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RESUMO

A pesquisa teve por objetivo geral, analisar como o Laboratorio Alfa de Analises Clinicas
da Grande Florian6polis pode gerenciar a crise da pandemia por COVID-19 para agregar valor as
partes interessadas. Foi realizado um estudo de natureza aplicada, qualitativa e descritiva, com
pesquisa bibliografica, documental, estudo de caso e andlise de conteudo. As categorias da
pesquisa foram: gestdo estratégica, gestdo da crise da COVID-19 e gestao de laboratorios de
analises clinicas. A partir da andlise dos resultados, conclui-se que o modelo de gestao tradicional
do Laboratério Alfa, privilegiando a qualidade dos processos e praticas laboratoriais,
cumprimento da legislagdo e atendimento a seus clientes, ¢ insuficiente. Resta ao Laboratério
Alfa efetivar a atualizacdo de seu modelo de negdcio, minimizando suas fraquezas, criando e
elevando seus processos e praticas as novas realidades do mercado e do setor, introduzindo um
novo modelo de negdcio, agregado a novos valores de gestdo da crise, lideranga, humanizagao e

praticas mais sustentaveis e socialmente responsaveis em atendimento as partes interessadas.

Palavras-chave: Laboratorios de Andlises Clinicas. Gestao Estratégica. Gestao da Crise.

COVID-19.



ABSTRACT

The general objective of the research was to analyze how the Alpha Laboratory of
Clinical Analyzes in Greater Florianopolis can manage the COVID-19 crisis to add value to
interested parties. A study of an applied, qualitative and descriptive nature was carried out, with
bibliographic, documentary research, case study and content analysis. The research categories
were: strategic management, COVID-19 crisis management and management of clinical analysis
laboratories. From the analysis of the results, it is concluded that the traditional management
model of Laboratorio Alfa, privileging the quality of laboratory processes and practices,
compliance with legislation and customer service, is insufficient. It remains for Laboratorio Alfa
to update its business model, minimizing its weaknesses and creating and elevating its processes
and practices to the new realities of the market and the sector, introducing a new business model,
added to new values of crisis management, leadership , humanization, and more sustainable and

socially responsible practices in serving stakeholders.

Keywords: Clinical Analysis Laboratories. Strategic management. Crisis Management.

COVID-19.



1. Introducao

O presente trabalho estuda a gestdo de crises, diante da pandemia por COVID-19, num
estudo de caso do Laboratorio de Alfa de Analises Clinicas da Grande Florianopolis. Para isso,

este capitulo apresenta sua problematica, a pergunta de pesquisa, os objetivos e as justificativas.

Crise, derivada do grego krisis, pode ser entendida como “decisdo”, e, do verbo krino, que
significa “eu decido, separo, julgo” (SA, WERLANG e PARANHOS, 2008), e também, do
ideograma chinés de crise, que significa “perigo” e “oportunidade”, ou seja, uma oportunidade de

mudanca (SLAIKEU,1996).

Ja quanto a gestao da crise, Mitroff (2007; ndo paginado) compreende que “toda crise tem
elementos ¢éticos, de relagcdes publicas ou comunicacdo, legais, etc”, mas que “planos de
contingéncia, ndo ¢ o0 mesmo que um programa avancado de gestdo de crise”. Assim, segundo o
autor, “a menos que se planeje e pense sistemicamente e “ligue os pontos”, [...] ndo se estd

preparado para nenhuma crise maior” (MITROFF, 2007; nao paginado).

“A pandemia da COVID-19, processo ainda em curso, vem desestabilizando diferentes

— . « . . ,
contextos mundiais”, causando impactos que “refletem na economia, na sociedade, na saude, no
comércio, nos servicos” e segundo o autor, “nos empreendedores e em seus empreendimentos”

(NASSIF, CORREA e ROSSETTO, 2020, p.01).

De acordo com Diniz e Urban (2020, p.14), “[...] a crise da COVID-19 traz a necessidade
de que sejam desenvolvidas estratégias de controle voltadas & “preparacdo” (readiness)”, o que

3

significa, gerenciar “um estado permanente de crise, que impacta nas condigdes sanitarias e

econdmicas da sociedade” (DINIZ e URBAN, 2020).

No campo das empresas, conforme Strategia Consultores (s.d.; ndo paginado) “crise €
qualquer coisa com potencial para causar sérios e imediatos danos a reputagdo, aos funcionarios ou
aos resultados”, podendo ‘“afetar toda a organizagdo, podendo levar ao seu fechamento”. Em
consequéncia, “as crises ndo devem ser enfrentadas pelos sistemas normais de administragao,

direcdo, planejamento, monitoramento ¢ manejo rotineiro” (STRATEGIA CONSULTORES, s.d.).

A crise, informa Martins (2021; ndo paginado), “foi desigual e dividiu 'vencedores' e

'perdedores' durante a pandemia”. Entre os perdedores, afirma que estdo o “setor de servicos e
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atividades como transporte aéreo, hotelaria, bares, restaurantes [...] vestuario e calgados, e
papelarias, por conta da interrupcao nas aulas escolares”. Ja entre os ganhadores e vencedores na
crise, estdo as “atividades da tecnologia da informacao, [...] venda de imoéveis (home office) e
eletrodomésticos, [...] produtos alimenticios, supermercados e hipermercados e artigos

farmacéuticos” (MARTINS, 2021; ndo paginado).

No contexto da pesquisa, alguns laboratorios cresceram com a crise, especialmente com os
testes para verificar a infeccado por COVID-19 (COELHO, 2021; nao paginado). Entretanto, na
emergéncia da pandemia, “o setor laboratorial registra uma queda de atendimentos superior a
70%” (AUTOLAC, 2021; ndo paginado). Faganha (2020; ndo paginado), alerta que todos os
laboratérios sofrerdo com a crise, sendo os de menor porte os ‘“laboratdrios com menor
rentabilidade, que vao demorar mais tempo para se recuperarem” (FACANHA, 2020; nao

paginado).

