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Gestao e mercado para consultérios e clinicas

Entrevista com o Dr. Roberto Caproni

1. Vocé sabe o que é gestdo e mercado para consul-
torios e clinicas? E em que isso pode ajudar vocé em
seu consultério ou clinica?

Gestdo quer dizer atuar dentro do consultério ou cli-
nica para melhorar o seu resultado financeiro, qualida-
de de vida e prestigio social. Mercado quer dizer atuar
fora do consultério ou clinica para melhorar os seus re-
sultados. Gestao é atuar da porta para dentro. Merca-
do é atuar da porta para fora. Essa € uma segmentacgado
meramente didatica, j& que aquilo que acontece den-
tro do consultério ou clinica ecoa 14 fora e aquilo que
acontece |4 fora afeta |& dentro. Um exemplo simples,
apenas para entender esses conceitos: choveu em Sao
Paulo. Essa é uma varidvel externa que afeta o meio
interno. A chuva certamente vai piorar as condi¢des do
transito e o cliente chegard atrasado para a consulta
ou nem mesmo chegara. Por outro lado, se o doutor se
atrasa para atender o cliente que estava agendado ele
poderd entender isso como desatencéo e desrespeito
e achar o prego do tratamento caro. Nesse caso o clien-
te poderé pedir um desconto no pre¢o ou nem mesmo
aceitar o tratamento. Podera ainda falar mal do pro-
fissional no mercado, reduzindo o ndmero de clientes
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futuros daquele profissional. Como vocé pode ver, o
meio interno esta intimamente ligado ao meio externo.
Gerenciar o meio interno e influenciar o meio externo é
um dos principais fatores de sucesso ou de fracasso em
qualquer atividade humana e, claro, também na éarea
da saude.

2. Como o profissional de odontologia pode maxi-
mizar o lucro e melhorar o resultado financeiro de
sua clinica?

Além de ser bom tecnicamente é essencial que ele seja
também bom de gestdo e de mercado. Para fazer isso
temos que dominar 5 etapas referentes a gestdo e uma
etapa referente ao mercado. No total temos 6 etapas.
Séo elas:

Etapa 1: Produto (P1).

Nessa etapa vamos identificar as suas Unidades de Ne-
gocios (UNs), isto &, as suas fontes de receita, respon-
dendo a 3 perguntas: Onde vocé trabalha, quais séo as
suas especialidades, é atendimento particular ou plano
de saide? Como sdo 3 passos dizemos que P1(3). Mul-
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tiplique os 3 nimeros encontrados e vocé tera as suas
Unidades de Negdcios. Apenas a titulo de exemplo,
vamos considerar que vocé trabalha em 4 lugares dife-
rentes, que faz 2 especialidades e que atende particular
e 5 planos de satde. Nesse caso teremos 4 x 2 x (1+5)=
48 fontes de receita, isso €, 48 Unidades de Negécio.
O segredo agora é focar os seus esforgos e os esfor-
cos da sua equipe nas UNs mais rentaveis. O que fazer
com as UNs menos rentéveis? Faca dar lucro, delegue,
terceirize, venda ou desative. Tendo como foco as UNs
mais rentaveis, faca os ajustes nas Etapas 2, 3,4, 5e 6.

Etapa 2: Pessoas (P2).

Essa etapa se refere a sua equipe. Para ter uma equipe
coesa, motivada e focada em resulta-
dos devemos seguir 8 passos: recrutar,
selecionar, treinar, motivar, liderar, ava-
liar, delegar e controlar. Como séo 8
passos dizemos que P2(8). Muitas vezes
vocé tem 5 funcionérios e quer contra-
tar mais um para atender a demanda
de clientes. Por que ter mais funciona-
rios para atender a UNs de baixa renta-
bilidade? Focando nas UNs mais renta-
veis, 0 que vocé precisa, na maioria das
vezes, é demitir 2 funcionérios, ficando
com uma equipe de 3. Com 3 funciona-
rios, atuando de forma sinérgica, vocé
terd o resultado de 6 e ainda economi-
zard 40% da sua folha de pagamento.

Etapa 3: Ponto (P3).

