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Diante da complexidade do cenario, é
fundamental que empreendedores possuam uma Vvisao
estratégica do contexto e suas possiveis implicacoes
para a area da saude. Ndo estamos categoricamente
explicitando que os fatos derivados de toda perspectiva
biolégica inerente a pandemia do coronavirus sejam
apenas parte de um epifendmeno transitério, mas, pelo
contrario, entendemos que mudancas radicais podem
acontecer na dinamica dos negdécios e sobrevivéncia de
Seus empresarios.

Primeiramente, faz se entender o que vem a ser
“estratégia”. Por estratégia entende-se todas as acdes
abrangentes e de longo prazo que sdo realizadas por
um consultério e que determinam sua sobrevivéncia ou
competitividade. Por abrangente, deve ficar claro que
isto significa que afetardo todos os setores do consultério
bem como todas as areas funcionais, tais como marketing,
operagbes e servicos, gestdo de pessoas e aspectos
econdémico-financeiros. Em longo prazo, com o termo ja
deixa claro, compreende-se que os resultados das acoes
talvez sejam percebidos num espectro temporal maior, ou
seja, ndo se pode olhar apenas no que esta acontecendo
agora, mas quais sao as consequéncias futuras de tais
acoes.
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Uma das ferramentas mais tradicionais de
elaboracdo de estratégias é a Matriz SWOT (Strengths (forcas),
Weakness(fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas)) que procura analisar aspectos do contexto competitivo,
identificando eventuais ameacas e oportunidades presentes e
futuras, e diagnosticar os aspectos internos de um consultério,
compreendendo os pontos fortes e fracos diante de um cenério.
Neste ensaio, iremos realizar ndo uma andlise empirica, como
normalmente se faz em um cenério real de um consultério,
mas uma reflexao potencial em termos de anélise, pois este
tipo de ferramenta geralmente se aplica a um empreendimento
especifico e em seu contexto real. Diferentemente, analisaremos
0s negdcios em saude de forma ampla e irrestrita, correndo o
risco de ter, em empreendimentos diferentes, impactos diferentes
do atual cendrio. Mesmo cientes da possibilidade de assumir o
risco de ndo ser preciso nas consideracoes, este ensaio pode
gerar reflexdes importantes para a area, principalmente diante de

tantas novidades em termos do impacto de gestéo.

O contexto externo dos negocios em satde

Podemos analisar uma série de fatores afetando
a area da saude, bem como todos os demais negocios.
Certamente as peculiaridades da area demandam reflexdes
especificas. Para analisar os aspectos do contexto externo,
faz-se necessario analisar as grandes dimensdes ou grupos
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de variaveis. Nestes grandes grupos de varidveis, que
compdem cendrios de analise, temos como tradicionais
as politico-legais, as econdmicas, as tecnologicas, as
sociais, as demograficas, as ambientais, as biolégicas
dentre outras.

O primeiro e mais relevante grupo de variaveis a
compor um cendrio e a ser analisado no contexto atual
¢ o de variaveis bioldgicas. A presenca do coronavirus
no mundo todo tem gerado grande preocupacao e
seus impactos na area da salde enquanto esforcos de
pesquisa, mudanca de procedimentos, sobrecarga dos
sistemas de saude publico, além da relativa exposicao
dos profissionais de salde ao risco epidemiolégico sdo
evidentes. Como isso pode afetar os negoécios? Na primeira
onda de impactos, logicamente, é o fato de que diversos
empreendimentos estardo fragilizados por nao poder
atender num primeiro momento. Tais empreendimentos,
principalmente os pequenos e que nao dispde de caixa
e de planejamento para momentos de crise, serdo
diretamente ameacados em termos de sustentabilidade.
Os que nado fecharem suas portas estardo severamente
comprometidos com dividas. Todavia, estes sdo impactos
de curto e médio prazos. Em longo prazo podemos
antecipar que 0s custos operacionais para garantir
seguranca biolégica devem aumentar. Novos protocolos
para lidar com eventuais situacoes de pandemia devem
estar em pauta em diversos contextos legais e politicos.
Entende-se que os profissionais de salde precisam estar
preparados para mercados futuros em que a certificacdo
de seguranca biolégica pode ser um pré-requisito para
sobreviver competitivamente. Para tanto, é preciso
investir agora, para que as consequéncias sejam sentidas
em longo prazo.

