de custeio no Capitulo 8, baseado nas prioridades
apresentadas no Capitulo 7, trazendo dois beneficios principais:

< possibilitou o conhecimento da estrutura de custos da empresa: definiu

atividades mais custosas ¢ 4areas prioritarias para melhoria, no caso as

atividades administrativas (a utilidade deste estudo, conforme abordado no
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Capitulo 5, provém da importincia de uma andlise de custos para sustentar a
rentabilidade do laboratorio dada a progressiva redugdo nas margens de lucro
deste setor). Desta forma, desenvolveu-se um sistema de informagdes simples
como medida paliativa para auxiliar na redugdo de custos. Futuramente,
dever-se-a aprimorar este sistema ou introduzir outro que atenda de forma
mais eficiente as necessidades da empresa.

o a andlise dos resultados das andlises também auxiliou na reorientacéo
estratégica da empresa. Concluiu-se que, gradativamente, ela devera focar-se
no atendimento a pacientes conveniados em suas instalagdes, que representa
um segmento com grande potencial de expansdo e que proporciona maior
margem de contribuigdio, com menor risco de crédito do que o segmento de
clientes corporativos (outros laboratorios) anteriormente atendido .

As conclusdes extraidas da andlise de custos foram apresentadas no Capitulo 9 ¢,
em fun¢do da recomendaciio de priorizacdio das atividades no segmento de foco em
atendimento de clientes, foi feito um estudo (vide Capitulo 10) sobre gestéo de servigos.
Analisaram-se suas caracteristicas e o processo de decisdo de compra do cliente,
permitindo estruturar um plano de melhoria, envolvendo pesquisa de mercado,
redesenho e implantagéo.

O programa de metas estratégicas resumidas encontra-se abaixo (seguindo os
itens apresentados na Se¢fio 3.2.) e devera ser implementado através das técnicas e
ferramentas discutidas ao longo deste trabalho.

© Intengiio estratégica ou visio de mercado (conceito de longo prazo,
relacionado ao que a empresa pretende atingir no mercado): "Tornar-se uma
referéncia de laboratério de anatomia patoldgica e citoldgica de alta
qualidade de servigo entre os profissionais de saude e potenciais

consumidores”
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® Impulsos esiratégicos e programas de investimento (investimentos no prazo
de 3 a 5 anos para atingir a intengio estratégica): "Investir em fecnologia de
informagdo e softwares de gestdo de laboratorios. Investir na melhoria dos
servigos"

© Objetivos (metas que transformam os impulsos estratégicos em programas de
agio): "Reduzir custos e despesas, principalmente relacionados as atividades
administrativas. Melhorar qualidade do servigos, aplicando as etapas
sugeridas para a reestruturacdo”

O Metas operacionais (metas de curto prazo): "Medir indicadores de custo e
desempenho propostos durante 6 meses, efetuar alteragdes necessdrias e
monitorar (Ciclo PDCA — Plan, Do, Check and Act); realizar pesquisa de
mercado (satisfagdo e necessidades do consumidor) e reestruturar servigos;
implantar software desenvolvido para o laboratorio e migrar todas as

atividades administrativas para o software dentro de 3 meses”

11. 1. Proximos Passos

A curto e médio prazo, o papel da geréncia estard mais concentrado na melhoria
dos processos chave para a empresa (identificados durante o trabalho) e menos voltado &
preocupagdes de nivel estratégico, ja que o posicionamento estratégico ja foi
determinado.

Através dos resultados colhidos neste trabalho, a empresa deverd dar
continuidade ao processo de melhoria do gerenciamento do laboratério focando-se
principalmente no acompanhamento de sua performance frente as mudangas
implantadas. Isto devera ser feito com a ajuda da rede de indicadores e do sistema de

informagdes estruturados.

Heloisa Key Takara Mabuchi pdgina 95
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Anexo A



Analise Econdmico-Financeira

Empresa Empresa Teste Ltda.

