Plano de Negocios

1. Fundamentos do Empreendimento em Saude

1.1. Missao, Visao e Valores em Organizacoes de Saude

A definicao de Misséo, Visio e Valores (MVYV) é um componente fundamental no planejamento de
qualquer organizacao, incluindo institui¢ées de saide. A Missao articula o propdsito dltimo da orga-
nizacao, a sua razao de existir. Uma organizacdo que nao define claramente sua missao pode enfrentar
dificuldades desde o inicio. A Visao descreve o que a organizacao aspira ser no futuro, estabelecendo
um horizonte de desenvolvimento, como, por exemplo, metas para os proximos cinco anos. Os Valores
representam os principios e crencgas que guiam as condutas e decisOes da organizacao, tanto interna-
mente quanto no relacionamento com stakeholders externos, como pacientes e fornecedores. A adoc¢ao
de valores comuns facilita o convivio e a confianca, elementos cruciais para relagdes comerciais e assis-
tenciais. Um exemplo pratico é encontrado no Hospital Erasto Gaertner, cujo cracha funcional exibe
a missao "Combater o cancer com humanismo, ciéncia e afeto”, e seus valores incluem humanismo,
ciéncia e afeto. Colaboradores que nao compartilham desses valores podem encontrar dificuldades
em se alinhar com os objetivos da instituicao. A filosofia estuda os valores humanos, e a partilha de
valores comuns facilita o convivio social e profissional. Empresas e organizacoes adotam valores para
se relacionar comercialmente com aqueles que consomem seus produtos ou servicos.

1.2. A Relevancia da Missao: O Exemplo da Cacau Show

A missao de uma empresa transcende a simples descri¢do de seu produto principal. Um exemplo ilus-
trativo é a Cacau Show. Embora possa parecer que sua missao seja vender chocolates, a empresa, na
verdade, foca na venda de presentes. Essa distin¢ao explica estratégias como embalagens elaboradas,
localizagdo em shoppings de alto padrao e campanhas tematicas para datas comemorativas, que agregam
valor percebido ao chocolate, transformando-o em um presente. Se o objetivo fosse meramente vender
chocolate como commodity, tais estratégias seriam desnecessarias. Este entendimento da missao im-
pacta diretamente o plano de negécios e as decisoes estratégicas.

1.3. O Plano de Negocios como Ferramenta Administrativa

O plano de negécios é um instrumento administrativo essencial na area de planejamento, particular-
mente para o desenvolvimento e gestao de empreendimentos. Embora fundamental para a estruturacio
e o sucesso de um negdcio, € importante salientar que a posse de um plano de negocios bem elaborado ou
o sucesso financeiro dele advindo nao sao garantias de felicidade pessoal. A busca por equilibrio entre a
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atividade profissional, que visa gerar recursos, e a vida pessoal, com o trabalho financiando experiéncias
de valor imensurével, é uma consideracio relevante, embora o foco do planejamento de negocios seja a
viabilidade econémica e operacional. O planejamento estratégico é uma forma sofisticada de plane-
jamento, frequentemente materializada em documentos extensos elaborados por grandes organizacées
para nortear suas acoes a longo prazo.

1.4. Planejamento Estratégico em Grandes Organizacoes

Grandes corporacoes e institui¢oes frequentemente desenvolvem planos estratégicos detalhados. A
Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH), por exemplo, possui um planejamento estratégico
com mais de cem paginas, onde se detalham sua missao, visdao e valores. A missio da EBSERH,
por exemplo, engloba tanto o cuidado assistencial quanto a educagio, possivelmente formulada como
“cuidar para educar” ou “cuidar para ensinar”. A divulgacdo do planejamento estratégico por grandes
organizac¢Ges é uma pratica comum e, em alguns contextos, quase obrigatoria. Isso ndo implica reve-
lar segredos comerciais, mas sim guiar condutas internas e externas, permitindo que stakeholders
compreendam os objetivos da organizacao e se alinhem a eles. Empresas que compartilham valores
similares podem, assim, ser atraidas para parcerias. A Petrobras, por exemplo, teve seu planejamento
estratégico radicalmente modificado em gest6es passadas, alterando seu foco da distribuicao de deriva-
dos de petréleo para a énfase na producao e extragao. A transparéncia sobre os objetivos futuros é crucial
para atrair investimentos e parcerias.

