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Os profissionais com atribuicdes de lideranca em
laboratérios clinicos receberam formagao que os habi-
lita para as finalidades diagnésticas, monitorizacéo,
prevencao e controle da saide como um todo, e, de
modo geral, poucos conhecimentos sobre gestdo. A
falta de consisténcia administrativa e a pouca familia-
ridade com textos especializados prejudicam, em mui-
tos laboratérios de pequeno e médio portes, a transi-
¢do de uma gestdo amadora para uma profissional.
Discussdes sobre experiéncias mercadoldgicas podem
minimizar essas dificuldades e, por conseguinte, con-
tribuir para o fomento das boas préticas laboratoriais
contemporaneas.

Em anos passados, os laboratérios orientavam-se,
equivocadamente, pela perspectiva de dentro (empre-
sa) para fora (mercado). Para diferenciar-se, os presta-
dores de servigos concentravam os seus esforcos na
oferta de servicos (exames) realizados com exclusivi-
dade ou em melhores condi¢bes técnicas que a con-
corréncia. Estes procedimentos requeriam, por vezes,
consultas a professores e/ou participacdo em cursos
nos grandes centros médicos do pais, tantos eram os
detalhes. O reflexo dessas tendéncias esta registrado
nos congressos da especialidade e na entdo Revista
Brasileira de Patologia Clinica, precursora do Jornal Bra-
sileiro de Patologia e Medicina Laboratorial, que desti-
naram significativos espacos para a disseminacdo de
informacdes técnicas.
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Progressivamente, os mercados tradicionais deste
segmento profissional foram substituidos por um am-
biente empresarial permeado pelas transformacdes
nas areas sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas.
A ruptura dos laboratérios com o modelo cartorial
do sistema publico de salde, ap6s desgastantes plei-
tos vdos para melhorar a tabela de honorérios, é o
registro mais eloquiente dessas mudancas. Ao aban-
donar o seu principal provedor de servicos, os labo-
ratérios clinicos mantidos em regime de gestdo fami-
liar passaram a enfrentar as dificeis leis do livre
mercado.

Os profissionais absorveram favoravelmente as in-
fluéncias adicionais que permitiram ampliar e diversi-
ficar o painel de analitos colocados a disposicao da
clientela, inclusive os de alta complexidade, como bi-
ologia molecular. Os principais fatores que contribui-
ram para este estdgio podem ser destacados: 1) a dis-
seminacao dos kits diagnosticos industrializados, que
tornou acessiveis complicadas técnicas analiticas; 2) os
laboratérios de apoio que intensificaram sua presenca
gracas as melhorias dos meios de transporte e comu-
nicacdo, oferecendo servicos com honorérios compe-
titivos; 3) as facilidades de acesso aos auto-analisadores
mediante comodatos, que dispensam substancial imo-
bilizacdo de ativos.

As conseqiiéncias destes fendmenos mercadolé-
gicos repercutiram na equiparacdo dos laboratérios na
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capacidade de atender os mais diversos analitos e, perver-
samente, no achatamento dos honorarios profissionais pra-
ticados pelos maiores compradores de servicos, que pas-
saram a tratar os exames como commodities.

Mudanca mais significativa foi observada no compor-
tamento dos clientes, que comecaram a fazer prevalecer
seu direito de escolha para os servicos de satide. Mais exi-
gente, o perfil da clientela passou a valorizar o atendi-
mento prestado em telefonia, recepgdo, coleta e p6s-ven-
da, tanto quanto a confianca que os médicos depositavam
nos laboratérios de sua preferéncia.

A dinamica da nova realidade despertou os profissionais
para as técnicas mercadoldgicas nas praticas laboratoriais,
orientadas numa perspectiva de fora para dentro. Para
atender as percepgdes e expectativas dos clientes, foi
preciso agregar valores aos servicos para conquistar os
clientes e tornéa-los leais. Desta forma, os valores agregados
passaram a ser considerados um importante indicador de
participacao de mercado, pois podem ser convertidos em
poderosa vantagem competitiva. Conceitualmente, a
vantagem competitiva que promove beneficios de custos
ou de qualidade ao laboratério em comparacdo com os
concorrentes é o acesso diferenciado a recursos capazes
de impulsionar os objetivos de longo prazo, como
lucratividade e crescimento.