R$ / Més o R$ / Més %
Faturamento: 40.487,71 100,00% Margem de Contribuigao: 25.682,99 63,43%
Custos Variaveis: 13.671,06 33,77% Despesas Fixas / Indiretas: 7.673,28 18,95% Pag.1
Despesas Var.Vendas: 1.133,66 2,80% Resultado Econdmico Financeiro: 18.009,71 44.,48% Data:23/11/00
Estima. Prego Faturamento CVP Unit. CVP Total DVV Unit. DVV Total Mrg Unit. Mrg Total
Grupo: AP
01 Pungao + Andtomo Patolégico (interno) 100,00U 75,00 7.501 18,52 10,85 1.085¢ 7.94 2,10 210 18,52 6205 82,73 6.204,52 24,16
02 Citolégico Liquidos 13,000 16,67 216,71 0,54 6,29 81,81 0,60 047 6,07 0,54 991 5945 128,84 0,50
03 Revisao de Lamina 10,000 25,20 252,00 062 530 53,02 0,39 0,71 7,06 0,62 19,19 76,16 191,92 0,75
2101001-3  Anatomo-patoldgico (3os) 2.000,00U 11,60 23.000,00 5681 449 598532 65,73 0,32 644,00 56,81 669 5813 13.370,68 52,06
21010021  Citologia (30s) 420,00U 695 291900 7,21 4,88 204808 14,98 0,18 g173 7.2 1,88 27,04 769,19 3,07
21010129 Pungao (alo da coleta) 125,00V 28,00 3.500,00 8,64 4,92 615,36 4,50 0,78 98,00 8.64 2229 7962 2.786,64 10,85
2282828 Citologia (proprio) 15,00U 20,00 300,00 0,74 5,79 86,90 0,64 0,56 8,40 0,74 1365 6823 204,70 0,80
23434567  Anatomo Patolagico (proprio) 10,00V 28,00 280,00 0,89 4,69 46,91 0,34 0,78 784 0,69 2253 B0M45 225,26 0,88
67544388  Papanicolau 200,000 12,60 2.520,00 6,22 3.34 658,17 4,89 0,35 70,56 6,22 891 7069 178127 6,94
Totais 2.893,00 40.487,71 13.671,06 1.133,66 25.682,99

Totais Gerais 2.893,00 40.487,74 13.671,06 1.133,66 66,94 25.682,99 11,11




Curva ABC de Faturamento por Produto

Empresa Empresa Teste Lida.

Pag.1
Data:23/11/00

Grupo Cdédigo  Descrigdo Qtde més Prego un. Valor més oL ABC
1 AP 21010013 Anatome-patolégico (Sos) 2.000,00 U 1,8 23.000,00 58,81 56,81
2 AP o1 Pungao + Andtoma Patoldgico (interna) 100,00 U 75 7.500,00 18,52 75,33
3 AP 2101012-9 Puncao {ato da coleta) 12500 U 28 3.500,00 8,64 83,98
4 AP 2101002-1 Cifologia (308) 420,00 U 6,95 2.919,00 7,21 81,19
5 AP 67544388 Papanicolau 200,00 U 12,6 2.520,00 622 57,41
3] AP 2282828 Citologia (prdpric} 15,00 U 20 300,00 0,74 98,15
7 AP 23434567 Anstomo Patolégico (propric) 10,00 U 28 280,00 -] 98,34
a AP 03 Revisao de Lamina 1000 U 252 252,00 0,62 99,46
g AP 02 Citolégico Liquidos 1300 U 16,67 216,71 &4 100,00



Curva ABC de Custo por Materiais

Empresa Empresa Teste Ltda.

Pag.1
Data:23/11/00

Grupo Cddigo Descrigdo Qtde més Custo un. Valor més % ABC
1 colo 02 Matedials Processamento 267800 | 03 803,40 21,00 21,00
2 adm graf Papel da gréfica timbrado 8,30 p1000 76 631,10 18,50 37,50
3 inc 2 Mavalha 84,40 U 8 422 00 11,03 48,54
4 colo o1 Kilel 94,95 | 4,21 399,74 10,45 58,99
5 co o Gase 225,00 pet 1 225,00 5,88 64,87
6 co o7 Seringa descartavel 22500 U 1 225,00 5,88 76,64
7 =] 0c4 agulba descartével {20x5.5) 22500 U 1 225,00 5,88 70,75
8 inc 3 Cassete 2.110,00 U 01 211,00 5,62 82,15
9 adm cart Cartucho preto para impressora jato de tinta 381 U 53 202,04 5,28 a7,44
10 adm envel envelope 1,68 pi000 a5 142,55 373 81,76
1 ex 001 Laminula (24x50) 213800 U 0,05 106,30 279 93,96
12 ex 0003 Lamina {26X76) 213500 U 0,05 106,80 2,79 86,75
13 inc 1 Parafina 31,85 kg 3 24,95 248 89,23
14 Go 002 Algodao 10,50 pet 25 26,25 0,89 95,92
15 co 003 Alcoal 286714 1.2 321 0,1 100,00
16 oo 005 agulha descartavel (25x6) 000 U 1 0,00 0,00 100,00
17 adm ppel requi Papel Gréfica para Requisicao 0,00 p1000 28,67 0,00 o0 160,00
18 ex 0002 Laminula (24x60) 0,00 U 0,05 0,00 2,00 100,00
19 co 006 Agutha descartavel (51x7,62) 0,00 U 1,2 0,00 0,00 100,00