Como outro lado da problematica, a Sociedade Brasileira de Andlises Clinicas (SBAC),
que vem promovendo o Programa de Valorizagdo das Andlises Clinicas, alerta para as “acdes que
desvalorizam o Laboratério de Analises Clinicas”, como a “politica de prego predatorio”, a “gestdao
desonesta” e a “despreocupagao com a qualidade do estabelecimento”, o que inclui, entre outros, a

ndo aferi¢do periddica dos equipamentos (VALORIZALAB, 2019; ndo paginado).

Sao novos desafios do setor laboratorial, onde na pandemia, ndo ha solucdes simples, em
especial para os micros e médios laboratorios. Porém, a “negagdo sobre os fatos precisa ser

superada”.

Dentre as empresas que estdo situadas no setor laboratorial de analises clinicas na Grande
Florianopolis esta o Laboratério Alfa, alvo deste estudo, que atua ha 14 anos, atualmente com
quatro unidades, prestando servigos de exames laboratoriais. O Laboratério Alfa observou com a
chegada da COVID-19, um grande aumento na demanda e, assim, grande oportunidade de
alavancar seu faturamento. Entretanto, ocorreram dificuldades, como a gestao de fornecedores,

estruturacao de sua equipe, atendimento as demandas do mercado e gestdo econdmico-financeira.

Outro elemento da problematica, estd no contexto operacional do setor na Grande
Florianopolis, onde se encontram quase 50 diferentes empresas no segmento laboratorial (GUIA

MAIS, 2021). Além disso, o Laboratorio Alfa e demais empresas do setor, enfrentam além da crise
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da COVID-19, as exigéncias de certificacdo de qualidade e as pressdes sobre a gestdo financeira e
sobre os custos, devido aos servigos pagos mediante convénios, dominados por grandes empresas

de planos de saude.

Com base no exposto, este trabalho tem a seguinte problematica: Como o Laboratorio Alfa
de Andalises Clinicas da Grande Florianopolis pode gerenciar a crise da COVID-19 para agregar

valor e melhor atender as partes interessadas?

1.1 Objetivos

O trabalho tem como objetivo geral analisar como o Laboratorio Alfa de Analises Clinicas
pode gerenciar a crise da pandemia por COVID-19 para agregar valor e melhor atender as partes

interessadas.

Como objetivos especificos: 1) Avaliar e compreender o cendrio e a atual situacdo da
empresa; 2) Analisar o macroprocesso de gestao de crise do laboratorio, desde o atendimento ao
cliente até a entrega do produto (resultados); 3) Identificar e propor melhorias estratégicas para a

gestdo da Crise da Covid-19 para agregar valor as partes interessadas.

1.2 Justificativas

A pesquisa tem como justificativa, dada a importancia das estratégias no gerenciamento da

crise da COVID-19 e no papel fundamental que os laboratérios desenvolvem durante a pandemia.

Segundo o documento “Plano de Resposta a COVID-19 para Laboratérios de Analises
Clinicas”, emitido em conjunto pela Sociedade Brasileira de Andlises Clinicas (SBAC) e o
Conselho Federal de Farmacia (CFF), “os laboratérios de andlises clinicas sdo responsaveis por
95% das condutas médicas”, e no caso do novo coronavirus, “o Laboratdrio ¢ responsavel pela
comprovagdo etiolodgica”, seguindo normas internacionais ISO, a ANVISA e obedecendo ao
PNCQ - Programa Nacional de Controle de Qualidade e ao DICQ - Sistema Nacional de
Acreditagao (SBAC/CFF, 2020, p.6).

Outra justificativa, refere-se ao fato de que a pesquisa insere-se nas disciplinas do curso de

administracdo, como estratégia, gestdo e atendimento a clientes, temas abordados nas unidades de
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aprendizagem de Teorias da Administracdo, Planejamento Estratégico e Marketing.

Finalmente, o autor possui interesse profissional pelo tema, uma vez que trabalha
atualmente em fun¢des de administracao financeira ¢ assessoria no setor de laboratorios ¢ analises

clinicas.

2. Fundamentacio teodrica

Tendo em vista os problemas expostos na pesquisa e alinhados aos objetivos gerais e
especificos, sdo apresentados os subsequentes conceitos: gestdo estratégica, gestdo da crise da

COVID-19 e gestao dos laboratorios de analises clinicas.

2.1 Gestao estratégica

De acordo com Ghemawat (2000, p. 16) “estratégia ¢ um termo criado pelos antigos

gregos, para os quais significava um magistrado ou comandante chefe militar”. Inicialmente, o
conceito de estratégia foi pensado para as institui¢des militares. Contudo, com o passar do tempo a

estratégia foi sendo absorvida e utilizada pelo mundo dos negdcios (GHEMAWAT, 2000).

Segundo Pereira (2009, p. 4), “nos dias atuais, estratégia diz respeito a condugdo de
organizagdes no contexto da competicdo. A sua operacionalizagdo inclui a sele¢ao de objetivos
para delimitar e guiar as acdes de manutencao ou de melhoria da posicao alcangada no mercado”

De acordo com Porter (1986), com a estratégia uma empresa consegue diferenciar-se de
seus concorrentes proporcionando um valor agregado maior a um custo unitario mais baixo. Para
Mintzberg e Quinn (2003), a estratégia (5Ps) pode ser vista de diversas facetas, podendo ser
considerada como um Plano; Manobra; Padronizacao; Posi¢ao e Perspectiva. J4 Kaplan e Norton
(2008) afirmam que ¢ impossivel fazer a implementacdo de uma estratégia sem que ela tenha
relagdo com os processos operacionais de uma organizagao.