E importante que se destaque, neste sentido, que
as consequéncias de fatos de natureza bioldgica irradiam
para outras variaveis de grupos distintos, tais como
ecologicos, politico-legais, sociodemograficos. Deve-se
observar, por exemplo, que consumidores comecarao a
se atentar mais para eventuais aspectos de seguranca
biolégica na selecdo de profissionais que irdo atender.
Reitera-se que este fendmeno deve se configurar, cada
vez mais, em um futuro, ou seja, no longo prazo. Por
tanto, entende-se como acdo estratégica refletir sobre
este aspecto em termos de sobrevivéncia competitiva do
negocio.

Outro cendrio de analise, que compde também
um grupo de variavel, é o cenario politico-legal. Observa-
se uma forte polarizacao politica no Brasil e a radicalizacao
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do posicionamento ideolégico. Ao contrario das
expectativas iniciais apos as eleicoes, a cisao politica deve
persistir e se acirrar para os proximos meses. O que é
diferente no contexto atual? O que se tem observado é que
as midias sociais deram uma nova dinamica no processo
politico do pais. Uma vez que os partidos entenderam a
necessidade de manter um processo continuo de debate
para que se conquiste parte do eleitorado, as midias
sociais tém sido utilizadas como uma forte ferramenta
para manter aquecida a discussao politica. Neste sentido,
percebe-se, diferentemente de outros anos e contextos,
gue apds uma eleicdo havia um certo periodo de fim
das discussdes, com as novas formas de comunicacao
este processo se tornou rotina no cotidiano do cidadao
comum. Percebe-se que os partidos politicos tém sido
mais eficientes do que alguns consultérios que investem
pesado em propagada.

Mas como isso afeta os negdcios na é&rea da
saude, principalmente em um cendrio de longo prazo?
Primeiramente, pela impossibilidade de prever tendéncias
no cenario politico. A todo momento cogita-se novo
impeachment e isso afeta todo mercado, comprometendo
investimentos e decisdes importantes de empreendedores
e suas consultérios. Observa-se, por exemplo, que cada
acao parlamentar é direcionada para obter impacto
midiatico e as acdes necessarias, e as vezes desagradaveis
ao grande publico, nem sempre sao cogitadas. Um
exemplo evidente deste processo é a politizacdo do
problema da pandemia de coronavirus. Os debates se
constituem mais posicionamentos politico-ideolégicos
do que essencialmente técnicos. Isso pode também ter
como consequéncia que o posicionamento técnico de um
profissional seja julgado de forma politica, necessitando,
sempre cautela ao expressar opinides em um cenario que
deveria ser essencialmente da ciéncia.

Dentre as variaveis tecnologicas, além do
crescimento do setor de biosseguranca, entende-se que o
uso dos sistemas de comunicacao e integracdo bem como
o atendimento virtual deve crescer de forma assustadora.
O home-office que antes era uma excecdo, pode ser
uma alternativa considerada por muitos consultérios na
medida em que ela foi utilizada em larga escala mundial.
Entende-se que algumas dareas da saude também
poderdo ser mais acessadas desta forma, por meio do
teleatendimento ou da telemedicina, promovendo a
necessidade de investimento nesta area. Tem-se observado
também que o suporte ao profissional de saude de forma
remota e digital também esta crescendo em acdes como
assessoramento gerencial remoto, contabilidade digital,



softwares de integracdo de negdcios dentre outros. Em
longo prazo, compreende-se que os profissionais que
tentarem evitar tais aspectos podem se comprometer em
termos de competitividade. Por outro lado, as barreiras
politico-legais ainda existentes em nosso pais podem se
constituir um restritor deste tipo de tendéncia. Em paises
como a China, este fator ja é uma realidade.