Onde e como é o seu consultério ou clinica? A sua
localizacdo define os clientes que vocé tem. E esses
clientes definem o seu resultado. Aqui temos 4 passos:
localizacao, legislacdo, fluxos internos e humanizacao.
Como sdo 4 passos dizemos P3(4). Muitas vezes vocé,
que ja tem 2 salas, quer alugar mais uma para atender a
demanda de clientes. Focando nas UNs mais rentaveis,
na maioria das vezes, o que vocé precisa fazer é entre-
gar uma sala, ficando apenas com uma sala para o seu
consultério ou clinica. Vocé vai economizar no aluguel
e no IPTU, aumentando o seu lucro.

Etapa 4: Preco (P4).

Qual é o preco que vocé pratica em seu consultério
ou clinica? O preco deve cobrir os seus custos e ge-
rar a sua margem de lucro. Nessa etapa temos 5 pas-
sos: custo para vocé, preco para o cliente, condicdes

ALEM DE SER BOM
TECNICAMENTE E
ESSENCIAL QUE O
PROFISSIONAL DE

HOJE SEJA TAMBEM
BOM DE GESTAO
E DE MERCADO
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de pagamento, negociacdo com o cliente e aspectos
psicologicos dos pregos. Como sédo 5 passos dizemos
P4(5). Uma regra fundamental é que o preco final para
o cliente deve ser maior que o custo. No entanto, a de-
finicdo de preco deve ser em fungdo do valor agrega-
do. Quando o cliente percebe elevado valor agregado
aos servicos da saude, o preco se torna irrelevante. Em
consultérios e clinicas agregamos valor através do Am-
biente Amigo, isso é, Pessoas mais Ponto.

Etapa 5: Promocéao (P5).

Promocao quer dizer promover a acdo através da comu-
nicacdo. E aqui que vocé chama a atencdo dos clientes do
seu publico-alvo através do DCM - Diferencial Competi-
tivo de Mercado. Nessa etapa temos 5
passos: propaganda, publicidade, boca
a boca positivo dos clientes, relaciona-
mento social e relacionamento profissio-
nal. Como sédo 5 passos dizemos P5(5).
Para cada especialidade existe um Mix
de midia mais adequado. Para especia-
lidades como a Estética e a Ortodontia,
podemos utilizar os 5 passos da Promo-
cdo. No entanto, para especialidades
como a Periodontia a Endodontia, so-
mente teremos resultados positivos com
as indicacdes de clientes obtidas através
de relacionamento profissional.

Etapa 6: Posicionamento (P6).

O Posicionamento tem a ver com o
mercado e quer dizer o que os clientes pensam de
vocé, isso é, qual é a sua imagem e a imagem da sua
categoria profissional no mercado? Para o posiciona-
mento correto no mercado temos 3 passos: segmenta-
¢do, publico-alvo e posicionamento. Como sdo 3 pas-
sos temos P6(3). Nada é tdo importante no sucesso de
um profissional no mercado quanto o Posicionamento.
Posicionar e reposicionar um profissional faz parte das
boas estratégias de mercado. Dessa forma temos 28
passos, sendo 25 referentes a gestdo em P1, P2, P3, P4,
P5 mais 3 referentes ao mercado, em Pé.

Sucesso profissional quer dizer ter bom resultado fi-
nanceiro, qualidade de vida e prestigio social. Como o
sucesso é composto de 3 partes, dizemos Sucesso(3).

Dessa forma, o Protocolo de gestédo e mercado pode
ser definido pela seguinte expressdo: Sucesso(3) =
P1(3), P2(8), P3(4), P4(5), P5(5) = P6(3).

Essas varidveis devem estar alinhadas de forma sinér-
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gica e focadas no cliente. E ébvio que se a minha mar-
gem de lucro por consulta ou tratamento for baixa, eu
terei que trabalhar mais para manter o meu padréo de
vida e o padrdo de vida da minha familia. Nesse caso,
vou precisar de uma equipe maior e saber delegar se
tornard uma competéncia esssencial. Atuar no proto-
colo para otimizar os meus resultados é como jogar
xadrez. Se eu mudo uma Unica peca de lugar, todo
jogo se altera. Assim, antes de fazer qualquer mudan-
ca eu devo ter um diagndstico do meu consultério ou
clinica e me perguntar: qual é o meu objetivo, que re-
sultado eu estou buscando através da minha atividade
profissional? A partir das respostas que encontrarmos
para essas perguntas faremos os ajustes de gestdo
e mercado em nosso consultério ou clinica, tendo o
protocolo como referéncia. Gestdo e mercado séo
contelidos de uma ciéncia chamada administracao.
Com a administragdo do seu consul-
torio ou clinica vocé pode aumentar o
seu lucro trabalhando menos. Traba-
lhando menos vocé terd mais tempo
para vocé mesmo e para as pessoas
que ama. Assim bons resultados fi-
nanceiros se convertem em qualidade
de vida e prestigio social, com clien-
tes mais satisfeitos e felizes.