Nesse sentido, Kaplan e Norton desenvolveram um sistema de integracdo de estratégia e
execugdo operacional e consistem nas seguintes etapas: 1) Desenvolvimento da estratégia; 2)
Planejamento da estratégia; 3) Alinhamento das estratégias; 4) Planejamento das operagdes; 5)
Monitorar e aprender; 6) Validacdo e adaptacdo da estratégia.

Carneiro e Esteves (2014) ao desenvolverem um estudo da literatura sobre o
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desenvolvimento e execugdo da estratégia, concluiram sobre as possiveis dimensdes da execucao
da estratégia: “controle, coordenacgdo, definicao de responsabilidades, disseminagdo da informacgao,
gestao da mudanga, gestdo de pessoas, lideranca e realimentagao™.

Um laboratorio deve buscar estratégias que visem inovar, sejam no atendimento ou na
tecnologia. As estratégias no ramo de laboratorio visam atingir novos publicos e aumentar o rol de
exames e procedimentos, alinhando dessa forma, as inovagdes tecnoldgicas disponiveis no
mercado. Algumas estratégias passam por uma boa comunicagdo voltada para o mundo digital,
ajustes na comunica¢do e atendimento aos clientes, a oferta de produtos e servigos de qualidade,
negociacdo com fornecedores, capacitagdo da equipe e inovagdes tecnologicas em todo o processo

de atendimento (UNILAB, 2018).

2.2 Gestao da Crise da COVID-19

De acordo com Argenti (2006), a crise pode ser definida tanto como uma catastrofe natural
ou como consequéncia de um erro humano, seja ele proposital ou ndo. Ainda segundo o autor, ¢é
possivel classificarmos a crise como uma devastacao tangivel, que seria a cerceacdo de vidas ou
ativos, ou intangivel que estaria ligado a perda de credibilidade e danos a reputagao da

organizagao.

Conforme conceituou Wilcox (2002), a crise € um ou mais acontecimentos extraordinarios,
podendo afetar tanto a integralidade da empresa, consolidagdo de produtos, saude financeira da

organizacao ou at¢ mesmo o bem-estar dos empregados.

Para a crise que esta em curso atualmente, a pandemia da COVID-19 vem desestabilizando
os mais diversos contextos e suas consequéncias tem refletido de forma brusca em nossa sociedade

e também na maneira de empreender e gerir os negdcios (NASSIG, CORREA e ROSETO, 2020).

Ao fazer um paralelo entre o conceito de crise apresentado por Argenti (2006) e a atual
crise da pandemia por COVID-19, essa ¢ uma crise classificada como tangivel por ter como
impacto a cerceacdo de vidas e ativos. Contudo, conforme D’Aveni e MacMillan (1990),
dependendo das estratégias adotadas pelas organizagdes em relacdo a essa situagdo, podera
ocasionar uma crise intangivel que estard ligada a perda de credibilidade e de reputacdo da

empresa.
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De acordo com pesquisa da FIA, WEstrategie e Cia de Talentos (2020, p.2), que contou
com 139 empresas da industria e comércio e servigos, para diminuir o impacto da pandemia nos
negocios, as empresas optaram por: “renegociar contratos com fornecedores (67%), cortar custos

internos (62%), congelar contratacdes (55%) e utilizar os bancos de horas (62%)”.

Para a Consultoria Deloitte (2020; ndo paginado), as respostas das empresas a crise,
compreende trés etapas: “responder”, com “plano de 100 dias para preparar e gerenciar a
continuidade dos negocios”, “recuperar”’, com “foco nas areas criticas e agdes necessarias”, €
“sustentar”, com “planeje a volta da sua empresa a normalidade, em um novo contexto”. Neste
processo destacam-se ainda, entre outros fatores inerentes a gestdo, a governanca da crise e a
resiliéncia, “que exige agdes assertivas e empatia para guiar suas empresas € pessoas em tempos

incertos.” (DELOITTE, 2020; ndo paginado).

2.3 Gestio de Laboratorios de Analises Clinicas

Segundo Sanazzaro (1998 apud BECKER, 2004), o progresso da ciéncia médica teve inicio
na segunda metade do século XIX. Com o desenvolvimento da quimica e fisica, o mercado de
exames e analises comecou a surgir e ganhar for¢a no Brasil. Por volta dos anos de 1890, o jovem
médico Oswaldo Gongalves Cruz (1872-1917), um pioneiro no estudo das moléstias tropicais e da
medicina experimental no Brasil, destacou-se pela microbiologia estudada e foi fundador de um
laboratério de andlises clinicas, em 1900, hoje um instituto no Rio de Janeiro, transformado na

Fundag¢ao Oswaldo Cruz (WIKIPEDIA, 2020).

Segundo Martins (2014), o mercado brasileiro de laboratdrio de analises clinicas é formado
em sua maioria por pequenas empresas familiares e poucos grandes grupos. Em um levantamento
realizado pelo Sebrae (2016), o mercado apresenta um total de 21.242 laboratorios espalhados por
todo o Brasil. Em Santa Catarina, ha 1.105 estabelecimentos, totalizando 5,20% de todos os
laboratérios do Brasil, fazendo com que seja o 7° estado brasileiro com o maior nimero de

laboratorios (SEBRAE, 2016).

Conforme Aratjo (2016), o mercado de laboratorios tem se tornado cada vez mais
competitivo. Existem grandes grupos atuando em todo territorio brasileiro, o que reflete na

dificuldade da sobrevivéncia de outros pequenos laboratorios.

Neste sentido, de acordo com Martelli (2011, p. 364), criou-se no pais o Programa Nacional
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de Controle de Qualidade (PNCQ) da Sociedade Brasileira de Analises Clinicas (SBAC) ¢ de
Programa de Exceléncia para Laboratorios Clinicos (PELM) da Sociedade Brasileira de Patologia

Clinica (SBPC).

