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Resumo

Este caso estuda 0 impressionante crescimento do Laboratério Sabin de Analises
Clinicas Ltda. Entre os anos 2001 e 2003, periodo reduzido de crescimento econdmico, no
qual amaior preocupacdo das empresas era manter-se no mercado, o Sabin quintuplicou os
seus lucros. Conhecer e entender a trgetéria do Sabin e a estratégia adotada para ser o
nimero um no Distrito Federal € o objetivo desse estudo.
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1. Introducéo

A cada ano, sdo constituidas milhares de micro e pequenas empresas no Brasil. O
SEBRAE (2004) estima que 60% delas fechem antes de completar quatro anos de
atividade. O que ocorre com as 40% restantes? Perpetuam-se como peguenas empresas ou
se transformam em grandes empresas? N&o ha mensuragéo edtatistica que dé uma resposta
objetiva a essa questdn. Entretanto, pode-se afirmar, com &bsoluta certeza, que
pouquissimas s80 aquelas que se transformam em grandes empresas. Esse estudo de caso
foi buscar umadessas pérolas: 0 Sabin - Laboratorio de Analises Clinicas Ltda.

Entender a trgjetdria desse empreendimento, que comegou muito pequeno —o quadro
de funciondrios era composto pelas duas Socias fundadoras, um técnico e uma
recepcionista-, e hoje € o maior laboratorio privado do Distrito Federal, realizando
aproximadamente 17 mil exames laboratoriais por dia, que corresponde a 30% do mercado,
€ uma licéo prética de empreendedorismo, de dedicacéo e de trabalho. Debrugar-se sobre 0
case de sucesso do Sabin é revelador. Ele nos mostra o caminho para transformar um sonho
em redlidade. O sonho vem em primeiro lugar. O caminho da transformagdo deve ser

trilhado com trabalho e persisténcia.

Para compreender as caracteristicas da empresa Sabin, sua cultura organizacional e
as estratégias utilizadas para 0 seu crescimento, tém-se que entender como se da ainteracdo
da empresa com suas scias fundadoras. Uma citagdo € singular para sintetizar a simbiose
entre a empresa e as suas fundadoras que “dispostas a enfrentar desafios e acreditando no

potencial do Distrito Federal, investiram suas vidas nesse objetivo™

. Duas regras
fundamentais do sucesso de uma empresa podem ser capturadas dessa frase. Primeira, ndo
ha sucesso sem comprometimento integral, sem trabalho e dedicacdo. Segunda, deve haver
um mercado para seu produto ser comercidizado, ou seja, sem compradores, por mais

trabal ho e dedicacéo desprendidos ndo ha negécio de sucesso.

O estudo de caso se divide em cinco partes, incluindo essa introdugéo. O item dois
apresenta algumas caracteristicas do mercado de atuacdo do Sabin, 0 mercado de salde.
Esse mercado tem algumas peculiaridades que o distinguem dos demais. A demanda nem

sempre € umadecisdo do consumidor. Elaé, quase sempre, influenciada pela propria oferta,

! Frase retirada do Relatorio de Responsabilidade Social do Laboratério Sebin (2004), pg 14.
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ou seja, pelo médico, que indica ao paciente qual € o melhor caminho a ser percorrido para

solucionar 0 seu problema de salide.

Devido a presenca forte de ganhos de escala, existe uma forte pressdo para a
concentracdo no mercado de laboratérios. A tendéncia é que o mercado seja constituido por
um pequeno numero de laboratérios, formando uma estrutura de mercado chamada de
concorréncia oligopolista, onde poucos players competem de modo intenso. Esse mesmo
tipo de concentracdo é observado nos mercados que fornecem insumos aos |aboratérios,
geramente grandes empresas multinacionais (concentragdo downstrem) e nos mercados
que compram servicos dos laboratorios, geradmente planos de salde ou seguros de salide

(concentracdo upstream).

Na terceira parte apresentamos um breve historico da empresa, suas principais
caracteristicas e de seus dirigentes. Ainda nesse tdpico, tiramos uma fotografia do SABIN,
apresentando sua estrutura fisica e funcional. De um modo gerd, pode-se dizer que 0s anos
oitenta foram dedicados a consolidac&o e acimulo de conhecimentos que seriam 0s motores
propulsores do acelerado crescimento dos anos noventa. Esta Ultima década foi
caracterizada pelo acelerado desenvolvimento e inovagdo tecnologica no setor. A
incorporacdo imediata das novas tecnologias e 0 crescimento sustentado apenas em
recursos proprios (todo lucro da empresa foi reinvestido) foi o caminho da empresa nos
anos noventa. A expansdo da rede, outra estratégia fundamental do sucesso do Sabin,
iniciou-se, com bastante forca, em 1999 e continuou em um ritmo acelerado (20% ao ano)
até os dias de hoje.

O item quatro busca identificar e detalhar as principais situagoes problemas vividas
pela empresa, assim como as estratégias implementadas para sua resolugdo. E evidente que
0 sucesso de uma empresa depende de um conjunto orientado de acbes e ndo gpenas de
estratégias isoladas. Uma sinfénica sO funciona bem quanto todos o0s seus instrumentos
estdo afinados. Entretanto, para execugdo de determinadas Operas, alguns instrumentos séo
mais importantes. Encontrar os instrumentos que produziram o “espetaculo” do Sabin é
Nnosso objetivo. Sem menosprezar 0s demais instrumentos, que propiciaram 0O crescimento

da empresa, como a qualidade dos processos e servigos e a admistracdo eficiente, vamos
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nos concentrar em dois instrumentos. a edtratégia de marketing (com énfase na

comunicagdo) e capilaridade darede de postos de coleta.

Finalmente, no item cinco, a titulo de conclusdo, propomos algumas questdes que
nos parecem relevantes para a manutencdo e o crescimento da empresa em um mercado

cadavez mais competitivo.

2. O Mercado de Saude

A Organizacdo Mundial de Salde (OMS) estima que o Brasil gasta cerca de 7,6%
do PIB com saide. O gasto privado responde por 58,4 % do gasto total e 0 gasto publico
aos 41,6% restantes. O gasto direto das familias atinge cerca de 37,4% do gasto total em
salide, ou ainda, 64,1% do total do gasto privado (OMS, 2004). Se as estimativas da OM S
estiverem corretas’, a sociedade brasileira gasta com salide uma parcela do PIB bastante
proxima agquela dos paises da OCDE. Entretanto, como nosso produto interno bruto per
capita € menor do que a desses paises, percentuais equivaentes significam gastos per
capita em salde consideravelmente menores - além disso, 0 poder de compra da moeda
brasileira também € inferior em relagdo as moedas desses paises. Percebe-se, na Tabela 1,
que a participagdo privada no Brasil (58,4%) é maior do que a observada nos paises da
OCDE, que também possuem sistemas de salde publicos e universais. O percentual de
gasto privado no Brasil € superior até ao dos EUA, cujo sistema de salde € assentado no
mercado. Ou seja, 0s gastos privados em salide no Brasil representam uma importante

parcela das despesas das familias.

Tabela 1 - Gasto nacional em saude: percentual do PIB, por habitante
e participacdo publico e privado - 2001

Pais % PIB Per capita®  indice @ Publico / Privado (%)
Alemanha 108 2.820 492 749 251
Brasil 76 573 100 416 584
Espanha 75 1.607 280 714 286
EUA 139 4.887 853 444 556
Reino Unido 76 1.989 347 822 178

Fonte: OM S (2004). Elaboragéo: DISOC/IPEA.
(1) Emddaresinternacionais segundo o critério de Paridade de Poder de Compra (PPP).
(20 Base 100 =Brasil.

2 Oficialmente, o Brasil n&o possui um sistema de Contas de Saiide que permita dizer se essas estimativas
estdo corretas. Entretanto, essa é a fonte mais confidvel na atualidade.
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As despesas das familias com salde podem ser custeadas com recursos do préprio

bolso ou através de pré-pagamento, pela contratacdo de um plano ou seguro de salde

privado. No que se refere especificamente as despesas com exames laboratoriais, a grande

parte das despesas das familias, que ndo utilizam o Sistema Unico de Salide (SUS) como

sua principal fonte de servigos de atencdo a salde, sdo custeados via algum tipo de

operadora de plano de salide.