O valor agregado considerado superior, que perma-
neceu imutavel no decorrer do tempo, e agora consolida-
do, é a atuacdo do médico patologista clinico como con-
sultor. Na condicdo de especialista em medicina
laboratorial, este profissional é capaz de traduzir para lin-
guagem clinica os resultados dos exames, assim como
fornecer informacdes adicionais sobre metodologias com-
plementares ou alternativas. Em centros médicos univer-
sitérios, além de residéncia médica, esta funcdo pode re-
querer conhecimentos sobre metodologia em pesquisa
cientifica, disponiveis nos cursos de pés-graduacdo, em
niveis de mestrado e/ou doutorado.

Para corresponder as expectativas dos clientes em re-
lacdo aos servigos prestados, € indispensével inovar valo-
res que possam influir nas suas decisdes de escolha. Cui-
dados prévios devem ser adotados para eliminar a
indesejavel politica de restri¢des, resquicio de um passa-
do de atendimento aos usuarios pouco exigentes. E pre-
ciso entender que a inovacdo pode surgir no processo,
na maneira de abordar o mercado, na gestdo, e ndo ape-
nas na oferta de servicos (exames). A inovacao de valor é
um processo criativo que se opde a légica convencional

Seki et al.

e procura concentrar-se nos elementos comuns das ca-
racteristicas mais valorizadas, e ndo nas diferencas entre
os clientes.

Valores adotados na rotina dos laboratérios, como co-
leta domiciliar, fornecimento de lanches, participagdo nos
Programas de Exceléncia para Laboratérios Médicos (Pelm)
e certificacdo em Sistemas da Qualidade (ISO), estdo sen-
do, imperceptivelmente, incorporados como requisitos
essenciais nos laboratérios de nivel. Portanto ndo podem
ser tratados atualmente como valores superiores e,
tampouco, como inovadores.

A percepcéo de qualidade por parte dos clientes esta
cada vez mais atenta ao local de atendimento. Assim, cui-
dados devem ser dispensados para a conservacdo das ins-
talagOes fisicas, que podem incluir reforma dos ambientes
da recepcdo, das salas de espera, da copa/cafeteria, das
coletas especializadas (infantil ou provas funcionais), dos
estacionamentos e, eventualmente, dos espacos para di-
vulgacdo de artistas regionais. A ampliacdo do espaco fisi-
co pode ser destinada aos servicos de imagem, com fina-
lidade de oferecer comodidade para os clientes realizarem
diferentes exames num Unico local. Outros investimentos
imobiliarios podem incluir areas para hospital-dia ou até
mesmo instituicdes de alta complexidade.

O aumento da escala torna acessivel o uso de auto-
analisadores, uma importante inovacao tecnoldgica que
também aumenta a produtividade. Em algumas regides
do pais ja se observam agrupamentos de laboratdrios cons-
tituindo uma Unica central de exames para atingir escala
e, assim, obter melhor relacdo custo/beneficio dos equi-
pamentos. As maiores dificuldades para viabilizar as cen-
trais de processamento de exames estdo nas estratégias
regionais, nos relacionamentos profissionais e nas ques-
toes de logistica.

Entretanto, a equivocada procura da escala como
um fim e ndo como um meio, comum em muitos mer-
cados predatérios, pode exercer efeito deletério sobre
a lucratividade (receitas sobre vendas). Ao contrario,
para obter maior renda liquida, é preciso dispensar maior
atencdo a economia de mercado do que a economia de
escala.