Para Becker (2004, p. 40), “a missdo dos laboratérios ¢ direcionada a atender com
qualidade seus usudrios, alicer¢ados em processos e operagdes que objetivam a satisfacdo dos

clientes, sejam eles, pacientes, médicos e convénios”.

Para garantir uma eficiéncia na Gestdo de Qualidade dos laboratorios, e se destacar com
uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes, Ogushi (1998, apud. BECKER 2004)

recomenda a adogdo de sistema de qualidade, controle de qualidade e garantia de qualidade.

Buscando a qualidade nos processos e na gestdo laboratorial, com o objetivo de
proporcionar uma maior satisfagdo aos clientes, ha a certificacdo do sistema de Acreditagdao
Laboratorial. Segundo Spada (2019), a acreditacdo € um processo de avaliacdo sobre a qualidade
dos servigos e exames oferecidos em um laboratério. As normas para analise de laboratérios que

desejam se tornar acreditados sdo coordenadas pelo Sistema Brasileiro de Acreditacao (SBA).

Segundo a Organizagdo Nacional de Acreditagdo (ONA), a avaliacdo utilizada na
acreditacdo ndo tem caracteristica fiscalizatéria, mas trata-se sim, de uma metodologia revista
periodicamente em busca da melhoria continua, com tecnologia nos processos internos € rotineiros

de um laboratoério de analises clinicas.

Conforme Matrix Saude (2020), a tecnologia da informacao e os softwares integrados de
gestdo laboratorial sdo uma ferramenta para a compilagdo de dados pertinentes para a
rastreabilidade da qualidade. Esse tipo de tecnologia auxilia no monitoramento do fluxo e na

analise de indicadores e controladores de qualidade.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as analises e tratamento dos resultados com: classificacao

da pesquisa, o percurso metodoldgico, as categorias da pesquisa € a Matriz de Analise.

3.1 Classificacao da Pesquisa
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A pesquisa, conforme Gil (2017) e Mattar (2017), classifica-se como: I) quanto aos fins,
como aplicada, qualitativa e descritiva; II) quanto aos meios: pesquisa bibliografica, documental, e
estudo de caso; III) quanto a delimitacao do universo, ndo-probabilistica, e por acessibilidade; IV)

quanto a coleta de dados: pesquisa pela internet e questionario.

3.2 Percurso e Desenho Metodolagico

Considerando a administracdo situada no campo das Ciéncias Sociais aplicadas, o
“conhecimento administrativo, ndo deve ser julgado tdo somente pelos critérios cientificos
usuais”, segundo Alyrio (2009, p.119). Portanto, “devendo ser submetido também aos critérios de
utilidade e relevancia”.

Desse modo, o percurso metodologico foi conduzido seguindo uma Jornada do Projeto
(GIL, 2017). As categorias da pesquisa foram escolhidas a partir da problemética e da
fundamentagdo tedrica, compreendendo as sinteses e “unidades comparaveis de categorizacao
para analise tematica”, para a “codificagdo para o registro dos dados" (BARDIN, 2011, p.100),
compondo a Matriz de Analise seguida da Andlise de Conteido (MOZZATO ¢ GRZYBOVSKI,
2011).

A pesquisa bibliografica seguiu o desenho apontado por Salvador (1986): a) leitura de
reconhecimento do material bibliografico; b) leitura exploratoria; c) leitura seletiva, d) leitura
reflexiva ou critica; e) leitura interpretativa.

O processo de observagao participante foi realizado através do autor do artigo que
também trabalha no laboratorio analisado.

A pesquisa documental foi realizada a partir do contrato social da empresa,
complementada pela pesquisa do site do laboratorio e questionario respondido pelo gestor do
Laboratodrio Alfa.

Para a interpretacdo dos resultados, foi utilizada uma Matriz de Andlise, empregando a
Analise de Conteudo (CHIZZOTTI, 2006, p.98, apud MOZZATO ¢ GRZYBOVSKI, 2011),
adequada a pesquisa qualitativa, tendo por finalidade “compreender criticamente o sentido das

comunicagoes, seu conteudo manifesto ou latente e as significacdes explicitas ou ocultas”.

3.3 Delimita¢ao do Universo
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A pesquisa considerou uma amostra ndo-probabilistica, por acessibilidade e conveniéncia
(OLIVEIRA et al., 2017). Assim, o universo correspondeu ao gestor do Laboratorio Alfa que

respondeu a um questiondrio composto pelas questdes com base nas categorias da pesquisa.

3.4 Categorias e Dimensoes da Pesquisa

As categorias da pesquisa foram definidas, e estdo apresentadas no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1: Categorias e Dimensodes da Pesquisa

1. GESTAO ESTRATEGICA

Dimensdes: a gestdo estratégica como, condugdo das organizacdes em um contexto de competitividade;
Processo de condugdo das agdes em busca de uma melhor posi¢do no mercado; aumento no valor
agregado dos produtos e servicos oferecidos; estratégia como pratica no desenvolvimento das micro
atividades de uma organizagao; processo de comunicacao digital eficiente; foco nos colaboradores. Os
dados foram obtidos através do questionario, pesquisa documental (manual de normas ¢ metas da
empresa).

2. GESTAO DA CRISE DA COVID-19

Dimensées: a gestdo da crise da Covid-19 como negagdo da crise em um processo de ndo entendimento
dos novos cenarios; escancamento do ambiente ¢ adequagdo das estratégias;

caracteristica de uma crise tangivel. Dados foram coletados através da observagao participante e
pesquisa no site e nas redes sociais da empresa.

3. LABORATORIOS DE ANALISES CLINICAS

Dimensdes: laboratorio de analises clinicas como, mercado cada vez mais competitivo; grandes grupos
competindo com pequenos laboratorios; em busca da satisfacdo dos clientes através da qualidade no
atendimento. Gestdo de laboratérios como, melhoria nos diversos processos da empresa visando a
satisfacdo; Acreditacdo dos laboratérios em busca da credibilidade e da eficiéncia que essa auditoria
traz; tecnologia da informagao em prol da melhoria e qualidade dos processos dentro de um laboratorio.
Dados foram obtidos através do questionario aplicado com o gestor.