Entender o mercado onde se insere o Laboratorio Sabin, passa por entender ndo

apenas 0 comportamento do consumidor, quando demanda diretamente o0 servico, mas

também como ocorrem os negécios no mundo das operadoras de planos de salde, que

iremos denominar de mercado de salde suplementar (ANS, 1999). A importancia do setor

de salide suplementar fica nitida quando se percebe que 92%° das receitas operacionais do

Laboratério Sabin sdo oriundas de pagamento de servicos prestados as operadoras de

planos de salide, sendo residua a sua receita oriunda de pagamentos recebidos diretamente

dos usuarios.

O mercado de salde suplementar se caracteriza pela atuacdo das seguradoras de

salde, das empresas de medicina de grupo, das cooperativas médicas e das entidades de

autogestdo. A medicina de grupo detém 33,7% do mercado, seguida pelas cooperativas de

médicas com 24,7%, a autogestdo com 12,1% e as seguradoras com uma menor

participacdo de 12,1% (Gréfico 1).

Gréafico 1: Percentual de Usudrios, segundo tipo de Operadora de Planos de Salde - 2004

Autogestdo

13,71% em Salde

Cooperativa Médica
24,75%

Medicina de Grupo
33,77%

Seguradora Especializada

Filantropia
3,37%

Odontologia de grupo

8,68%

Cooperativa odontolp¢
3,60%

Fonte: Cadastro de Beneficiarios e de Operadoras - ANS/MS

3 vaor médio considerando as receitas operacionais dos balangos dos anos de 2001 a 2003.
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Embora os dados do Gréfico 1 sejam relativos aos percentuais de distribuicéo das
operadoras no Brasil, acreditamos que a distribuicdo no Distrito Federal seja bastante
similar, com uma elevacdo na participagdo das operadoras de auto-gestdo, devido a
concentragd0 de operadoras vinculadas aos servidores publicos e algumas entidades
privadas que, tradicionamente, sdo operadoras de auto-gestéo (Gesgpi, Cassi, Assefaz).
Especificamente, no caso do Sabin, algumas operadoras de planos e salde sdo bastante
representativas como compradoras de seus servicos. Como exemplo podemos citar, em
ordem afabéticaa Amil, Assisténcia Médica Sdo Paulo, Bacen, Bradesco Salde, Brasil
Salde, Camb, Capesalde, Cassi, Fascal, Geap, Mutmed, Pro Ser STJ, Senado Federal e Sul
América

No Brasil, com uma populacdo estimada em 180 milhdes de habitantes em 2004,
aproximadamente 20% dos habitantes sdo cobertos por planos de salde, em torno de 38
milhes de pessoas’. Houve no inicio dos anos 2000 uma nitida expansio da clientela dos
beneficiarios da sallde suplementar (Grafico 2). Tudo indica que este € um mercado que
ainda deve crescer bastante. Entretanto, seu crescimento dependera do crescimento da

renda das familias, que S0 seré possivel em um ambiente de franco crescimento econdmico.

Grafico 2 - Evolugao no Numero de Beneficiarios de Salide Complementar.
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Fonte: Cadagtro de Beneficiarios- ANS/MS - 10/2003

* Dados disponiveis no site da AN'S (www.ans.gov.br).

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.ans.gov.br)
http://www.pdffactory.com

Verifica-se que quase 8 milhdes de usuarios situam-se na faixa etaria de 50 anos ou
mais, cujos custos de tratamento sd@o mais dispendiosos, devido as elevadas taxas de
utilizacdo ou internacbes com um tempo de duracdo maior. O custo médio de pessoas
idosas tende a ser mais dto do que aguele observado em pessoas jovens, dadas as
caracteristicas das morbidades prevalentes, embora isso hem sempre seja motivado pelo
ato custo unitério dos procedimentos, e sim pela ata taxa de utilizacdo e pelo tempo de
duragéo [Nunes (1999)].

Do ponto de vista da cobertura, esta clara a associagdo entre o nivel de renda per
capita das familias e 0 nUmero de usuérios de planos de salde. A regido sudeste tem a
maior participagdo no mercado com quase 35%. Em uma faixa intermediaria, encontram-se
as regides sul e centro-oeste (puxada pelo Distrito Federa) com 17 e 13,5%,
respectivamente. Com um grau de cobertura residual, esta a regido nordeste com 9,5% e
norte com 8,2%.

Tabela 2 — Brasil: percentual de cobertura segundo regio - 2004.

Regido Usuérios Populacéo Grau de cobertura
Sudeste 26.758.909 77.374.720 34,6

Sul 4.559.896 26.635.629 171

Centro Oeste 1.720.691 12.770.141 135
Nordeste 4.770.998 50.427.274 9,5

Norte 1.184.940 14.373.260 8,2
Exterior 16 - -

UF ndo identificada 427 - -

Fonte: cadastro de beneficidrios— ANSIMS
(1) Populagdo por municipio 2004 - IBGE.

A Figura 1 mostra que a grande maioria dos segurados se concentra em sete estados
brasileiros: S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parand, Rio Grande do Sul, Bahia e
Pernambuco. S&o Paulo, sozinho, concentra 50% dos beneficiarios cadastrados pela ANS.
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Figura 1- Numero de segurados por estado da federacao
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Fonte: ANS
O Distrito Federal, embora ndo gpareca entre os entes federados que possuem o

maior nimero de beneficiarios cadastrados, tendo em vista sua reduzida popul agdo, quando
comparada aos estados referenciados, é o que possui a melhor relagdo de cobertura
Estimativas do IBGE apontam para uma cobertura de 35%. Ou sgja, para cada 100
residentes no Distrito Federa, 35 possuem algum tipo cobertura por plano de salde
privado.

O elevado grau de cobertura existente no DF pode gjudar a explicar 0 expressivo
crescimento do nimero de exames laboratoriais. Esse fato pode ser entendido considerando
a questdo da assimetria de informagdes. Assimetria informaciona é a distribui¢éo desigual
dainformagéo entre produtores e consumidores.

A teoria microecondémica basica inclui em sua analise de mercado, a hipétese de
informagéo perfeita. Sob tais condigdes, todos os agentes, consumidores e produtores, tém
informagdo completa sobre precos, caracteristicas e qualidade de qualquer bem ou servico
disponivel nesse mercado. Consumidores serdo t&o bem informados sobre o produto quanto
produtores. Entretanto, as informagdes no setor salide sdo assimétricas. O paciente ndo tem
informac& completa, sobre sua condicdo de salde, tratamento disponivel, resultados
esperados e precos cobrados pelos outros laboratdrios (ninguém faz pesquisa de pregos de

exames |laboratoriais). Essa fragilidade pode incentivar uma certa indugdo da demanda. Os
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médicos tém o poder de induzir a demanda, com a solicitacdo de procedimentos
desnecessérios pelo lado da oferta de servigos [Donaldson et a (1993)].

A assimetria de informagdo, na presenca de um esquema de seguros, onde ha o
terceiro-pagador, ou sgja, 0 plano de salde é que efetivamente paga as despesas, pode
resultar em problemas de super demanda. No papel de terceiro-pagador as empresas do
setor de salide suplementar intermedeiam o financiamento do acesso aos servicos privados
de salde, protegendo os segurados do risco associado ao custo de adoecer. 1sso permite,
ademais, uma queda do montante do desembolso direto das familias, pois seu gasto
potencia pode ser dividido entre um conjunto de pessoas.