Dentre 0s aspectos sociodemograficos mais
relevantes para os préximos meses é o aumento do
desemprego. Prevé-se, mesmo com o pacote do governo
gue injetard no mercado cerca de um trilhdo de reais, o
aumento da taxa de desemprego é inevitavel, bem como
a queda no crescimento. Por isso mesmo, a fragilizacdo
das camadas mais simples da populacdo, o aumento da
inadimpléncia, o aumento da desigualdade social serdo
fatores com os quais teremos inevitavelmente que conviver
por um tempo, significando essencialmente a reducao do
consumo. Deve-se observar que empreendimentos da area
da saude direcionados para essas parcelas da populacao
podem sofrer mais neste contexto dos préximos anos,
pela reducao da demanda e priorizacdo de consumo para
outras areas, uma vez que nem sempre a salude é vista
como investimento ou gasto essencial.

No cenario econdbmico veremos um aumento do
endividamento do Estado em curto prazo, mas que se
pode agravar com o desaquecimento da economia. Isto
significa que agdes politicas no sentido tributario ou fiscal
poderdo ser tomadas para equilibrar as contas publicas.
A forma como o governo federal ird se posicionar pode
ser um grande fator determinador do cenario, que pode
culminar em pressdo inflacionaria, estagnacdo ou a
estagflacdo (que é a combinacao de ambos constituindo
o pior dos cenarios). Também existe uma pressao forte
guanto ao valor do dolar no mercado na medida em que
0 governo ird justamente buscar recursos para promover
a retomada do crescimento econdmico, podendo
desencadear uma desvalorizacdo do real frente ao dolar.

Tudo isto mostra a complexidade do cenario
atual e do conjunto de variaveis que podem se constituir
ameacas ou oportunidades para os empreendedores da
saude. Por isso, é preciso avaliar quais sdo as perspectivas
internas dos negocios da saude no Brasil.

O contexto interno dos negécios em saude

A primeira e grande questdo que é preciso
levantar nos aspectos internos dos negécios em saude é
a falta de cultura em gestdo. O empresario da saude no

Brasil sabe ser excelente em atendimento, mas fraco em
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em gestdo. Em geral, sdo poucos os que possuem um
sistema formal e articulado de gestdo estratégica,
integrando aspectos de planejamento de curto, médio
e longo prazos, sistemas de gestdo e integracdo do
negocio, organizacdo, controle dentre outros processos
e procedimentos essenciais para sobrevivéncia em
ambientes de crise. E facil fazer funcionar um consultério
qguando a economia estd crescendo e é possivel errar
muito. Embora nossos Ultimos anos nao fossem
essencialmente de crescimento exagerado, mas a propria
caréncia existente de profissionais da saude em algumas
areas permitiu crescimento de consultérios no setor. O
que se tem que dimensionar agora é que o contexto
mudou para uma crise severa que pode excluir aqueles
gue nao estdo preparados gerencialmente.

Aprépriafaltade culturade gestao e planejamento
pode desencadear a o préximo aspecto na grande maioria
dos empreendimentos de salde que ¢ a falta de liquidez
do empreendimento. Poucos empresarios possuem a
consciéncia de nao imobilizar seus recursos, gerindo as
despesas de seus empreendimentos com o faturamento
do respectivo més. A auséncia de planejamento é sentida
justamente por ndo gerar caixa para eventualidades e
fatos que acontecam. Quantos empresarios da salde
sabem realmente os custos reais de seus procedimentos
por paciente? O uso excessivo de cartdo de crédito,
cheque-especial sdo armadilhas frequentes que podem
ser observadas como praxis empresarial e que em um
momento de fragilidade do negdcio comprometem a
sustentabilidade e sobrevivéncia dele. Neste sentido,
deve-se observar diversos empreendimentos entrando em
situacao critica nos proximos meses, Nao necessariamente
pelo problema contextual, mas pela falta de preparacao
para situagdes como esta que sdo plausiveis.