Fonte: elaborada pelo autor, a partir da pesquisa.

3.5 Questionario da pesquisa e pré-teste

O questionario foi formado por questdes formuladas a partir das categorias e dimensoes
da pesquisa, passando por um pré-teste com um técnico de analises do laboratorio, sendo entdo,
definidas conforme a seguir. O questiondrio foi realizado com o diretor e proprietario do
Laboratorio Alfa em um formato semiestruturado com o roteiro das categorias da pesquisa,

realizado em abril de 2021, de forma presencial.

3.6 Matriz de Analise dos resultados e triangulacio de dados
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Como ferramenta metodoldgica, foi utilizada uma Matriz de Analise dos Resultados,
formada a partir das categorias da pesquisa, para analisar de forma abrangente todos os dados
coletados (ROCHA e PEREIRA, 2017), avaliando: I) o contrato social do Laboratoério; II) site do
laboratorio; e III) respostas do Diretor do Laboratdrio ao Questionario.

Também, foi empregada como recurso metodologico, a Triangulacdo da Pesquisa
Qualitativa, um “procedimento que combina diferentes métodos de coleta de dados, distintas
populagdes (ou amostras)”, fazendo uso de diferentes abordagens teoricas, possibilitando,
“consolidar conclusdes a respeito do fendmeno que estd sendo investigado” (ZAPPELLINI e

FEUERSCHUTTE, 2015, p.241).

3.7 Limitacao da Pesquisa

O estudo de caso tem por limitagdes a pesquisa qualitativa, o estudo de caso e as restri¢des
em consequéncia da pandemia COVID-19. Apesar do Laboratorio, estar em atividade, as restricdes

impediram uma pesquisa com funciondrios e clientes.

4. ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados, para cada objetivo especifico, seguindo os
procedimentos metodoldgicos, aplicando a analise qualitativa, com analise de contetdo e a matriz
de analise dos resultados. A discussdo dos resultados, ¢ feita a partir dos fundamentos abordados

na problematica e nos fundamentos teodricos.

4.1 Perfil do Laboratorio Alfa

Neste topico ¢ apresentado o historico, as principais atividades, produtos e servicos da
organizacao, os principais processos, o perfil dos clientes, o nivel de qualidade dos servigos

prestados.

4.1.1 Histoérico do Laboratorio Alfa

Fundado em 2006, em uma cidade da Grande Florianopolis, o Laboratorio Alfa de Analises
Clinicas surgiu do rompimento de uma sociedade que administrava outro laboratorio conceituado
na regido. O so6cio fundador do laboratorio Alfa viu a oportunidade de abrir unidades nas pequenas

cidades da grande Florianopolis, estudando locais onde os grandes laboratérios da regido ainda nao
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haviam chegado, mas a populagdo necessitava de um servigo de qualidade. O laboratorio Alfa de
analises clinicas oferece diversos tipos de exames e hoje se tornou uma referéncia em qualidade e

inovacao no setor laboratorial.

Com o sucesso da primeira unidade, a empresa Alfa decidiu expandir e abriu mais duas
filiais em outras cidades da grande Floriandpolis, hoje o laboratério encontra-se em periodo de
expansdo e ¢ conhecido por ser o laboratdrio mais bem avaliado da Regido. Com a pandemia da
Covid-19, o laboratério Alfa teve um enorme aumento em sua demanda e dobrou o seu quadro de
funciondrios, além de estar prestes a abrir mais uma filial na Regido. O planejamento e
direcionamento estratégico da empresa se tornou o principal desafio do gestor, pois em um

ambiente tdo incerto e volatil as estratégias se tornam cada vez mais de curto prazo.

4.1.2 Principais Atividades e Servicos de Laboratorio Alfa, Perfil dos Clientes

O laboratorio Alfa de analises clinicas esta situado na regido da grande Florianopolis,
atualmente conta com um catdlogo de mais de 1.000 exames laboratoriais que auxiliam no
diagnostico e na prevengdo de doengas. O laboratério conta com uma equipe amplamente
qualificada e focada em proporcionar a melhor experiéncia além de fornecer solucdes de alta
qualidade. Ademais, o laboratério participa do programa nacional de controle de qualidade, onde

sempre obtém excelentes avaliagdes.

O laboratério Alfa conta com uma estrutura de atendimento online, onde possibilita aos
seus clientes o agendamento de exames de forma virtual. Além de agendamentos online, através do
atendimento digital € possivel solicitar uma coleta externa, servico que oferece mais comodidade e
praticidade ao cliente. A visualizagdo online dos resultados dos exames feitos ¢ outro servigo
oferecido pelo laboratério Alfa, com o intuito de facilitar e gerar mais comodidade para seus

clientes.

4.2 Objetivo Especifico 1: Avaliar e compreender o cenario e a atual situacio da empresa

O Laboratorio Alfa de andlises clinicas encontra-se em um ambiente interno positivo e a
atual situacdo da empresa ¢ de crescimento vertiginoso potencializado pelo aumento causado pela

pandemia da COVID-19 (OBSERVACAO PARTICIPANTE, 2021).
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Em relacdo a situacdo atual da empresa e o ambiente ao qual a mesma esté inserida o gestor
afirma: “O laboratério ja vinha crescendo de 2019 pra c4, mas com a pandemia da covid-19 esse
crescimento foi potencializado de maneira brutal, nossa demanda triplicou € com ela também

triplicamos nosso quadro de funcionarios.” (ENTREVISTADO, 2021).