FOR BAIXA, EU TEREI

QUE TRABALHAR MAIS

PARA MANTER O MEU
PADRAO DE VIDA

3. Quais sao os principais indicado-
res de desempenho que devem ser
levados em consideracdo na gestao
de um consultério odontolégico?

A receita bruta; Os gastos; O lucro; O
numero de novos clientes; O percentu-
al de tratamentos aceitos; O percentual
de clientes que retornam; O percentual de clientes mui-
to satisfeitos; O percentual de funcionarios satisfeitos e
a inadimpléncia. Esses indicadores informam se o pro-
fissional da satde tem ou ndo sucesso no mercado e es-
t&o intimamente vinculados a qualidade de vida e pres-
tigio social tanto do profissional quanto da sua familia.

4. Quais os principais fatores de insucesso de clinicas
odontolégicas que acabam por fechar suas portas?
Quais dicas vocé da para que isto nao aconteca?

Crise quer dizer ruptura do equilibrio existente entre o
meio interno organizacional e o meio externo. O meio
externo, isto é, o mercado, é altamente dindmico. Ele
muda o tempo todo em fungdo das mudangas comporta-
mentais dos clientes. Em funcdo das mudancas externas
temos que fazer ajustes internos para gerar novas res-

E OBVIO QUE SE A
MINHA MARGEM DE
LUCRO POR CONSULTA
OU TRATAMENTO
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postas ao mercado. Quando ndo fazemos as mudancas
de forma correta ou na velocidade necesséria existira
tensdo e até mesmo ruptura nesse equilibrio. E essa rup-
tura que gera o fechamento de um consultério ou clinica.
Veja que nesse caso o problema ndo estd no meio exter-
no, que tem dindmica e vida propria, mas no comporta-
mento do profissional da salde que néo respondeu de
forma adequada a essas mudangas. Assim, dizemos que
a Odontologia ndo tem problemas. Quem tem proble-
mas é o dentista que gerenciou mal seus recursos em
funcéo das novas demandas do mercado.

5. Para o profissional que quer abrir um consultério,
quais sdo suas principais dicas?

Primeiro, seja bom na técnica. Ndo existe mais espa-
co no mercado para profissionais despreparados tec-
nicamente. Segundo, entenda as de-
mandas do mercado onde se pretende
atuar. Entrar num mercado as cegas é
uma missao suicida. Terceiro, domine
as modernas ferramentas de gestao.
Quem seguir esses 3 passos terad su-
cesso profissional. A Odontologia é
uma profissdo maravilhosa porque
além de solucdes funcionais propde
também solucdes estéticas. As pesso-
as querem sim restabelecer as funcdes
dos dentes, mas também querem ficar
mais bonitas e atraentes e estdo dis-
postas a pagar por isso. A Odontolo-
gia pode trazer para o profissional e
para a sua familia tudo que sonham,
mas é importante que se saiba traba-
lhar para ter os resultados desejados.
Boa técnica, gestdo e mercado é a férmula para o su-
cesso profissional.

6. Quais as vantagens de transformar um consulté-
rio em pessoa juridica? Qual o momento certo para
esta transicao?

Essa é uma questdo de planejamento tributario. O
governo é um sécio do dentista e participa de uma
grande parte do seu lucro através dos impostos.
Muitos sonegam impostos se esquecendo de que
sonegacdo é crime, passivel de punigdo conforme a
legislagdo. Para reduzir a carga tributaria de forma
inteligente, basta fazer planejamento tributério ade-
quado e em consonéncia com a lei. Dessa forma, um
consultério ou clinica deve considerar se vale ou ndo
a pena ser pessoa fisica ou juridica em func¢do da car-
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ga tributéria que estd incidindo, naquele momento,
sobre a sua atividade profissional. Para isso devera
solicitar ao contador a anélise especifica do seu caso.
Existem excelentes contadores especializados em
consultérios e clinicas que podem fazer essa anélise e
verificar o melhor momento de ser pessoa juridica em
funcdo da situacéo tributéaria do profissional. Como
vocé percebeu cada caso é um caso. N&do existe uma
regra geral.