Relatério de Planejamento de Necessidades

CRP - Mdo de Obra
Empresa Empresa Teste Ltda. Pag.1
. Data:23/11/00
Alvo do relatdrio Planejamento para um més
Grupo adm
Cddigo Descricdo Necessidade Custo Unit. Custo Total
AdmJunior Maria 83973 h 6,56 551,20
AdmSenior Zuleide 101,017 h 9,35 945,00
Subtotal 1.496,20
Grupo |og
Cédigo Descrigao Necessidade Custo Unit. Custo Total
Motob Motoboy terceirizado 118,520 h 11,45 1.300,00
Subtotal 1.300,00
Grupo medic
Cédigo Descrigao Necessidade Custo Unit. Custo Total
Macros Médico que faz macroscopia 62128 h 24,14 1.500,00
Papan Médico que faz papanicolau 200000 h 2,00 400,00
Patolnteg Mao de obra patologista em periodo integral 194,500 h 15,42 3.000,00
PatoMeio Patologista meio periodo (Katia) 127,083 h 7,87 1.000,00
Subtotal 5.900,00
Grupo tecn
Cadigo Descricdo Necessidade Custo Unit. Custo Total
TecnPes Valdir 211,867 h 337 713,67
Subtotal 713,67

TOTAL 9.409,87




Relatério de Planejamento de Necessidades

MRP - Materiais
Empresa Empresa Teste Ltda. Pag.1
. Data;23/11/00
Alvo do relatério Planejamento para um més
Grupo adm
Codigo Descrigio Necessidade Custo Unit. Custo Tofal
cart Cartucho preto para impressora jato de tinta 3812 U 53,00 202,04
envel envelope 1,677 p1000 85,00 142,55
graf Papel da gréafica timbrado 8,304 p1000 76,00 631,10
Subtotal 975,69
Grupo co
Cadigo Descrigio Necessidade Custo Unit. Custo Total
001 Gase 225000 pct 1,00 22500
002 Algodao 10,500 pct 2,50 26,25
003 Alcool 2875 | 1,20 321
004 agulha descartavel (20x5.5) 225000 U 1,00 225,00
007 Seringa descartavel 225000 U 1,00 225,00
Subtotal 704,46
Grupo colo
Codigo Descricao Necessidade Custo Unit. Custo Total
01 Xilol 94,950 | 421 399,74
02 Materiais Processamento 2678000 I 0,30 803,40
Subtotal 1.203,14
Grupo ex
Codigo Descrigao Necessidade Custo Unit. Custo Total
0001 Laminula (24x50) 2136000 U 0,05 106,80
0003 Lamina (26X76) 2.136,000 U 0,05 106,80
Subtotal 213,60
Grupo inc
Cdodigo Descricdo Necessidade Custo Unit. Custo Total
1 Parafina 31,650 kg 3,00 94,95
2 Navalha 84,400 U 5,00 422 00
3 Cassete 2110000 U 0,10 211,00
Subtotal 727,95
TOTAL 3.824,83