Focos estratégicos revelam a capacidade de o labora-
tério concentrar mais poder nos mercados escolhidos do
que qualquer outro concorrente, e, assim, inovar os valo-
res agregados. A segmentacdo do mercado define o foco
de sua atuacao e permite isolar um conjunto razoavelmente
homogéneo de clientes que possam ser atendidos com
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melhor produtividade sem colocar em risco sua satisfa-
cdo. Em algumas circunstancias, é preciso decidir entre
diferentes tipos de clientela: ambulatorial ou hospitalar;
sistema publico ou privado de sadde e, neste Gltimo, mui-
tas vezes torna-se necessario optar entre convénios ou
cooperativas médicas. O foco também deve ser definido
para os profissionais responsaveis pelos laboratérios, pois
atuacdo em empresas diferentes ou concorrentes, assim
como pratica de atividades paralelas, pode confundir a
clientela médica.

Métodos inovadores, como gerenciamento de relacio-
namentos, podem diminuir a distancia entre clientes e
profissionais e, assim, amenizar impactos negativos das
excessivas — embora inevitaveis - tecnicalidade e burocra-
cia administrativa. Um relacionamento mais humano pode
ser implementado através de informacdes extraidas em
pesquisas de mercado, formatadas em um banco de da-
dos atualizado. Hoje, mais do que nunca, é preciso saber
perscrutar, antecipar expectativas e relacionar-se com os
clientes para conquistar sua lealdade.

Como se observa, a cultura de inovacdo dos valores
deve concentrar-se nos recursos humanos, incluindo pro-
cessos de selecdo e recrutamento, treinamentos periddi-
cos da equipe e métodos adequados de avaliacdo. Os co-
laboradores sdo capazes de fornecer subsidios para
melhorias continuas dos processos, principalmente os que
estdo vinculados ao atendimento dos clientes. Programas
de natureza cultural, social, esportiva ou lidica promovem
maior comprometimento da equipe com a empresa e esti-
mulam criatividade voltada para a inovacdo. A integracdo
entre diferentes profissionais, universitarios e estagiarios
pode incluir incentivos a iniciacdo cientifica para identificar
aqueles capazes de gerar valores sob forma de publicacdes.

Os mesmos cuidados devem ser tomados nas fases de
sucessao ou admiss@o no corpo clinico de novos profissio-
nais especializados, que podem proporcionar excelentes
oportunidades para inovagdes nos diferentes processos.

A inovacao de valores nos laboratdrios clinicos

A responsabilidade social dos profissionais dos labora-
térios na comunidade é um valor que encontra recep-
tividade, melhorando a imagem dos servicos ou de seus
profissionais. Participacdes em atividades voltadas para
problemas ambientais, sociais e assistenciais as minorias
menos favorecidas podem ser efetivadas nos clubes de
servicos, instituicoes classistas ou assistenciais.

Uma outra questao mercadolégica que atualmente pro-
voca inquietacdo em diversos centros médicos estd relaci-
onada aos episédios de incorporacéo, fusdo e capitaliza-
cdo de laboratérios que consolidaram as primeiras
corporacdes da area no pais. A velocidade da expansado
das corporagdes nas principais capitais, em busca de no-
VOS espacos para seu crescimento, operando muitas de
suas unidades como megacomplexos de diagndstico mé-
dico, indica que as preocupacdes sdo perfeitamente
justificadas.

Diante do contexto atual e das dificeis perspectivas
futuras, os laboratérios de pequeno e médio portes de-
vem assumir gestdao moderna voltada ao mercado. Para
oferecer valores superiores aos clientes, que possam tra-
duzir-se em vantagens competitivas, a equipe precisa con-
centrar-se no preparo cientifico e técnico, associado a um
suporte tecnoldgico adequado para atender as necessida-
des da classe médica; as percep¢des dos clientes cada vez
mais exigentes no atendimento e preocupados com a pre-
vencdo de erros e dos convénios atentos ao crescimento
dos custos da assisténcia médica.

As oportunidades de inovacdo de valores nas rotinas
de laboratérios de portes pequeno e médio néo se esgo-
tam com as experiéncias discutidas na presente exposi-
cdo. Cada servico necessita identificar, no seu mercado,
os valores que a clientela considerara superiores em rela-
cdo a concorréncia. A diferenca entre sucesso e insucesso
para enfrentar os novos tempos estd na capacidade per-
manente de os laboratérios inovarem os valores que satis-
facam a qualidade percebida pelo cliente.
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