O ndo pagamento da atencdo a salde pelo segurado ndo produz incentivos para
consumir procedimentos médicos de umaformaracional. A seguradora entéo deve produzir
algum esguema de incentivo que induza os consumidores a limitar a utilizagdo desses
servigos. Por esse motivo € cada vez mais freqlente os planos de salide “glosarem” as

n5

despesas remetidas pelos laboratérios e aé “descredenciar”” médicos que solicitam um

ndmero de exames muito acimadamédia

Como se pode perceber, 0 mercado de provisdo de bens e servicos de salde
apresenta uma estrutura bastante complexa e diferenciada dos demais mercados. Operar
nesse mercado é bem diferente de vender bens e servicos tradicionais. E comum, em livros
texto de economia, dizer que um mercado competitivo € aquele para o qua o prego € dado.
E um mercado onde compradores e vendedores ndo podem influenciar o prego do bem ou
servigo transacionado. As interagcdes dos agentes racionais através da oferta e da procura €
que vao determinar o nivel de precos, ndo sendo relevante a acdo individua na
determinacdo dos pregos. Em um mercado competitivo devem existir inlmeros pequenos
produtores e compradores que ndo tém poder de influenciar o prego. O preco sera
determinado pela competicdo entre eles. E nesse ambiente que os consumidores decidem,
olhando para seu proprio interesse, sobre o que consumir. O mercado de prestagdo de

servigos laboratoriai s é bastante distinto desse conceito de mercado competitivo.

O mercado de prestacéo de servicos laboratoriais, devido a presenca forte de ganhos
de escala, revela uma forte tendéncia a concentragdo, formando o que chamamos de

® No jargdo do mercado de salide suplementar “descredenciar” significa retirar o médico da lista de
profissionais disponivels para prestar servi¢os de sallde aos seus associados.

10
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concorréncia oligopolista, onde poucos players competem de modo intenso. Explicitemos

melhor essas idéias.

Os ganhos de escala ocorrem se, quanto mais se elevam as quantidades produzidas
(nimero de exames laboratoriais), maior € a reducdo do custo marginal (de cada unidade
produzida) e, por consequéncia, o custo médio de producdo também se reduz. A
implementacdo de tecnologia de ponta, que implica em elevado investimento em
equipamentos de Ultima geragdo, faz que o custo fixo se eleve bastante e que o nivel de
producdo (nimero de exames) tenha que ser bastante elevado para cobri-los, 0 que faz da
expansdo da rede (nimero de postos de coleta) uma necessidade. Esse fato expulsa os
pequenos laboratérios do mercado, pois seu custo unitério médio de producdo é mais
elevado, fazendo com que €les ndo consigam operar com um preco competitivo. O

resultado € a concentracdo proveniente dos ganhos de escala.

A concentracdo no mercado do Distrito Federa € evidente. Apenas trés laboratorios
privados (Sabin, Exame e D.A— antigo Pasteur) possuem juntos, aproximadamente, 80% do
mercado privado®. Curioso é observar que embora haja um elevado grau de concentragzo,
existe uma forte competicdo entre os players desse mercado. 1sso ocorre porque, mesmo
sendo poucos, os laboratérios ndo tem muita margem para fixar pregos acima de seu custo
de producdo (mark-up), pois sua cadeia produtiva possui concentragdes competitivas para

baixo (concentragdo downstrem) e para cima (concentragdo upstream).

A cadeia produtiva para baixo (downstrem) refere-se aos fornecedores de insumos
aos laboratorios. O mercado de fornecedores de insumos (basicamente kits para exames) €
composto de empresas multinacionais que, embora também sgjam poucas, competem de
modo bastante forte entre 5. Com muita freqiéncia, a venda do kit para readizacdo do
exame € associada ao tipo de equipamento utilizado pelo laboratério, readizando-se a
chamada venda casada. Em outras palavras, a op¢éo tecnoldgica determina previamente o
tipo de insumo a ser utilizado pelo laboratorio. Esse tipo de contrato também induz a
concentracdo. Laboratdrios que possuem grande escala de producdo conseguem negociar
pregos mais acessiveis com seus fornecedores. Em alguns casos, o equipamento é cedido ao

laboratério, ficando o lucro do fornecedor restrito a venda dos kits empregados na

® Estimativa realizada pelos autores, com informagdes secundarias.

11
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realizacdo dos exames no referido equipamento. Os principals fornecedores do Sabin séo a
Abbott (EUA), aBayer (Alemanha), a Roche (Suica) e a Biomerieux (Franga).

A concentragdo para cima (upstream) esta ligada aos compradores de servicos dos
laboratérios, ou seja, a0 mercado de salde suplementar. Utilizamos o total de contas a
receber, registradas no balanco de 2003, como aproximacdo (proxy) do percentual de
contribui¢do de cada plano de salide na composi¢do da receita operaciona do Laboratorio
Sabin. Apenas 10 operadoras eram responsaveis por 54% das receitas operacionais naquele
periodo. As vinte maiores operadoras respondiam por 73% das receitas. A questdo da
concentracdo no mercado upstream € de vital importancia para o laborat6rio. Quanto maior
€ a participagcdo da operadora, mais elevado é o seu poder de barganha na negociacdo de
precos. Duas medidas tomadas pela Agéncia Necional de Salde Suplementar (ANS): a
fixagdo do plano-referéncia’ e de normas financeiras e outras limitagdes a entrada®
produziram uma forte tendéncia de aumento de concentracdo no mercado de salde
suplementar.

Médice (1992) também observa que, pelo lado da producéo, a fixagéo do preco néo
€ dada somente pelas condicdes de oferta e demanda. O grande nimero de especialidades,
corporagdes médicas, o caréter oligopolista dos hospitais de especialidades alteram os
padrdes classicos de formagdo do preco, que passa a ser formado por mecanismos externos
ao mercado, como tabel as de remuneracéo fixadas por entidades médicas.

Sintetizando, podemos dizer que o mercado em que operam os laboratérios de
andlises clinicas € bastante diferenciado dos mercados tradicionais. Nele, nem sempre é o
consumidor que escolhe (devido a problemas de assimetria de informagdes) o que ira
consumir e existe uma forte tendéncia a formagdo de oligopdlios, devido aos ganhos de
economia de escaa Entretanto, eles permanecem sendo mercados competitivos. Os
laboratérios ndo tém facilidade em elevar o seu mark-up devido a sua incapacidade de

influenciar os pregos nos mercados downstrem e upstream.

" O plano-referéncia foi introduzido para garantir uma cobertura mais ampla ao usuério. Ocorre que o plano-
referéncia reduz a segmentacdo do mercado, excluindo a participagdo dos planos de sallde de menor
cobertura, que eram comprados pelas classes mais pobres.

8 A devacso do padréo de financiamento das operadoras de planos de salide foi desenhado paraimpedir que a
empresa falisse e deixasse seus segurados a “ver navios'. Entretanto, mais uma vez, a exigéncia limita a
entrada de empresas de pequeno porte, paraas quais o cumprimento de todas as normas vigentes inviabiliza a
suaoperacdo, produzindo um resultado fina de maior concentragcéo no mercado.

12
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3. O Laboratério Sabin®

O alicerce de uma grande empresa € um grande sonho. A argamassa que junta 0s
tijolos é o trabaho. Entender a histéria do Laboratorio Sabin passa por entender o sonho e o
amor ao trabalho de suas fundadoras. O relato frio do papel ndo pode captar o brilho no
olhar de suas diretoras quando faam de seu trabaho, do “seu” Laboratério, como a

descrever um filho que cresce.

O crescimento de uma empresa, ligada diretamente ao atendimento de pessoas e
com forte viés tecnoldgico, so € possivel pautada na fregliente quebra de paradigmas, na
constante inovacdo tecnoldgica e administrativa e no relacionamento transparente com
clientes, profissionais de salde e fornecedores. Vejamos um pouco da histéria desse
trabalho que, a cada dia, parece mais desafiador, considerando o ambiente de acirrada

competicao, que enfrenta o mercado na atualidade.

O laboratério Sabin foi criado em 02 de maio de 1984. As bioquimicas Janete Ana
Ribeiro Vaz e Sandra Santana Soares Costa sdo suas sicias fundadoras. Utilizaram para
criacdo do laboratério apenas recursos proprios. A missdo do laboratério foi definida como
a de “redlizar exames laboratoriais utilizando tecnologia de ponta, assegurando a exatiddo

dos resultados, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da sociedade’ .