Relatorio de Planejamento de Necessidades

MRP - Materiais

Empresa Empresa Teste Lida. Pag.1
. Data:23/11/00
Alvo do relatério AP 2101001-3 Anatomo-patoldgico (30s)
Grupo adm
Cadigo Descrigao Necessidade Custo Unit. Custo Total
cari Cartucho preto para impressora jato de tinta co001 U 53,00 0,05
envel envelope 0,001 p1000 85,00 0,05
graf Papel da grafica timbrado 0,003 p100GO 76,00 0,23
Subtotal 0,33
Grupo colo
Cédigo Descricao Necessidade Custo Unit, Custo Total
o1 Xilol 0,045 | 4,21 0,19
02 Materiais Processamento 1,000 |1 0,30 0,30
Subtotal 0,49
Grupo ex
Cédigo Descricéo Necessidade Custo Unit. Custo Total
0001 Laminula (24x50) 1,000 U 0,05 0,05
0003 Lamina (26X76) 1,000 U 0,056 0,05
Subtotal 0,10
Grupo inc
Cédigo Descrigido Necessidade Custo Unit. Custo Total
1 Parafina 0,015 kg 3,00 0,04
2 Navalha 0,040 U 5,00 0,20
3 Cassete 1,000 U 0,10 0,10
Subtotal 0,34
TOTAL 1,27




Relatdrio de Planejamento de Necessidades
CRP - Maquinas

Empresa Empresa Teste Ltda. Pag.1
Data:23/11/00

Alvo do relatério Plangjamento para um més
Codigo Descrigéo Necessidade Valor Unit. Valor Total
centr Centrifuga 0607 h 2747 16,67
comp computador 197,767 h 0,72 142,86
est estufa 17,583 h 0,85 16.67
Fog Fogao 105,500 h 0,02 1,83
Gel Geladeira 4667 h 1,79 8,33
Histo Histotécnico 323680 h 0,26 83,33
impr impressora jato de tinta 23267 h 1,07 25,00
mctn Micrétono 56,250 h 0,74 41,67
Micro2 Micrascopio com camera adaptada 351667 h 0,28 100,00

TOTAL 1.080,99 h 436,36




Relatério Detalhado de Custos

Empresa Empresa Teste Ltda.

Tipo Produto Quantidade QRQtde Pag.1
Data:23/11/00
Alvo do relatério AP 01 Pungao + Anatomo Patolégico {interno)

1 Faturamento 75,00 7.500,00 100,00
2 Despesas Variaveis de Venda 210 210,00 2,80
1 Impostos por Dentro 210 210,00 2,80
COFINS 2,0000 % 1,50000 150,00 2,00

PIS 0,6500 % 0,48750 48,75 0,65

IS 0,1500 % 0,11250 11,25 0,15

3 Custos Variaveis de Producao 10,85 1.085,48 14,47
1 Custo de Materiais 4,48 443815 5,98
Seringa descartave! 1,0000 U 1,00000 130,00 1,33

Gase 1,0000 pet 1,00000 100,00 1,33

agulha descartavel (20x5.5) 1,0000 U 1,00000 400,00 1,33

Materiais Processamento 1,0000 | 0,30000 30,00 0,40

Papel da grafica imbrado 0,0030 p1000 0,22800 22,80 0,30

Cartucho preto para impressora jato de tinta 0,0040 U 0,21200 21,20 0,28

Navalha 0,0400 U 0,20000 20,00 0,27

Xilol 0,0450 | 0,18945 18,94 8,25

Cassete 1,0000 U 0,10000 16,00 0,13

envelope 0,0010 p1C00 0,08500 8,50 0,1

Laminula (24x50) 1,0000 U 0,05000 5,00 0,07

Lamina {26X76) 1,0000 U 0,05000 5,00 0,07

Parafina 0,0150 kg 0,04500 4,50 0,06

Algodao 0,0050 pet 0,01250 1,25 0,02

Alcool 0,0080 | 0,00060 0,98 0,01

3 Custos de Mao-de-Obra 6,20 619,81 8,26
Mao de obra patologista em periodo integral 0,2667 h 411311 411,31 548

Zuleide 0,1167 h 1,09140 109,14 1,46

Maria 0,0617 h 0,40478 40,48 0,54

Valdir 0,1000 h 0,33685 33,68 0,45

Motoboy terceirizado 0,0220 h 0,25194 2519 0,34

4 Custos de Maquinas 0,18 17,51 0,23
computador 00833 h 0,06020 6,02 0,08
Microscopic com cimera adaptada D,1667 h 0,04739 4,74 0,06