2. Desenvolvimento de Novos Negocios em Saude

2.1. O Espirito Empreendedor e a Criacao de Novos Negdcios

A criacdo de novos negocios é impulsionada por individuos com espirito empreendedor. Ao es-
tabelecer uma nova organizacgao, é imperativo adotar uma visao administrativa, considerando os
processos administrativos fundamentais: planejar, organizar, controlar e executar. Novos nego-
cios exigem talento, criatividade e um diferencial competitivo ou vantagem competitiva, pois é
necessario convencer o mercado a optar pela nova oferta em detrimento das ji existentes. Um exemplo
de planejamento estratégico aplicado a uma clinica médica é a Idimed, localizada em Porto Belo, Santa
Catarina. Esta clinica de Medicina do Trabalho, com uma arquitetura peculiar, foi estrategicamente
posicionada em frente a uma grande loja de departamentos (Havan), visando, provavelmente, estab-
elecer relacoes comerciais com esta empresa para atender seus funcionarios. A Idimed, que opera sob
um sistema de franquia com multiplas unidades, também possui sua missao, visao e valores definidos,
conforme divulgado por seus administradores.

2.2. O Plano de Negé6cios como Documento Fundacional

O plano de negécios pode ser conceituado como o projeto detalhado dentro de um projeto maior, que
é a criacdo da organizacdo. Consiste em transformar a ideia inicial do negbcio e a visdo de futuro da
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organizacao em um documento escrito, descrevendo suas caracteristicas e funcionamento. O ponto de
partida é sempre uma ideia de negodcio que visa atender a uma necessidade humana. As necessi-
dades humanas sao variadas, desde as basicas, como as descritas na piramide de Maslow, até as mais
sofisticadas, como a resolucao de problemas de satde (e.g., dor nas costas, hipertensao, insuficiéncia
cardiaca, doencas renais). Um negocio, portanto, ndo existe primariamente para o empresario, mas
para atender as necessidades de terceiros, estabelecendo uma relagio de interdependéncia entre o con-
sumidor/paciente e o prestador de servico/empresario. Uma clinica médica, por exemplo, s6 existe em
funcdo da presenca de pacientes com necessidades de satude.

2.3. Fontes de Ideias para Clinicas Médicas

As ideias para novos empreendimentos na area da saiilde podem surgir de diversas fontes. Uma delas é a
identificacao de caréncias ou necessidades nao atendidas no mercado. Um exemplo histérico
fora da medicina é o desenvolvimento de picapes, que surgiram da observagdo de pessoas adaptando
carros com cagambas improvisadas, levando fabricantes a produzir veiculos com essa caracteristica de
fabrica, como a Fiat Strada, que se tornou um sucesso de vendas no Brasil. Outra fonte é a observacao
do mercado existente, onde se pode replicar modelos de negocios bem-sucedidos, com eventuais
adaptacoes. Um exemplo seria uma clinica de oftalmologia inspirada em modelos existentes, como a
clinica Oculares, especializada em oftalmologia avancada e que congrega diversos superespecialistas em
diferentes areas do olho. Ideias também podem ser originais ou surgir da identificacdo de interesses
crescentes da populacio, como a busca por exercicios fisicos, beleza, estética e bem-estar, nichos
que podem oferecer oportunidades de negbcio.

2.4. Inovacao Originada de Interesses Pessoais

A inovagdo em negocios pode também ser fruto do interesse pessoal e conhecimento prévio do
empreendedor. Um exemplo cléssico é a invencdo do Walkman por Akio Morita. Seu aprego por
musica e golfe o levou a desejar um dispositivo que permitisse ouvir misica enquanto jogava, resul-
tando na criacao do Walkman, que obteve grande sucesso comercial. Apds a geracao de uma ideia para
um novo negbcio, como uma clinica médica, é crucial submeté-la a um processo de “estresse”, ou seja, a
uma avaliacao rigorosa de sua validade e viabilidade. Esta avaliacao deve considerar a perspec-
tiva de potenciais investidores e pacientes, questionando se o mercado aceitaria a proposta e se haveria
compradores para os servicos ofertados.

3. Tipologias e Modelos de Clinicas Médicas

3.1. Classificacao de Clinicas quanto a Natureza dos Servicos: Clinicas e
Cirargicas

Existem diversos modelos de clinicas médicas. Uma disting¢do inicial pode ser feita entre clinicas que
atendem predominantemente doencas clinicas e aquelas focadas em doencas potencialmente
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cirargicas. No segundo caso, a clinica pode nao realizar o procedimento cirtrgico em suas insta-
lacoes, mas diagnostica e acompanha pacientes com condi¢oes que podem requerer cirurgia. Exemplos
de doencas potencialmente cirargicas incluem afec¢oes ortopédicas, apendicite (embora pacientes com
quadros agudos geralmente procurem hospitais), certas doencas oftalmoldgicas, hérnia de disco e lesdo
do ligamento cruzado anterior.