A primeira sede da empresas foi no Edificio de Clinicas, Sobreloja09. O quadro de
funcion&rios era composto pelas duas socias, um técnico em laboratério e uma
recepcionista. Dois anos mais tarde, em 1986, instalou-se uma segunda unidade, no
Hospital Ortopédico de Brasilia (HGO). A instalagdo desta unidade, que funciona 24 horas
por dia, representou um grande desafio. Ela destina-se a0 atendimento de UTI e de
emergéncias. Por outro lado foi um enorme gprendizado que proporcionou 0 acumulo de
conhecimentos e a segurancga para acar voos mais altos.

Em 1995 as socias iniciaram um processo de mudancas decisivas no curso da
empresa. Paratanto, foi criado um ambiente favoravel a evolugéo organizacional e ao inicio
das transformacOes, que, a partir daguele momento, comecaram a ser concretizadas e

consolidadas. Além darenovacdo do perfil da empresa, a experiéncia acumuladaensinou as

° As informagdes contidas nesse capitulo, assim como as fotos, foram retiradas do site da empresa:
sabinonline.com.br. Outras informagdes adicionais foram coletadas em entrevistas com os colaboradores.
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socias que as transformagdes ndo tém data para acabar: 0 processo € continuo, dindmico e

perene.

O crescimento do Sabin, no que tange a expansdo do nimero de exames e dos
postos de coleta, se inicia em 1999, mesmo ano da mudanca da sede da empresa para 0
Centro Empresarial Brasilia Shopping. Nesse centro, com mais de 1.500 metros quadrados,
localizado em uma das regides mais nobres e valorizadas da Cepital Federal, encontram-se
integrados um agradavel e moderno posto de coletas, a dire¢cdo da empresa, 0s setores
administrativos e a “usind’, denominacdo utilizada pelos funcionarios para os setores

responsaveis pelareaizacdo dos procedimentos de exame do material coletado.

Unidade de atendimento no Brasilia Shopping (sede da empresa).

Ainda no ano de 1999, utilizando-se de recursos proprios, iniciou-se o processo de
expansdo da rede de postos de coleta dos L aboratorios Sabin. Foram inauguradas as lojas
de Taguatinga Sul, Taguatinga Norte, Gama, Ceilandia, Hospital S&o Lucas, Sudoeste,
Guara, 914 Sul, 516 Norte e a unidade especial do térreo do Edificio das Clinicas.

Um fato curioso ocorreu quando do processo de expansdo foi iniciado. As socias
solicitaram um financiamento ao BNDES. O processo foi t&o moroso, que quando o recurso
foi finamente disponibilizado, ele estava tdo desatualizado monetariamente que foi

suficiente agpenas para efetuar a compra das cadeiras da atual sede da empresa

Hoje, o Sabin possui uma equipe de 329 funcionérios (colaboradores) e uma infra:
estrutura fisica moderna e confortével, dividida em 33 unidades distribuidas no Distrito

Federa -sendo duas unidades de emergéncia e uma especial para Citogenética e Biologia
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Molecular-, um parque tecnolégico com equipamentos e tecnologia avangado, servico de
consultoria médica e assessoria cientifica a clientes e producdo cientifica a servico da
comunidade.

Uma caracteristica que pode ser destacada no Sabin que, com certeza, produziu um
diferencia de seus concorrentes é a cgpacidade de inovagdo. Até poucos anos, a expectativa
dos clientes quando iam a um laborat6rio era encontrar um loca limpo, com cadeiras de
espera e uma longa fila, que antevia o desagradavel momento da coleta. Hoje, a clientela
pode encontrar ambientes muito mais agradaveis e servicos diferenciados. No Centro
Empresarial Brasilia Shopping, onde fica a sede da empresa, o cliente conta com
atendimento vip, garagem gratuita e misica ao vivo todos os dias. Na unidade da Asa Norte
(quadra 516) existe um servico de manobrista e op¢édo de garagem coberta. O Edificio de
Clinicas possui uma unidade especial para atendimento aos idosos, gestantes e portadores

de necessidades especiais.

=

Em todas as unidades, doze musicos
participam do projeto Musica por Todo
Sabin. O projeto tem com principal
objetivo humanizar o atendimento dos
clientes enquanto aguardam na recepcao.

A musica da tranquilidade aos clientes e

alivia o estresse da coleta de sangue.

O processo criativo foi direcionado para a diferenciagdo do atendimento. A
diferenciagdo foi utilizada para expansdo da rede, ndo apenas pela conquista de novos
clientes, mas, principamente, pela migracéo de pacientes de outros laboratérios. A cultura
do atender bem o cliente é disseminada em todas as &reas. recepcdo, area técnica,
administrativa, servigos gerais e diretoria. Isto fica bem claro citando, novamente, uma
frase retirada do site ingtitucional da empresa: “a formula para o0 sucesso foi a
administracdo sinérgica de todas as cgpacitagdes da empresa com um Unico objetivo: tornar

0 atendimento do Sabin um grande diferencial.”

Aliado a0 atendimento diferenciado, o Sabin investiu forte em tecnologia,

marketing e sistemas de qualidade total. Esses fatores em conjunto com a estratégia de
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expansdo da rede, produzindo a capacidade de ganhos de escala, foram os fatores

determinantes do sucesso do empreendimento.

A quaidade sempre foi uma bandeira do Laboratério. A qualidade foi a forma
utilizada para convencer o publico médico, quase sempre muito corporativista, de que um
laboratério chefiado por duas bioquimicas poderia ter um nivel de qualidade igual, ou
superior, aqueles chefiados por médicos. Partindo desse desafio é que, paulatinamente, o

Sabin foi conquistando inimeros certificados de qualidade.

Inserido nesse contexto € que a
estratégia de mudancas foi banhada pelo
conceito de qudidade tota. O
aprimoramento da qualidade e o foco no
atendimento ao cliente proporcionaram a
obtencdo do certificado do Sistema de
Qualidade 1SO 9000. A diferenciacdo no

atendimento sempre foi vista como um dos : = : 1

fatores maisimportantes para o crescimento.

Pode-se dizer, entéo, que a qualidade no Sabin é focada em cinco pontos: atender as
necessidades dos clientes; aperfeicoar constantemente os processos, buscando a melhoria
continua; estar na fronteira da tecnologia; buscar a precisdo dos resultados e capacitar
permanentemente os seus colaboradores. Na questdo da qualidade, os desafios ndo param.
Desde agosto de 2004 o Sabin esta implantando o Programa de Acreditagdo em
Laboratérios Clinicos (PALC). O selo de quaidade concedido pelo PALC, tem como
objetivo a melhoria do processo analitico do laboratério com subsidios educativos
apropriados e a redizagdo de avaliagbes periodicas e imparciais através de auditorias

realizadas por profissionais na area de andlises clinicas.

Nas entrevistas com as diretoras e com os colaboradores em nivel de geréncia,
observa-se, nitidamente, uma comunh&o de propdsitos no que se refere ao foco no cliente e
na quaidade. Nas paavras da Diretora Técnica:

“A nossa maior aegria é poder ver nossos pacientes com
largos sorrisos. Justamente por isso qualidade € o nosso lema. Digo
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gue hoje inspiramos e expiramos quaidade, afina desde a nossa
conquista do certificado Internaciona de Qualidade firmamos um
compromisso para 0 resto de nossos dias, comparado a um
casamento. A fase de conquista € maravilhosa e nela fazemos de tudo
para alcancarmos o topo, porém quando chegamos |4 achamos que ja
CONseguimos o gue gqueriamos e ai vem o pior, ou 0 melhor, manter a
conquista, manter 0 compromisso. Esse € 0 segredo de estarmos a
cada dia acangando nossos objetivos e determinando outros ainda
mais desafiadores’ .[Sandra Costa, in pagina instituciona da empresa
naInternet, maio de 2005].

Qualidade ndo pode ser uma retérica, vendida em projetos de implantagdo de
qualidade total. O processo sb € eficiente se estiver embrenhado na cultura organizacional
da empresa, ou sgja, nas pessoas. Para que ee se materialize é fundamenta que todas as
etapas do processamento sejam acompanhadas de controles, calibragens e que os técnicos

sejam preparados para exercer essa atividade.