De acordo com a perspectiva citada na fundamentacdo tedrica por D’Aveni e MacMillan
(1990), o escaneamento do ambiente e a adequacdo da estratégia sdo de fundamental importancia.
Assim, o gestor do laboratério se expressa da seguinte forma: “Tenho acompanhado o desempenho
do laboratdrio pelo nosso sistema integrado de gestdo [...], alinho e direciono as estratégias quase

que em tempo real com a minha equipe.” (ENTREVISTADO, 2021).

Outro ponto vital para entender o cenario e a atual situacdo do laboratério Alfa estd na
compra de insumos chaves para a realizagdo das atividades na situa¢do de pandemia; segundo o
gestor: “Faziamos parte de uma rede de cooperativa de compras [...], mas a escassez de insumos

também atingiu os fornecedores que participam dessa rede.” (ENTREVISTADO, 2021).

Nota-se que o laboratdrio Alfa encontra-se em um cenario muito oportuno de crescimento e
que agdes ¢ estruturas implantadas antes do surgimento e agravamento da crise. Nesse ambiente, o
Laboratorio Alfa empregou a integragdao de estratégia e execugao operacional, como recomendado
por Kaplan e Norton (2008), com o monitoramento das atividades da empresa e o alinhamento das

estratégias com o ambiente externo. (OBSERVACAO PARTICIPANTE, 2021).

4.3 Objetivo Especifico 2: Analisar o macroprocesso de gestao de crise do laboratorio, desde

o atendimento ao cliente até a entrega do produto (resultados)

Segundo o conceito exposto na fundamentagdo tedrica por Feigenbaum (1961), a gestdo
de um desenvolvimento de qualidade das atividades e processos compostos por todos os setores
de uma empresa. Em busca dessa qualidade a certificagdo tem por objetivo demonstrar aos
clientes a confiabilidade dos servigos oferecidos pelo laboratorio. Em relagdo a gestdo de
qualidade e boas praticas do setor o gestor afirma: “““Nosso laboratério ainda ndo ¢ Acreditado;
[...] contudo somos certificados pelo PNCQ e seguimos as melhores praticas do setor.”

(ENTREVISTADO, 2021).

18



A certificacdo do Programa Nacional de Controle de Qualidade (PNCQ) ¢ um elemento
fundamental para a comprovacdo da qualidade do laboratorio. Segundo o Gestor: ‘“somos
constantemente reavaliados e todas as amostras passam por um exigente controle para garantir a

qualidade dos nossos exames e gerar laudos confiaveis.” (ENTREVISTADO, 2021).

Conforme Matrix Saude (2020), a tecnologia tem um papel fundamental na
rastreabilidade e na disponibilizacdo da prestacao de servigos de qualidade. O Laboratorio Alfa
otimizou seus processos de atendimento aliando-se a ferramentas tecnologicas da seguinte forma:
“Com o comeco da pandemia, passamos a agendar via atendimento online os horarios de nossos
pacientes; [...]; com o agendamento podemos prever a demanda do dia e a segunda e evitar com

que as pessoas se aglomerem em nossas unidades” (ENTREVISTADO, 2021).

Contudo, essa estratégia passou por um fortalecimento do setor de atendimento digital via
Whatsapp, os investimentos consistiram em um aumento de mao-de-obra, uma capacitagdo da
equipe e investimento em software que agilize o processo de atendimento. O laboratério também
faz a entrega de resultados via Whatsapp. Ainda segundo o gestor, essas estratégias t€ém tido um
papel fundamental na empreitada do laboratorio Alfa em busca da satisfagdo dos clientes frente a

pandemia. (OBSERVACAO PARTIPANTE, 2021).

Percebe-se que o Laboratério Alfa de analises clinicas estd atento a legislagdo e as boas
praticas que permeiam o modo usual de gestdo no segmento laboratorial no Brasil. A empresa
possui uma visdo, gestdo € uma estrutura voltada para as lojas fisicas € o mundo digital, e adesao

as normas de qualidade laboratorial.

Contudo, como mostram os resultados, o Laboratorio apresenta fragilidade na gestdo
econdmico-financeira, falta do certificado de Acreditagdo, bem como, acompanhando os modelos
de gestdo usuais no setor. Também a pesquisa nao detectou estratégias visando a adequacdo da
empresa para o futuro da gestdo pos-pandemia, ou a sua adequagdo as inovagdes ¢ a elevada

concorréncia de grandes grupos no segmento de laboratorios de andlises clinicas.

4.4 Objetivo especifico 3: Identificar e propor melhorias estratégicas para a gestao da Crise

da Covid-19 para agregar valor a seus clientes

Para uma avaliagdo concreta da gestao estratégica do laboratorio Alfa de anélises clinicas,
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apresenta-se a Matriz SWOT, que conforme Araujo et. al (2015), é uma ferramenta utilizada na

analise e gestdo, ela ajuda a organizagdo a posicionar-se estrategicamente dentro do ambiente ao

qual pertence.

Quadro 2: Matriz SWOT do Laboratorio Alfa de Analises Clinicas

Forcas

- Estrutura de atendimento voltada para o
mundo digital.

- Certificagdo de qualidade (PNCQ)

- Controle de desempenho através dos
dados gerados pelo software de gestdo
ERP.

- Tomada de decisdo rapida devido ao estilo
de lideranga do gestor e menor
hierarquizagao.

Fraquezas

- Menor nimero de lojas fisicas e estrutura
tecnologica que os concorrentes.

- Baixa capacidade de investimentos.

- Dificuldades logisticas para expansao.

- Dependéncia de planos de satde.

- Grande vinculagdo de clientes ao sistema
unico de saude.

- Grande parte do faturamento dependentes
de testes de Covid-19

- Baixa integragdo das lojas fisicas e
atendimento digital, com adogao do
e-commerce;

- Deficiéncias na gestao economica
financeira e gestao de marketing.