Micrbtono 0,0600 h 0,04444 4,44 0,06
impressora jato de finta 00133 h 0,01433 1,43 0,02

estufa 0,0083 h 0,00790 0,79 0,01

Fogao 0,0500 k 0,00087 0,09 0,00

4 Margem Real 62,05 6.204,52 82,73




Lista de Prego
Lista CV Convénios_ AMB-90

Empresa Empresa Teste Ltda. Pag.1
Data:23/11/00

Grupo AP
Codigo Descrigio Prego DVV % DVV
01 Pungao + Anatomo Patoldgico (interno) 11,81 0,33 2,80
02 Citologico Liquidos 4. 46 0,12 2,80
03 Revisao de Lamina 4,06 0,11 2,80
2101001-3 Anatomo-patolégico (30s) 4,89 0,14 2,80
210100241 Citologia (30s) 3,80 0,11 2,80
2101012-9 Pungao (ato da coleta) 5,93 0,17 2,80
2282828 Citologia (proprio) 3,98 0,11 2,80
23434567 Anatomo Patolégico (proprio) 5,16 0,14 2,80
67544388 Papanicolau 2,31 0,06 2,80



Relatorio Detalhado de Custos

Empresa Empresa Teste Lida.

Tipo Produto Quantidade QRQtde Pag.1
Data:23/11/00
Alvo do relatério AP 21010129 Pungao (ato da coleta)
1 Faturamento 28,00 3.500,00 100,00
2 Despesas Variaveis de Venda 0,78 98,00 2,80
1 Impostos por Dentro 0,78 98,00 2,80
COFINS 2,0000 % 0,56000 70,00 2,00
PIS 0,6500 % 0,18200 22,75 0,85
Iss 0,1500 % 0,04200 5,25 0,15
3 Custos Variaveis de Producao 4,92 615,36 17,58
1 Custo de Materiais 3,22 402,25 11,49
agulha descartdvel (20x5.5) 1,0000 U 1,00000 126,00 3,57
Gase 1,0000 pet 1,00000 125,00 3,57
Seringa dessartawvel 1,0000 U 1,00000 125,00 3,57
Agodao 0,0800 pot 0,20000 25,00 0,71
Alcool 0,0150 | 0,01800 2,25 0,06
3 Custos de Mao-de-Obra 1,70 213,11 6,09
Patologista melo periodo (Katia) 0,2167 h 1,70492 213,11 6,09
4 Margem Real 22,29 2.786,64 79,62




Orcamento Detalhado
Empresa Teste

Tipo Produto Quantidade 100U Pag.1
Data:23/11/00
Alvo do relatério AP 01 Pungao + Anatomo Patolégico (interno)

1 Faturamento 14,86 1.486,45 100,00
1 Parcela finica 14,86 1.486,45 100,00

A vista 0,0000 dias 14,86450 1.486,45 100,00

2 Despesas Variaveis de Venda 0,42 41,62 2,80
1 Impostos por Dentro 0,42 41,62 2,80
COFINS 2,0000 % 0,29720 29,73 2,00

PIS 0,6500 % 0,00662 9,66 085

ISS 01500 % 0,02230 223 0,15

3 Custos Variaveis de Producgéo 11,48 1.147.,54 77,20
1 Custo de Materiais 4,48 448,15 30,15
Seringa descartavel 1,0000 U 1,00000 100,00 6,73