Finamente, encerrando a apresentacdo da empresa € importante ressaltar o
compromisso que o Sabin tem assumido com a responsabilidade socia. O laboratério
desenvolve diversos trabalhos nesse campo. Destacamos cinco projetos: o Projeto Pescar, 0
Projeto Junior Achivement, o Projeto Crianca e Salde, o Projeto Conte Esta Historia e o
Projeto Gest’ Acéo.

O objetivo do Projeto Pescar, uma
parceria entre o Laboratério Sabin e a
Fundac&o Pescar, é promover a aprendizagem
bésica para 0 exercicio de uma profissdo nas
mais diversas areas da prestacdo de servicos.
O Projeto estimula, ainda, os jovens a
adotarem novos hébitos e atitudes de

convivéncia e cidadania. No caso do Sabin, os

jovens serdo treinados na érea administrativa.

O Projeto da Junior Achievement tem como principal objetivo despertar o espirito
empreendedor nos jovens ainda na escola, estimular o desenvolvimento pessod,
proporcionar uma visdo clara do mundo dos negoécios e facilitar 0 acesso ab mercado de

trabalho. Oferece programas de educacdo econdmico-prética e experiéncias no sistema de
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livre iniciativa, através da parceria entre escolas e voluntarios da classe empresaria que

dedicam parte de seu tempo ensinando e compartilhando suas experiéncias com os alunos.

‘. O Projeto Crianca e Salide, comegou atraves
da solicitacéo de um grupo de voluntérias de
uma creche em S8 Sebastidqo/DF. O

7

objetivo primario do projeto é readlizar

exames |aboratoriais (Hemograma completo
e parasitologico de fezes- EPF) e a avaliagdo
i -ﬂ“ ' antropométrica (peso e altura), colaborando
com as agdes em nivel loca, subsidiando os gestores da creches estudadas e fornecendo-
Ihes informagdes para planejamento e acdes educativas, aliviamos o estresse da coleta de
sangue, humanizando o processo, com a presenca de uma artista que faz pintura de rosto e

um pa hago que distribui balGes e faz brincadeiras.

O projeto Conte Esta Histéria consiste na sele¢do de voluntérios (colaboradores do
Laboratério Sabin e outros interessados) para
participarem de  atividades a serem |
desenvolvidas em asilos do Distrito Federa. As
aividades a serem desenvolvidas no projeto
terdo carater recreativo, ludico e terapéutico
para os beneficiarios das ingtituigbes. Foi

escolhido como piloto o Lar dos velhinhos =

Maria Madalena - Nucleo Bandeirante com 150 | " A =
idosos. O projeto foi expandido para o Abrigo Zélia Macal&o, na Ceilandia, onde foram
contratadas duas auxiliares de enfermagem que suprem as necessidades de higiene e

limpeza dos pacientes.

E, finalmente, 0 Projeto Gest’Acdo que se constitui em um ciclo de palestras
visando informar, orientar e conscientizar sobre aimportancia do pré-nata e do aleitamento
materno. A estréia do projeto foi em novembro de 2002 para funcionarias, esposas de

funcionarios e clientes gravidas ou em fase de amamentac&o™.

10 Este projeto atende aum dos requisitos da Abring, empresa amiga da crianga, da qual o Sabin faz parte.
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4, O Sucesso ndo vem por acaso

Ha diversas formas de constatar 0 sucesso de uma empresa. Os indicadores
contébeis e financeiros, produzidos com ainformagdo de seu balanco patrimonial, sdo ainda
0s mais adequados. Neles podemos ver, sobre a forma de um indice -nimero que nos
proporciona, rapidamente, uma visdo do patrimonio, da lucratividade, da rentabilidade, do
endividamento e da liquidez de uma empresa-, a rea solidez de um empresa. A construgdo
dos indices foi elaborada tomando como referéncia o ba anco contabil e a demonstracéo do

resultados do exercicio de 2003.

Financeiramente o Sabin gpresentou-se em Gtima situagdo, onde para cada R$ 1,00
de dividas no curto prazo, a empresa dispunha de R$ 2,70 para honrar essa obrigacao,
utilizando-se dos recursos disponiveis e dos vaores a receber também no curto prazo. Ou
sgja, seu Indice de Liquidez Corrente era de 2,7. A situagio financeira era tdo confortavel
que se a empresa utilizasse apenas 0s recursos financeiros existentes no caixa'”, para cada
R$1,00 de divida haveria R$ 1,05 de disponibilidades. Em outras palavras, o seu indice de
Liquidez Imediata era de 1,05.

Quanto a sua estrutura de capital (endividamento com terceiros) a empresa mostrou
ndo possuir qualquer dependéncia de capita de terceiros. Seu quociente de capitais de
terceiros em relacdo aos proprios € reduzido (0,32). Os lucros gerados dentro da empresa
suplantam sua necessidade de contrair qualguer tipo de endividamento. A margem de lucro
sobre as receitas de servigos, a margem operaciona € bastante confortavel: 0,21. 1sso
significa que, a receita liquida, depois de deduzidas todas as despesas operacionais

contribuem com 21% do lucro.

O quociente de retorno sobre o patriménio liquido também é muito significativo:
0,74. Ou sgja, a empresa obteve um lucro liquido em torno de 74% para cada R$ 1,00 de
capital proprio investido. Encerrando essa breve andlise dos resultados do Sabin, constata
Se que o grau de imobilizacdo também é bastante reduzido. A empresa mobilizou apenas
42% de seus recursos proprios. Restando-lhe 58% para ser aplicado em outros setores, fato

gue favorece muito o investimento e aampliagdo da rede de atendimento da empresa

™ Considerando um conceito mais abrangente de caixa queinclui as contas: caixa, banco conta movimento,
poupanca e aplicagdes de liquidez imediata.
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Embora ja tenhamos comentado que o0 sucesso depende de uma infinidade de
fatores, destacaremos nesse estudo de caso, dois fatores que acreditamos terem sido
fundamentais para o crescimento do Laboratério Sabin: a estratégia de comunicacdo (0

marketing) e capilaridade darede de postos de coleta

41 A Estratégiade Marketing

Entender a estratégia de marketing do Sabin passa por compreender como uma
organizacdo do setor Salide, que atua no ramo da Medicina de Diagnose, pode construir
uma imagem perante a comunidade em que esta inserida. Passa por responder a pergunta:
como consolidar sua marca e a confiabilidade de suas analises |aboratoriais em um mercado
exigente (médi cos e pacientes) como é o brasiliense?

Um dos mais importantes pressupostos para se alcangar 0 sucesso em uma estratégia
de Marketing Organizaciona € a necess&ria adogdo de um Plano de Comunicagdo
Integrada, que parta do perfeito delineamento da Missdo da Organizagdo. A Missdo,
segundo Kotler & Armstrong (1993), é o texto base, muitas vezes produto de criacdo
coletiva de todos os integrantes da organizacdo, que da o direcionamento a todas agbes da
instituicdo. O contelido dessa orientagdo pode ser resultado de pesquisas mercadoldgicas
realizadas por empresas especializadas, da andlise dos documentos e relatorios internos da
organizagdo, inclusive os emitidos por sua érea de vendas, até mesmo as impressdes, 0
feeling de seus dirigentes. A Missdo influi em todas as etapas do esfor¢o de comunicagdo
da empresa. A missdo do Sabin é definida como: redizar exames laboratoriais utilizando
tecnologia de ponta, assegurando a exatiddo dos resultados, contribuindo para a melhoriada
gualidade de vida da sociedade.