Em termos operacionais, acredita-se que a
grande maioria dos profissionais de saude ndo esta
plenamente preparada para atuar nos cenarios previstos
de biosseguranca e teleatendimento. Nao se trata
necessariamente de conhecimento do profissional, mas
do investimento feito em equipamentos, estrutura,
treinamento de equipes para lidar com os dois aspectos.
Entre o conhecimento para fazer e a execucdo existe
o distanciamento da pratica operacional, ou seja, do
modus operandi de um consultério. Ao mesmo tempo,
as praxis atuais de atendimento mostram uma falta
pensamento gerencial. Um exemplo claro neste sentido é
gue as salas de espera em consultérios sdo ainda sempre
cheios, com a ideia de que fazer o paciente esperar e
a melhor maneira de ampliar o faturamento. E preciso
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transformar os consultérios nos aspectos operacionais e
repensar os empreendimentos para serem mais eficientes
e otimizados.

Mercadologicamente, pela  auséncia  da
compreensdo do cenario politico e das conexdes
com as praticas mercadoldgicas, tem-se observado o
posicionamento de diversos profissionais da saude,
tanto no que diz respeito a polarizacdo politica quanto a
polarizacdo cientifica quanto ao isolamento social como
estratégia para lidar com o risco do contexto de pandemia.
Antes que este aspecto efetivamente se consolide como
um acado de respaldo cientifico, o que se quer discutir
essencialmente e o risco de se posicionar publicamente
num contexto que nao estd preparado para a discussdo
cientifica ou técnica, mas para avaliar qualquer fala como
essencialmente ideoldgica. Neste sentido, entende-se
gue tais acdes podem se constituir como fragilidades aos
empreendimentos de alguns profissionais, pois podem
gerar rejeicao publica no atual contexto. E preciso entender
que a discussao cientifica deve ficar restrita aos meios
académicos de debate, onde a oposicao e a contradicao
de ideias representam a esséncia desta instancia. No meio
empresarial, a exposicdo pode-se tornar um fator gerador
de restricoes de mercados futuros e de publicos-alvo
especificos.

No que tange a gestdo de pessoas, entende-se
que dois aspectos podem ser relevantes na consideracao
dos empreendimentos. O primeiro deles é o fato de que
representam boa parte dos custos fixos de um consultério
e que num primeiro momento devem sofrer um impacto
guer seja na renegociacao das condi¢des de trabalho, quer
seja no aumento da oferta de mdo de obra em decorréncia
do desemprego. Ou seja, novas formas de relacdo de
trabalho podem ser estabelecidas neste novo contato. Ao
mesmo tempo, observa-se um despreparo dos profissionais
disponiveis, principalmente dos auxiliares, no que diz
respeito a biosseguranca e ao uso da tecnologia para
atendimento operacional e gestdo. Serd preciso capacitar
profissionais para trabalhar em um novo contexto. Surge
uma nova oportunidade para as estruturas de ensino.

Perspectivas e Recomendacoes

Diante dos diferentes cenarios, o planejamento
estratégico se torna extremamente complexo, pois o grau
de imprevisibilidade destes contextos é mais elevado.
Nao é possivel, por exemplo, quais serdo as medidas
adotadas pelas instancias governamentais federais,

estaduais e municipais, bem como nado se sabe como o
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o problema biolégico do coronavirus ird, necessariamente,
se desenrolar. Desta forma, recomenda-se pensar em trés
cenarios distintos.

No primeiro cendrio, o qual chamamos de
cenario positivo, as medidas de contencao e isolamento
social surtem o efeito acima do esperado resultando num
crescimento aceitavel dos casos, permitindo que a estrutura
publica e privada de salide consigam absorver os impactos
da demanda por atendimento.

Neste cenario, otimista, nao serao necessarios
mais do que 15 dias para que se volte a normalidade social.