Gase 1,0000 pet 1,00000 00,00 6,73

agulha descartavel (20x5.5) 41,0000 U 1,00000 100,00 6,73

Materiais Processamento 1,0000 | 0,30000 30,00 2,02

Papel da grafica timbrado 0,0030 p1000 0,22800 22,80 1,63

Carlucho preto para impressora jato de tinta 0,0040 U 0,21200 21,20 1,43

Navalha 0,0400 U 0,20000 20,00 1,35

Xilol 0,0450 | 0,18945 18,04 1,27

Cassete 1,0000 U 0,10000 10,00 0,67

envelope 0,9010 p1000 0,08500 8,50 0,57

Lamina (26X76) 1,0000 U 0,05000 5,00 0,34

Laminula (24x50) 1,0000 U 0,05000 5,00 0,34

Parafina 0,0150 kg 0,04500 4,50 0,30

Algodac 0,0050 pct 0,01250 1,25 0,08

Alcool 0,0080 | 0,00960 0,96 0,06

3 Custos de Mao-de-Obra 6,91 690,71 46,47
Mao de obra patologista em periodo integral 0,2667 h 4,70588 470,59 31,66

Zuleide 0,1167 h 1,22500 122,50 8,24

Valdir 0,1000 h 0,41981 41,98 2,82

Maria 0,0617 h 0,37767 37,77 2,54

Motoboy terceirizado 0,0220 h 0,17876 17,88 1,20

4 Custos de Maquinas 0,09 8,67 0,58
Microscopio com cémera adaptada 0,1667 h 0,05556 5,56 0,37

Micrétono 0,0600 h 0,01157 1,16 0,08
computador 0,0823 h 0,01102 1,10 0,07

Fogao 0,0500 h 0,00764 0,76 0,05
impressaora jato de tinta 0,0133 h 0,00051 0,05 0,00

estufa 0,0083 h 0,00043 0,04 0,00

4 Margem Real 2,97290 297,290 20,000




Orgamento Detalhado

Empresa Teste

Tipo Produto Quantidade 50 U Pag.1
_ o Data:23/11/00
Alvo do relatério AP 02 Citolégico Liquidos

1 Faturamento 5,36 267,85 100,00
1 Parcela unica 5,36 267,85 100,00
Avista 0,0000 dias 5,35691 267,85 100,00

2 Despesas Variaveis de Venda 0,15 7,50 2,80
1 Impostos por Dentro 0,15 7,50 2,80
COFINS 2,0000 % 0,10714 5,36 2,00

PIS 0,6500 % 0,03482 1,74 0,65

185 0,1500 % 0,00804 0,40 0,15

3 Custos Variaveis de Produc¢do 4.34 216,96 81,00
1 Custo de Materiais 0,94 47,00 17,55
Materiais Processamento 1,0000 { 0,30000 15,00 5,60

Papel da gréfica timbrado 0,0030 p1000 0,22800 11,40 4,26

CGartucho prefo para impressora jato de tinta 0,0040 U 0,21200 10,60 3,96

Lamina (26X76) 20000 U 0,10000 5,00 1.87

Laminula (24x50) 2,0000 U 0,10000 5,00 1,87

3 Custos de Mao-de-Obra 3,37 168,36 62,86
Médico que faz macroscopia 0,1400 h 233333 116,67 43,56

Maria 0,0717 h 0,43892 21,95 8,18

Zulelde 0,0333 h 0,35000 17,50 6,563

Valdir 0,0583 h 0,24489 12,24 4,57

4 Custos de Maquinas 0,03 1,60 0,60
Histotéenico 0,1600 h 0,02058 1.03 0,38
computador 00333 h 0,00441 0,22 nos

Centrifuga 0,0217 h 0,00376 0,19 0,07

Geladeira 0,1667 h 0,00193 0,10 0,04

impressora jato de tinta 0,0333 h 0,00129 0,08 0,02

4 Margem Real 0,86782 43,391 16,200




Orcamento Detalhado

Empresa Teste

Tipo Produto Quantidade 200U Pag.1
. Data; 23/11/00
Alvo do relatério AP 2101012-9 Puncao (ato da coleta)

| Faturamento 7,02 1.403,17 100,00
1 Parcela linica 7,02 1.403,17 100,00

A vista 0,0000 dias 7,01564 1.403,17 100,00

2 Despesas Variaveis de Venda 0,20 39,29 2,80
1 impostos por Dentro 0,20 39,29 2,80
COFINS 2,0000 % 0,14032 28,08 2,00

PIS 0,6500 % 0,04560 9,12 0,65

ISS 0,1500 % 0,01052 2,10 0,15

) Custos Variaveis de Produgdo 5,77 1.153,40 82,20
1 Custo de Materiais 3,22 643,60 45,87
agulha descartavel (20x5.5) 1,0000 U 1,00000 200,00 14,25

Gase 1,0000 pet 1,00000 200,00 14,25

Seringa descartavel 1,0000 U 1,00000 200,00 14,25

Algodac 06,0800 pet 0,20000 40,00 2,85

Alcool 0,0150 | 0,01800 3,60 0,26

3 Custos de Mao-de-Obra 2,55 509,80 36,33
Patologista meio periodo (Katia) 06,2167 h 2,54902 509,80 36,33

4 Margem Real 1,05238 210,475 15,000