Seguindo essa mesma 6tica, 0 Sabin elaborou a “Visdo da Empresa’ que pode ser
definida.como:

“Ser o melhor laboratério do Distrito Federa, reconhecido
pelo diferencial em qualidade, producdo cientifica e inovacéo para o
segmento. Manter, continuamente, o0s profissionais melhor
qualificados em sua area de atuacdo e comprometidos em propor

solugbBes, superando as expectativas dos clientes.” [Pagina
institucional da empresa nainternet, maio de 2005].
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Além da Miss@ e Visdo da Empresa, o Laboratério Sabin realizou um
levantamento interno, entre seus colaboradores, para listar os valores da organizacéo. Séo
eles Responsabilidade, Seriedade, Inovagdo, Credibilidade, Respeito a Vida e Ousadia.
Apesar de ndo dispor da orientacdo de um Plano de Comunicacdo Integrada, mantém
didlogo com seus publicos segundo orientagBes esparsas de campanhas institucionais
anuas, planejadas para comegar em marco ou abril de cada ano.

Portanto, mesmo como 0 empirismo no trabaho de comunicagdo, esse objetivo foi
alcancado. Uma breve pesquisa de campo revelou gque cinco pessoas, que encontramos nas
ruas de Brasilia, no Plano Piloto, depois de algumas explicagdes admitiram conhecer a
marca. Duas, inclusive, deram detalhes, como “uma tia minha ja tirou sangue 14 e foi tudo
legd...” O outro publico avo pesguisado, os médicos, os cinco consultados conheciam a
marca e, aparentemente, deram a entender que recomendariam Seus servicos.

Em dois anos — 2002 e 2003 — o
Jornal de Brasilia outorgou a0 Sabin o
prémio Top of Mind, como a marca mais

lembrada de laboratério de andlises

Nao sabef ndo lembra

clinicas do Distrito Federal. No primeiro
ano, ele foi citado por 151% dos § Sabin

N 218%

51,2 %

entrevistados e, no segundo, ampliou para
21,8%. Para a diretora técnica, Sandra

Costa a boa imagem da empresa deve-se a 20 anos investindo em tratamento humanizado,

confiabilidade no processo, capacidade de resposta imediata, bons servigos, excelente
aspecto fisico e responsabilidade socia”.

A organizagdo, portanto, consegue atingir a seus publicos e, a0 que tudo indica,
derrubar as objecles que esses dois publicos-alvo poderiam levantar contra esse tipo de
servigo de salide. A denominagdo publico alvo esta vinculada aos segmentos sociais com
guem a empresa, instituicdo ou organizacdo se comunica para vender, divulgar, manter,
comprar e se abastecer de insumos inerentes ao processo de producdo. Para Rabaca &
Barbosa (1978:79), publico avo é “parcela da populagdo a qua é dirigida a mensagem.
Segmento do publico que se pretende atingir e sensibilizar com uma campanha, um

anlincio, umanoticiaetc”.
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O publico avo escolhido pela empresa foi 0os moradores de Brasilia, das cidades
satélites e a categoriamédica. Os primeiros porgue a escolha do laboratério que va realizar
a andlise laboratorial ndo é sempre uma indicagdo médica. Diferentemente da escolha do
hospital onde o peciente sofrera a intervencdo cirlrgica, ou mesmo do laboratorio
farmacéutico que fabricard 0 medicamento receitado, ambas recomendacdes expressas do
médico: “SO opero no Hospital “A” ou “manipule o remédio na farmécia “B” .., é longe,
mas sb confio nele”...

Cada vez mais, percebendo a homogeneidade tecnoldgica dos processos, 0 proprio
usudrio do servigo esta fazendo a sua opgdo. A decisdo € também fortemente influenciada
por aspectos como proximidade de sua residéncia, comodidade e qualidade do atendimento.

O segundo publico alvo, os médicos, que, ao que tudo indica, nos primeiros anos de
funcionamento do Sabin, tinham algumas restri¢des, sem qualquer embasamento raciond,
apenas pelo laboratério ser chefiado por ndo meédicos, reverteram totalmente essas
expectativas. Para entendermos esse processo, € esclarecedor o depoimento da diretora
Janete Vaz, em uma conversa com os integrantes do grupo de trabalho do estudo de caso:

“Apesar de sermos 0 maior laboratorio de andlises clinicas de
Brasilia, tivemos que enfrentar aguns problemas para nos
implantarmos. Minha sicia e eu ndo somos médicas, como 0S outros
proprietérios de laboratorios, somos bioguimicas e, em toda categoria
profissional, ha certo corporativismo. Além disso, somos mulheres e
sempre havia alguém que guardava um pouco de preconceito em
trabahar seguindo um parecer técnico emitido por uma

mulher”.[Janete Vaz em entrevista a0 grupo de estudos de caso, em
abril de 2005].

Este depoimento pode ser complementado por outro, de Fabia Barbieri, gerente de
marketing do laboratorio:

“Nosso primeiro desafio era o de trazer o médico para dentro
do Sabin, para conhecer nosso trabalho, a tecnologia que utilizamos,
a qudidade do que fazemos. Mas do que conquistarmos as
indicacOes de nosso laboratdrio para 0s exames que eles necessitam,
queriamos que ndo houvesse rejeicao anosso trabalho. Muitas vezes,
0 paciente nos procura sem obedecer a indicagdo ou recomendacdo
do médico e, no inicio, temiamos uma rejeicdo a0 resultado que ele
apresentava a0 médico gpenas por ter como origem um laboratorio
desconhecido. Para chegar a0 médico buscamos as sociedades
médicas, as entidades de estudos de cada segmento
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profissional” .[Fabia Barbieri, em entrevista ao grupo de estudos de
caso, em abril de 2005].

Uma das formas de aproximacdo do publico médico foi o estabelecimento de
parcerias. Elas podem ser feitas com a participacéo do Sabin em publicagctes e em eventos
realizados pelas associagdes, ou pelo empréstimo do auditério do laboratério, instalado no
prédio do Shopping Brasilia, na Asa Norte, como local para encontros cientificos e outras
reunifes desses profissionais. Sdo enviadas, também, malas-diretas a grupos de médicos,
utilizando maillings como o da Associacdo Médica de Brasilia, publico calculado em trés
mil pessoas.

As mensagens enviadas a esse publico — os motivos ou motes de campanha —
baseiam-se em temas como seguranca, qualidade, rapidez e tecnologia, perfeitamente
absorvidos por esses profissionais. Num esforgo para minimizar quaisquer barreiras que
possam existir entre laboratorio e médicos, foi criado, ainda, um servigo de assessoria
cientifica, por telefone ou internet, para esclarecer e tirar dividas sobre os procedimentos
realizados pelo Sabin.

Outra fecilidade disponibilizada pelo Sabin aos médicos é o acesso ao histérico de
exames de seus pacientes. Além desse acompanhamento virtual, também visitamos os
médicos permanentemente. Ha uma colega bioquimica que liga marcando avisitas, vai aos
consultérios, tira dividas, demonstra nosso trabaho, leva nossos materiais impressos,
enfim, faz um traba ho de esclarecimento do trabalho desenvolvido pelo Sabin.

Para o grande publico, o Sabin utiliza dgumas midias de massa, como os front-
lights, ou seja, anuncios de fachadas em todos os prédios ocupados pelas trinta e trés
unidades de atendimento espalhadas pelo Distrito Federal. Durante algum tempo s&o
utilizados out-doors, com antincios do tipo: ha um Sabin dentro de dois quilémetros, ou, ha
um novo Sabin agqui préximo. Essas campanhas sdo principal mente veiculadas quando da
inauguragdo de alguma nova unidade. A utilizagdo dos motes, ou frases que seréo
veiculadas em uma campanha € que produzirdo no publico avo as impressdes sobre a
empresa.

“Determinados os publicos, partimos para a escolha dos
motivos de nossa comunicacdo. Os motes, as frases, as paavras que

vamos transmitir e que faréo a cara de nossa empresa. Temos que
definir em que vamos apoiar nosso trabalho de comunicagdo. Serdo
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0s produtos da empresa? Ou vamos agpoiar, fixar nossa comunicacdo
na imagem dos lideres da organizacdo? Ou serd a difusdo da
tecnologia ou a cultura da casa? A nossa forca é a marca? Ou vamos
combinar isso tudo?’ [Braga (2004:21)].