Oportunidades

- Maior interesse em cuidados com a satde

- Valorizagao da satide devido a pandemia
do novo coronavirus

- Aumento de pessoas conveniadas a planos
de satde

- Maior expectativa de vida da populagdo

- Maior facilidade na exposi¢ao da marca.

- Maior facilidade na divulgacdo de
Servigos.

- Regionaliza¢do do mercado de analises
laboratoriais.

- Expectativa de ganhos em negocios B2B.

- Certificacdo da Acreditacgao.

Ameacas

- Ambiente de disrupcdo tecnoldgica, e
constantes crises (VUCA e BANI);

- Mudanga na legislagao, ameagando a
posicdo hegemonica dos laboratorios no
mercado de diagnosticos;

- Alta competi¢ao por parte de grandes
grupos de analises laboratoriais.

- Perda no poder de compra da populagdo.

- Expectativa ruim para o cenario
economico do pais.

- Alta exigéncia de atualizagdo tecnologica
e mao de obra qualificada;

- Forga dos planos de saude e convénios
para reducao de precos.

- Crescente legislacdo e regulamentacio;

- Queda do faturamento apods o fim da
pandemia.

- Banalizacdo de testes faceis e rapidos;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De modo complementar, emprega-se, no segundo quadro, a Matriz

eliminar-reduzir-elevar-criar, que conforme Kim e Mauborgne (2005), que tem o intuito de
responder as quatro perguntas do modelo das quatro agdes, gerando assim uma nova curva de

valor.

Quadro 3: Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar do Laboratorio Alfa de Analises Clinicas

Eliminar

Elevar

Modelos usuais de gestdo do setor de
laboratoérios, centrados em lojas fisicas;
Dependéncia do faturamento aos testes de
COVID-19

Modelos e processos integrados de gestao
profissionalizada, ética e transparente frente
as crises na economia e da sociedade
pandémica;

Integragdo das lojas fisicas e lojas virtuais;
Padronizagao dos processos, contratos e de
gestdo financeira e tributdria;
Profissionalizagdo e qualificacao dos
profissionais e equipes;

Rotinas de urgéncias e qualidade no
atendimento domiciliar;

Ampliacdo da carteira de convénios e
parcerias com os médicos, profissionais da e
empresas da area da saude;

Disponibilidade de planos e servigos
exclusivos para empresas.

Introdugdo de planos especiais para o0 novo
perfil de clientes, pds-pandemia.

Préticas de governanga com as partes
interessadas.

Reduzir

Criar

Modelo de gestao tipico de pequena empresa,
com processo decisorio e lideranca centradas
no proprietario;

Deficiéncia nas estratégias de gestao frente a
crises;

Dependéncia dos planos de saude
Dependéncia de pacientes vindo do SUS

Gestao com suporte da inteligéncia para a
analise de dados;

Andlise da analise da reputacdo (valor da
marca) no mercado;

Implantacdo do Marketing Digital, Marketing
de Redes Sociais, Mobile Marketing, e
E-commerce;

Adocao de novas tecnologias, como
inteligéncia artificial, associados as lojas
fisicas, lojas digitais fintechs e parcerias;
Exploracdo de nichos do mercado,
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autosservigos, parcerias com profissionais
especializados, seguros, financiamentos ¢
modalidades diversas de pagamento;
Parcerias, com fusdes e aquisigoes;
Certificacdo de laboratorio Acreditado.
Elaboragdo de programas de fidelidade

Fonte: Elaborado pelos autores Kim e Mauborgne (2005, p.35)

A partir da andlise dos resultados, respondendo aos objetivos especificos, € ao adotar a
metodologia em trés etapas recomendada pela Consultoria Deloitte (2020; ndo paginado),
conclui-se que o Laboratorio Alfa, respondeu a crise, introduzindo medidas para garantir a gestdo e
a continuidade dos negdcios, em especial, em razao qualidade de seus processos € aumento do
faturamento em razao da COVID-19. Porém, a recuperacdo ainda ¢ dificultada, em razao de suas
deficiéncias, como a nao Acreditacdo, falta de insumos bésicos, caréncias de gestdo

econdmico-financeira e fraquezas de marketing digital e de e-commerce.

Assim, para a sustentacdo (DELOITTE, 2020; ndo paginado), e sobrevivéncia de seu
negdcio, o Laboratorio carece de estratégia para o retorno da empresa a normalidade, em um novo

contexto, pds-pandemia e futuro do setor de analises clinicas.

Isso se justifica, diante da situacdo de crise, pois o mercado esta aquecido, com elevagdo da
concorréncia, novo perfil dos clientes, desequilibrio na cadeia do mercado do setor, em que
perdem os laboratorios, mas ganham os operadores financeiros, planos de saude e fornecedores de

insumos (CONSUMERISTA, 2020).

Trata-se de uma nova realidade do” mercado de satide extremamente complexo” (RIVERA,
2020; ndo paginado), onde a “expansdo do mercado ¢ uma realidade, o que aumenta a concorréncia
e, a exigéncia por inovagdo e prestacdo de melhores servicos aos clientes” (AMARO, 2021; nao

paginado).

Um retrato adicional da situagdo atual, ¢ apresentada por Grinberg (2020, p.8) como de
“ex-laboratorios”, em razdo das mudangas da legislagdo no contexto da pandemia. A Resolucao
RDC 377/2020 da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, que autoriza testes
rapidos para COVID-19, em farmadcias, “ndo faz referéncia ou mencao a controle de qualidade e

validacao de testes”; e, na Consulta Publica N° 912, da ANVISA, de 2020, texto base que cria
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novas denominagdes para o setor de diagndsticos, “o termo laboratério deixa de existir”

(GRINBERG, 2020, p.8).