Em um cendrio intermediario, as acdes de
contencdo precisam durar, pelo menos 30 dias, com
impacto significativo nos empreendimentos de forma que a
reversao das condicbes econdmicas do pais pode perdurar
pelo menos um ano. Neste cendrio o impacto sera sentido
em todos os setores econdmicos, mas de forma distinta.

Por fim, no cenério negativo, entende-se que o
processo todo pode durar até trés meses, com periodos
intensos de contencdo social e restricdo, alternando
com processos de gradativo relaxamento das acoes de
isolamento social. Neste cenério, mais grave econémica e
socialmente, o impacto econémico pode ser sentido pelos
proximos anos, tendo diversas consequéncias no pals.

Ndo é possivel construir uma previsdo segura
de qual contexto efetivamente se consolidard. E esta
nao é, necessariamente uma questdao do planejamento
estratégico em si, pois prever exatamente o que vai
acontecer é impossivel. Todavia, é necessario que o
profissional de saude anélise qual é o impacto de cada
cenario em seu consultério. Ou seja, é preciso pensar em
acoes que deverao ser feitas em cada possivel situacao para
justamente antecipar os eventuais problemas antes que
eles se tornem realidade. Criar acdes para cada cenario é
pensar estrategicamente.

Comecar a construir uma cultura de gestao
no empreendimento é outra acdo fundamental para
sobrevivéncia nestes tempos incertos. Pensar em todos os
aspectos organizacionais e comecar a decidir com base
em sistemas de apoio a gestao. O profissional da saude
precisa parar de se preocupar apenas com o atendimento
e comecar a pensar como empreendedor, vendo na gestao
sua maior aliada para lidar com a competitividade e
sobrevivéncia do negécio.

O investimento em biosseguranca, que se entende
aqui como sendo ndo o sé a aquisicao de equipamentos,
mas também como a mudanca de protocolos nos
ambientes de trabalho e capacitacdo da equipe deve ser



uma preocupacao a ser considerada como acdo de médio
e longo prazo. Paralelamente, deve-se avaliar a perspectiva
de formas alternativas de incorporar a tecnologia em
tempos de teletrabalho. A otimizacdo do tempo dos
profissionais e de seus pacientes deve ser considerada
como uma tendéncia inexoravel.

Uma recomendacao de curto prazo imediata é a
cautela na exposicdo publica de suas opinides em questoes
gue podem polemizar ou fazer parte da dicotomia politica
que estamos vivendo. E mister que ele continue a geracao
acdbes de marketing e propaganda, mas atentando-se
meticulosamente para que suas manifestacoes, sejam
pessoais ou profissionais, ndo se posicionem efetivamente
para uma direcdo que entendemos que ainda é incerta.
As discussdes técnicas devem, a nosso ver, ficar restritas
ao meio académico e, neste momento, longe das redes
sociais. De forma muito mais intensa, recomenda-se
cautela no posicionamento politico.

Compreender sua equipe, entender quais sdo 0s
melhores profissionais e investir neles é algo que deve
ser um pensamento constante. Todavia, entende-se que,
dependendo do cendrio, redugdes acontecam justamente
para que se evite o pior, ou seja, entrar num estado de
insolvéncia irreversivel. E fundamental que se pense de
forma criteriosa como tomar essas decisbes complexas
e forma como ird lidar com a situacdo, pois isso podera
contaminar todo empreendimento. Ha técnicas e formas
de se realizar este processo e o profissional da satde precisa
estar bem assessorado de profissionais experts em gestao
para planejar todo este processo, envolvendo advogados,
contadores e gestores.

Ndo ha& mais espaco para uma gestdo amadora
e isso ficard, cada vez mais evidente. Certamente a crise
vem para todos, mas apenas aqueles que estiverem
melhor preparados gerencialmente sobreviverdo enquanto
negoécios. Nao basta apenas ser melhor tecnicamente para
gue um empreendimento seja competitivo, sustentavel e
sobreviva em tempos de incertos.
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