Esse é outro ponto que, obrigatoriamente, integra os Planos de Comunicacdo: o
motivo da comunicacdo. Qual a proposta? Qual o desafio? O teor da mensagem que sera
levada a0 publico. O Sabin associou as midias a0 teor das mensagens escolhidas. O
mobilidrio urbano de Brasilia oferece espagos, como placas de ruas e pequenos cartazes
fixos nas calgcadas. Uma campanha interessante foi realizada proxima aos semaforos,
associando 0 Sabin a precisdo: “Este sina fica fechado por um minuto e dez segundos”. O
motorista parava, olhava o rel6gio e sorria: “Sabin é precisdo!”. Havia, também, out-doors
com mensagens como: “Esta rua mede tantos metros e tantos centimetros’. Novamente a
idéia Sabin é precisdo!”.

“O usuario de servicos de salde exige confiabilidade,
seguranca. Dispomos do que ha de mais moderno em termos de
equipamentos. Fazemos todas nossas analises aqui mesmo em
Brasilia, junto do cliente. A maioria de nossos resultados sai em 24
horas, facilitando o trabalho do médico e atendendo a urgéncia que o
cliente exige. Todo nosso trabalho € automatizado e os resultados
podem ser conhecidos pelo cliente e pelo médico que o solicitou pela
internet, algumas horas depois que ele deu entrada em qualquer um

de nossos postos.” [Janete Vaz em entrevista ao grupo de estudos de
caso, em abril de 2005].

Ainda para atingir a comunidade, o Sabin, eventua mente, anuncia na grande midia,
nos jornais diarios de Brasilia, na edicdo regiona da revista Vea e na revista Foco. Ha
insergBes, também, nas listas telefénicas e nos livros de relagdes de médicos e clinicas das
empresas de medicina de grupo associadas.

O materia divulgado e as pegas de comunicagdo sdo produzidas pela propria equipe
de Marketing do Laboratdrio Sabin, ou por uma agéncia de propaganda contratada por
tarefa. Quando a regido administrativa ndo € bem atendida pela midia local, o Sabin vai
diretamente a comunidade, contrata uma firma de carros de som e cobre, por exemplo, uma
comunidade carente que vive proxima a um posto de coleta Sabin. A diferenciacéo do tipo

de comunicag3o utilizada € muito importante. As vezes a linguagem é direta, outras néo.
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“Alguns materiais que produzimos para cidades satélites séo
jogados fora por moradores do Lago Sul e vice-versa Em alguns
materiais, a linguagem que usamos é direta, temos que informar que
fazemos exames de fezes, DNA para identificar quem € o pa da
crianca, tudo tem que ficar bem explicito. Em outros, informamos
apenas que somos um laboratorio clinico e complementamos a
mensagem com uma ilustragdo. Tudo depende do publico que
queremos atingir”. [Fabia Barbieri, em entrevista ao grupo de estudos
de caso, em abril de 2005].

Faz parte do folclore da comunicacdo do Laboratrio Sabin uma pesquisa feita nas
ruas sobre o conhecimento da marca. Muitas pessoas, perguntadas sobre se conheciam o
Sabin, negavam. Mas a0 serem questionadas sobre onde fazer um exame de sangue ou de
urinainformavam conhecer 0 “ Sabim”.

Atuamente, a concorréncia a0 Sabin parte dos laboratorios Exame e Pasteur
(recentemente adquirido pelo Diagnosticos da América - DA), nos exames realizados nas
unidades do Plano Piloto de Brasilia. Nas cidades satélites, a concorréncia é de pequenos
laboratdrios, que apdiam seus diferencia no prego reduzido de seus servigos.

Outros publicos e midias importantes para o Sabin, que também s&o utilizadas, séo
as empresas de medicina de grupo, os planos de sallde, hoje responsaveis por mais de 85%
dos clientes nas unidades do Plano Piloto. A empresa tem presenca permanente com
material publicitério nos livros de referéncia dos convénios. Outro grupo de clientes € o das
empresas conveniadas, em especial dos Orgdos de governo. Nessas organizagdes S0
realizados eventos como checkups, palestras, exames rapidos com objetivo de levar
informagdes sobre necessidade de adocdo de comportamento e medidas que previnam a
ocorrénciade problemas de salide.

Podemos dizer que, embora sem um planejamento nas agdes de comunicacdo e sem
dispor de um Plano Integrado de Comunicagdo Organizacional, como recomendam 0s
manuais dessa drea, 0 Laboratdrio Sabin conseguiu conquistar a lideranca no mercado de
exames clinicos laboratoriais em Brasilia, posto que vem mantendo ha al guns anos.

A efetividade na comunicacéo com seu publico avo é umadas pernas do sucesso do
Sabin. Se por um lado, o laboratério conseguiu, com uma comunicacdo direcionada,
demover a classe médica de um preconceito incabivel, qual sgjaadirecdo de um laboratorio

de andlises clinicas por bioguimicas, por outro, a comunicagdo conseguiu convencer aos
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pecientes que a quaidade Sabin, juntamente com as outras facilidades oferecidas
(localizagdo proxima a residéncia, acesso pelainternet, conforto no atendimento), € motivo
mai s que suficiente para que ele opte pelos servicos desse laboratorio.

A outra perna dessa trgjetoria bem sucedida foi a expansdo da rede de postos de
coleta, ou seja, a capilaridade na distribuicdo das lojas Sabin, que ateraram aldgica de que
0 paciente deve procurar 0 servigo. Surge, entdo, aidéiade “ir onde o povo estd’, levando o

posto de coleta para perto daresidénciado paciente.

4.2. A capilaridade da rede de postos de coleta

A rapida expansdo da rede de lojas Sabin deixou a concorréncia um pouco sem
acdo. Ndo era comum a idéia de que um servico que depende de qualidade e de
confiabilidade fosse até o paciente. A 16gicado mercado era: se eu sou um bom laboratorio,
0 paciente vira a te mim. Para 0 mercado tradicional, ir aé o cliente era coisa de pizzaria
delivery. Ledo engano. O Sabin ganhou 0 mercado de seus concorrentes utilizando essa
estratégia. Parece que agora a concorréncia despertou e comega a replicar a tética

empregada pelo Sabin, fato que tende a acirrar, aindamais, a concorréncia no setor.

O crescimento do Sabin ocorreu em trés periodos bem distintos. Um primeiro
periodo (de 1984 a 1991), abrange a fase de fundacdo e de criacdo do centro de
atendimento 24 horas no Hospital Gera Ortopédico. Pode-se dizer que foi um periodo de
aprendizado, no qual aempresa ganhava experiéncia e comegava a construir seu nome, em

cimadaqualidade de seu processo de trabalho.

Um segundo periodo (de 1991 a 1998) tem inicio com o crescimento paulatino das
lojas. Ele é motivado pela percepcdo da caréncia de laboratdrios e de postos de coleta nas
cidades satélites. E interessante notar que essa caréncia ndo foi percebida por nenhum
estudo de mercado. O “animal spirits’, como diria Keynes, do empreendedor, foi o fator
responsavel pela expansdo dos postos de coleta. A empresa, que se mantivera durante cinco
anos sem expandir o nimero de lojas™, iniciou um processo continuo de abertura de postos
de coleta, apostando nas cidades satélites. Em 1991 foi aberta a unidade de Taguatinga

12 0 espago entre a aberturada 2° loja do Sabin (HGO) e a 3° (Taguatinga Sul) foi de cinco anos.
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Sul*3. Dois anos depois outra loja é aberta em Taguatinga Norte. Em 1995 é avez do Gama
e em 1996 é inaugurada a loja de Aguas Claras. Este segundo periodo € o de conhecimento
do mercado das cidades satélite. A empresa sente o potencia das cidades satélites, e, em
um processo de continuada gprendizagem, percebe claramente 0os ganhos de escaa que
ocorreram com a expansao do nimero de pacientes e a importancia do marketing para

alavancar aimagem da empresa.

A terceirafase (de 1998 até 2005) € o que chamamos de periodo de capilaridade da
rede de servigos. Nesse periodo o Sabin “mostra suas garras’ a concorréncia e faz uma
rgpida e continua expansdo de sua rede. Em 1998 inaugura a loja do Sudoeste e a da
Ceilandia Centro. Em 1999, cinco lojas, uma no Guara | e quatro no Plano Piloto,
mostrando que queria ocupar todos 0s espacos. Entre as quatro lojas do Plano Piloto esta o
Seu projeto mais ousado, um investimento de grande porte, a sede de sua Matriz no Brasilia

Shopping.