Segundo o autor, apds 15 anos de crescimento da ciéncia laboratorial, ocorre uma
“tentativa de massificar e banalizar os atendimentos, deixando ao largo todos os conceitos e
preceitos da Qualidade” e, de outro lado, ha diversos investidores com “seus olhares de cobiga ao

segmento laboratorial” (GRINBERG, 2020, p.8).

Diante disso, entre outras estratégias, o Laboratorio Alfa, precisard se reinventar, para
adequacdo as novas realidades do mercado. Mitroff (2020; nao paginado; traducao livre), apresenta
o futuro das organizagdes, como “gerenciadas com sistemas de pensamento e gestdo da crise, com
estratégias, lideranca positiva, com base na tecnologia, mais sustentdveis e socialmente

responsaveis para a melhoria da humanidade”.

Como primeiros passos a serem dados rumo a uma possivel solucdo ¢ a “criagdo de
processos e gestdo de riscos”, envolvendo “sensibilizacdo da alta dire¢do”, “mudanca cultural”,
“transparéncia na comunicacao", “boa gestdo das redes sociais”, e “acreditagdo laboratorial” em
que, participam “todos os setores, incluindo o juridico e o financeiro” (AUTOLAC, 2020; nio

paginado).

Neste cenario, os laboratérios, deverdo acompanhar as tendéncias mundiais do mercado de
satde no mundo: “menos tratamento, mais preven¢do e diagnostico” (ACELERALAB, 2021).
Assim como, o Laboratério Alfa precisard “acompanhar os conceitos empreendedores mais atuais
e traduzir as tendéncias mais relevantes na tomada de decisdo e andlises clinicas” (COSTA, 2020;
ndo paginado), investindo em ‘“gestdo, em governanca ¢ em softwares” (MEDICINA/SA, 2020;
ndo paginado). Em complementacdo, conforme Amaro (2021; ndo paginado), promover a
“capacita¢do dos gestores, automacado laboratorial e integragdo de prontudrios, marketing digital e

posicionamento mais intenso, atendimento humanizado™

5. CONCLUSAO

Neste topico, sdo apresentadas uma sintese dos objetivos, metodologia e resultados para
cada objetivo especifico, seguida de uma analise conclusiva e recomendacdes para trabalhos

futuros.
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A pesquisa teve por objetivo geral, analisar como o Laboratorio Alfa de Analises Clinicas da
Grande Florian6polis pode gerenciar a crise da COVID-19 para agregar valor as partes
interessadas. Foi realizado um estudo de natureza aplicada, qualitativa e descritiva, com pesquisa
bibliografica, documental, e estudo de caso. A andlise de resultados utilizou a Andlise de
Conteudo. As categorias da pesquisa foram: gestdo estratégica, gestdo da crise da COVID-19 e
gestao de laboratorios de andlises clinicas.

Quanto ao objetivo especifico 1, a pesquisa apurou que o cenario do setor, mesmo na crise, se
caracteriza por um mercado extremamente complexo, aquecido, com elevagdo da concorréncia,
novo perfil dos clientes e desequilibrio na cadeia do mercado do setor. Em razdo das mudancgas na
legislagdo, os laboratérios estdo ameagados pelas novas tecnologias com aparelhos portateis, testes
rapidos e entrada de novos investidores no negdcio.

Deste modo, o Laboratorio Alfa caracteriza-se pela fragilidade na gestdo econdmico-financeira,
falta do certificado de Acreditacdo, bem como, a ado¢do de um modelo de gestdo tradicional no
setor, com foco na qualidade dos processos laboratoriais, sem apresentar estratégias e as inovagoes
para a sustentabilidade da empresa diante da crise e do futuro do mercado de laboratorios de
analises clinicas.

Em relacdo ao objetivo especifico 2, o macroprocesso de gestdo de crise do laboratorio, a
empresa esta atualizada quanto a legislagao e atende as boas praticas recomendadas pelos 6rgaos
reguladores. Com a crise, a empresa reagiu, adotando ferramentas tecnologicas e medidas
emergenciais para adequar-se a pandemia. Contudo, a recuperagdo do Laboratdrio frente a crise, €
parcial, em razdo das dificuldades internas, como caréncias de gestdo econOmico-financeira e
fraquezas de marketing digital e de e-commerce. Assim, a sustentagdo e sobrevivéncia de seu
negdcio, estd em risco, devido ao contexto pos-pandemia e ao futuro do setor de analises clinicas.

Quanto ao objetivo especifico 3, identificar e propor melhorias estratégicas para a gestao
do Laboratério Alfa, diante da Crise da Covid-19, a empresa precisard atualizar-se e adequar sua
lideranga, estratégias e praticas de gestdo as tendéncias mundiais do mercado de saude de mais
prevencgdo e diagndstico, que recomenda, entre outras medidas, a governanga , a capacitacao dos
gestores, a automagdo laboratorial e integragdo de prontuarios, marketing digital e atendimento
humanizado.

A partir da analise dos resultados, conclui-se, portanto, que o modelo de gestdo tradicional

do Laboratorio Alfa, privilegiando a qualidade dos processos e praticas laboratoriais, cumprimento
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da legislacdo e atendimento a seus clientes, ¢ insuficiente, colocando em risco a sobrevivéncia da
empresa nos médio e longo prazos. Resta ao Laboratorio Alfa efetivar a atualizagcdo de seu modelo
de negdcio, minimizando suas fraquezas e criando e elevando suas praticas as novas realidades do
mercado e do setor, como revelou a analise SWOT/FOFA e a Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar.
Para trabalhos futuros, recomenda-se a continuidade dos estudos sobre o setor de
laboratérios de andlises clinicas, especialmente, quanto as mudancas na legislagdo, entrada de
novos investidores e disrupc¢ao tecnologica, introduzindo um novo modelo de negocio, agregado a
novos valores de gestdo da crise, lideranga, humanizagdo, e praticas mais sustentaveis e

socialmente responsaveis em atendimento as partes interessadas.
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