7. Qual a sua recomendacao para a formacéo de pre-
cos dos procedimentos feitos no consultério?

Antigamente a precificacdo era feita em cima dos cus-
tos. Pegavam-se os custos diretos e indiretos do proce-
dimento e adicionava a margem de lucro que se queira
ter. Por exemplo, se o meu custo era de R$ 1.000,00 e
eu queria uma margem de 50% sobre o custo, o preco
final para o cliente era de R$ 1.500,00. No entanto, nin-
guém se lembrou de perguntar ao cliente se ele estaria
disposto a pagar os R$ 1.500,00. O cliente ndo é mais
aquela pessoa desinformada do passado. Seu nivel de
informacdo e exigéncia vem aumentando muito nas ul-
timas 3 décadas. E vai aumentar muito mais nos pré-
ximos anos. Em funcdo disso, surgiu uma nova forma
de precificacdo em fungdo do valor agregado. Quero
lembrar que valor tem a ver com o significado que o
tratamento tem para o cliente e preco tem a ver com
o que ele paga para ter esse valor. Valor e preco sdo
grandezas diferentes. O valor tem um forte componen-
te psiquico e social. Para isso ficar mais claro vou fazer
uma analogia com a compra de um carro. Suponha 2
carros da mesma marca e modelo. Um é bésico e o ou-
tro é completo. O bésico tem menor valor agregado,
e por isso tem menor prego. O completo tem maior
valor agregado e por isso maior preco. Os dois levam
vocé aos mesmos lugares mas com nivel de seguranca
e conforto diferentes. Quanto maior o valor agregado
maior serd o status gerado por aquele bem ao compra-
dor. Em tudo, no mundo moderno, o precgo varia em
funcdo do valor agregado para o cliente e ndo mais
em fungdo, unicamente do custo, como no passado. E
evidente que numa ou noutra forma de precificacéo, o
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preco final para o cliente deve ser maior que o custo
ou o profissional terd prejuizo. Conhecer de gestdo e
mercado ajudard a compreender essa nova forma de
precificacdo dos servicos na area da salde.

8. Muitos profissionais ainda utilizam como referen-
cia os pregos praticados por outros colegas ou as
tabelas emitidas pelas instituicdes de classe. Qual é
a sua opinido sobre isso?

Embora seja facil de fazer, ndo é um bom caminho para
o profissional porque os gastos com determinados tra-
tamentos e procedimentos variam muito em fun¢do do
material que se usa, variam ainda em fun¢do da loca-
lizagcdo do consultério ou clinica. Por exemplo, quanto
um dentista gasta para fazer uma reabilitacdo oral? Isso
varia em fun¢do dos gastos com o tipo de material usa-
do, com o laboratério de protese, com o aluguel do
consultério ou clinica e também com a sua folha de pa-
gamento. Esses gastos que variam muito de profissio-
nal para o profissional tém implicacdo direta no preco
final para o cliente. Usar tabela de precos médios nada
tem a ver com a realidade do profissional e podera fa-
zer com que ele perca dinheiro no tratamento porque
cobrou barato ou vai fazer com que ele perca o cliente
porque cobrou caro. Usar tabelas de referencia é como
usar a documentacéo radioldgica de um cliente para
fazer o tratamento em outro cliente. Essa ndo é uma
boa prética profissional.

9. Como identificar o melhor momento para come-
car a investir no consultério?

Sugiro que a cada seis meses o profissional submeta o
seu consultodrio ou clinica a um checklist de gestao e mer-
cado. Esse checklist tem 30 itens que devem ser avalia-
dos. Aqueles itens que estiverem em conformidade ndo
precisardo ser mudados. Ja aqueles itens que ndo esti-
verem adequados deverdo ser mudados imediatamente
para ndo comprometer os resultados do seu consultério
ou clinica. Vocé poderé obter gratuitamente o checklist
para fazer o diagndstico organizacional do seu consulté-
rio ou clinica. Sendo do seu interesse solicite o checklist
através do e-mail roberto@grupocaproni.com.