Para aqueles que achavam gue o ritmo de expansdo estava muito acelerado, o Sabin
respondeu com a abertura de mais cinco lojas em 2001 e seis lojas em 2002, em um total de
onze lojas em dois anos, quase umaloja a cada dois meses. A expansdo continuou em 2003,
com duas novas lojas. Em 2004, foram inauguradas trés lojas e, finalmente, em 2005, até o

més de mai o, trés novos postos de coleta foram implementados.

Hoje, aquele pequeno laboratério que comegou com dois funcionérios, em uma
acanhada sala, de oitenta metros quadrados, no Edificio das Clinicas, transformou-se em
um grande empreendimento. Uma empresa que possui 329 funcionarios, uma sede prépria
onde funciona sua Matriz, com mais de 1.500 metros quadrados, em um dos pontos
comerciais mais valorizados da Capital Federal e outras 33 lojas espahadas por todo o
Distrito Federd. Entretanto, seu maior patrimbnio € a marca Sabin, construida com
dedicacéo e trabaho. Trabalho este, forjado na qualidade técnica e no comprometimento de
uas socias e seus colaboradores com o processo de qualidade e com o foco nas

necessidades dos clientes.

3 A tabela do Anexo 1 apresenta uma relagso das lojas e arespectiva data de criago.
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Em sintese, a estratégia que possibilitou a elevacdo da rentabilidade do Laboratorio
Sabin foi a capilaridade dos seus postos de coleta, ocupando rapidamente os espagos, sem
dar tempo para a reagdo da concorréncia Em outras palavras, como diria um genera,

fazendo o gproveitamento do éxito enquanto o inimigo esta atordoado com a situagéo.

5. Consideracoesfinais e questdes par a discussio.

O mercado de salide é um mercado peculiar. A presenca de diversas assimetrias de
informagcdo e a concentragdo sdo caracteristicas que o distinguem dos mercados mais
tradicionais. O Sabin, através de um forte traba ho de marketing, conseguiu informar ao seu
publico avo (reduzindo a assimetria da informacgdo) e se utiliza fortemente de suas
vantagens competitivas: a qualidade, o bom atendimento e a facilidade de acesso. Por outro
lado, agiu répido no processo de expansio de seus postos de coleta, aproveitando-se dos
ganhos de escala que a concentragdo proporciona.

Como ficou evidenciado ao longo deste estudo de caso, 0 sucesso de uma empresa
depende de uma série de variaveis, de um conjunto orientado de acles e ndo apenas de uma
estratégia isolada. No case Sabin fica evidente que a dedicacéo e o trabaho de suas socias
fundadoras foi uma das chaves que abriram as portas do sucesso. Inimeros fatores foram
responsaveis pelo crescimento do laboratorio. Entre eles podemos destacar: o foco no
cliente, a constante preocupacéo com a qualidade que permeiatoda a empresa, a procura de
tecnologia de ponta para construcdo de processos cada vez mais confiaveis e atualizados
com as demandas de pacientes e médicos, a construcdo de uma marca que inspira confianca
e uma administracdo pautada na parcimdnia, que sempre reinvestiu os lucros na propria

empresa.

N&o obstante essa série de fatores importantes para o crescimento do negdcio,
optamos em aprofundar nossa investigagdo em dois pontos que reputamos fundamentais
para explicar o sucesso do Sabin nos Ultimos anos: a estratégia de marketing (com énfase

na comunicagdo) e capilaridade da rede de postos de coleta.

A efetividade de uma comunicaggo direcionada conseguiu demover a classe médica
de um preconceito incabivel, qual seja a diregdo de um laboratorio de andlises clinicas por
bioguimicas. O outro publico alvo, os pacientes, foi informado via comunicagdo, também
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direcionada que qualidade Sabin, juntamente com as outras facilidades oferecidas
(localizagdo proxima a residéncia, acesso pelainternet, conforto no atendimento), € motivo

mai s que suficiente para que ele opte pelos servicos do |aboratorio.

Finalmente, coroando o sucesso da Empresa, a estratégia de rapida expansio,
engendrada a partir dos anos de 1999, foi direcionada para ocupacdo de todas as
oportunidades de negocio no ambito do Distrito Federal. Essa edratégia dificulta a
expansdo da concorréncia que, se desgar replicar o processo de expanséo a la Sabin, se
deparard com retornos de escala bem mais reduzidos que aqueles conseguidos pelo Sabin,

gue teve avantagem de ser 0 primeiro a ocupar 0S epacos.

5.1 Questdes para discusséo
a) Quaisforam as estratégias apontadas como fatores de sucesso do laboratério Sabin?

b) Vocé acredita que essas estratégias podem continuar alavancando o crescimento da
empresa nos proximos anos? Explicite suas idéias apontando, em cada estratégia, o

gue foi positivo no passado e 0 que vocé acredita que deva ser alterado no futuro?
c) Vocé percebe algumaameaca ao crescimento do Sabin no curto prazo?

d) Vocé acredita que a estratégia de crescimento pela expansdo do nimero de postos
de coleta esta esgotada? Por que? V océ sugere uma outra estratégia?

€) A estratégia de divulgacdo da qualidade como ponto forte € duradoura em um
ambiente de poucos competidores, que dispde praticamente da mesma tecnologia,

tornando os bens (servicos | aboratoriais) quase homogéneos?

f) Por traz das estratégias do Sabin, qual a que sustenta as Vantagens Competitivas
Duradouras (VCD)? (Pessoas? Tecnologia? Inovagao?).

g) Como manter a qualidade do atendimento em uma rede de postos de coleta que
cresce muito rapidamente. E provavel uma queda da qualidade no atendimento? Por

que?
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h) Suponha que a concorréncia adote a mesma estratégia de expansdo de postos de
coleta adotada pelo Sabin. Como o laboratério Sabin pode proceder para “fidelizar”

suaclientela?

i) Sevocé fosse responsavel pela fixagdo da estratégia de longo prazo do laboratorio,

guais seriam as suas sugestdes para que a empresa continue crescendo no futuro?
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Anexo 1

Relacdo daslojas Sabin por ano decriagao

N° Nomedaloja Anode
ordem criacdo
01 Edificio de Clinicas | (Sobreloja) 1984
02 HGO (710/910 Sul) 1986
03 Taguatinga Sul 1991
04 Taguatinga Norte 1993
05 Gama 1995
06 Agues Claras (Areal) 1996
07 Sudoeste Shopping 1998
08 Centro Ceilandia 1998
09 Edificio de Clinicas | (Térreo) 1999
10 Centro Executive Sabin (Asa Sul) 1999
11 Guaral (Guara Office Profissional 1999

Center)
12 Edificio Carton Center (516 Norte) 1999
13 Brasilia Shopping (Matriz) 1999
14 Lago Sul 2000
15 SEPS EQ 715/915 (Asa Sul) 2000
16 Sobradinho (Edificio Lyons) 2001
17 Samambaia 2001
18 Planaltina 2001
19 Condominio Jardim Europa 2001
(Sobradinho)
20 Valparaiso 2001
21 Nucleo Bandeirante 2002
22 Centro Clinico Sul 2002
23 Guarda| (Sai Trecho 12) 2002
24 Lago Norte 2002
25 Ed. ViaBras (Asa Sul), 2002
26 Cruzeiro (Unidade Extra Saida Sul) 2002
27 Brazlandia 2003
28 SRIA (Super Mercado Extra) 2003
29 Terrago Shopping (Octogonal O 2004
30 SGAS 613/614 (Asa Sul) 2004
31 Medial Center (SHLS 716) 2004
32 | Guaral (Office Profissional Center 2) 2005
33 Taguatinga Norte (Setor Hospitalar) 2005
34 Aguas Claras (Av. Castanheiras) 2005

Fonte: L aborat6rio Sabin. Elaboragéo dos autores.
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