3.2. Classificacao de Clinicas quanto ao Propdsito: Diagnésticas e Ter-
apéuticas

Outra classificagdo se da entre clinicas diagnésticas e terapéuticas. Uma clinica pode focar em re-
alizar exames diagnosticos, como endoscopia ou colonoscopia. A colonoscopia, por exemplo, pode ser
primariamente diagnostica, mas pode se tornar terapéutica se, durante o procedimento, for identificado
e removido um poélipo adenomatoso. Muitas dessas estruturas de clinicas diagnoésticas podem operar
dentro de hospitais, utilizando o CNPJ da clinica.

3.3. Classificacao de Clinicas quanto a Especializacao e Abrangéncia

As clinicas podem variar quanto ao grau de especializacao, desde aquelas que tratam doencas gerais ou
pouco especializadas até aquelas ultraespecializadas, como a clinica Oculares, focada em oftalmolo-
gia avancada. Teoricamente, toda clinica possui algum grau de especializacdo, pois sua existéncia muitas
vezes se justifica pela necessidade de atender demandas que o Sistema Unico de Satide (SUS) pode nio
suprir com a mesma agilidade ou especificidade, especialmente em problemas eletivos e especializa-
dos. O SUS demonstra boa performance em urgéncias, emergéncias, aten¢ao primaria e programas de
vacinacdo, mas pode apresentar limitac6es no atendimento de problemas cirargicos eletivos e doencas
cronicas especializadas.

3.4. Clinicas com Foco em Estética e Bem-Estar

O SUS geralmente nao cobre procedimentos puramente estéticos, pois sua missdo ndo é primaria-
mente focada nessa area. Intervencdes estéticas sdo cobertas em situagGes especificas, como a recon-
strucio mamaria po6s-mastectomia devido a cancer, onde o procedimento transcende o estético,
relacionando-se ao bem-estar e a recuperacao da paciente. Consequentemente, clinicas estéticas prolif-
eram no setor privado. O rol de procedimentos da Agéncia Nacional de Satide Suplementar (ANS), que
regula os planos de satide, também nio inclui procedimentos estéticos. Um exemplo pratico ocorre na
cirurgia de catarata: os planos de satide cobrem a cirurgia com implante de lente intraocular basica, mas
a lente que corrige o grau refrativo (considerada por alguns como beneficio estético ou de conveniéncia)
frequentemente requer pagamento particular pelo paciente.

3.5. Atos Médicos Nao Assistenciais e Clinicas de Medicina do Trabalho

As clinicas podem ser assistenciais, focadas no cuidado direto de doentes, ou nao assistenciais. Um
médico pode realizar atos médicos que nio envolvem o tratamento de uma doenca em si. Um exemplo
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sdo as clinicas de Medicina do Trabalho, como a Idimed. Nestas, sdo realizados exames médicos per-
i6dicos, admissionais e demissionais de funcionarios de empresas. Tais atos sdo de natureza pericial,
exigidos por lei, e ndo visam primariamente tratar uma condi¢ao de satde do individuo examinado.

3.6. Classificacao de Clinicas quanto a Composicao da Equipe: Multidis-
ciplinares e Monoespecializadas

Finalmente, as clinicas podem ser multidisciplinares, congregando profissionais de diversas especial-
idades, ou monoespecializadas. A clinica Oculares parece ser um exemplo de estrutura monoespe-
cializada (oftalmologia). Em contraste, a Castro Médica, localizada em Castro, uma cidade menor, é um
exemplo de clinica multidisciplinar, oferecendo servicos de ortopedia geral, oftalmologia geral, medic-
ina do trabalho, clinica médica e ginecologia geral, atendendo a uma gama mais ampla de necessidades
da populacao local.

3.7. Inovacao em Modelos de Negocios para Clinicas

A inovacao pode ser um fator importante na concepg¢ao de novas clinicas. Ideias criativas podem surgir,
como a proposta de uma clinica que oferece servicos de ultrassonografia diagnostica em eventos sociais,
como chas de revelacao do sexo do bebé, levando o servico até a residéncia dos clientes. Embora a
clinica em si possa nao depender exclusivamente dessa receita, tal servico pode constituir uma fonte
adicional de renda e um diferencial. A viabilidade de ideias consideradas pouco praticas atualmente,
como uma clinica para exames médicos para viagens espaciais, pode ser considerada em um horizonte
de longo prazo (e.g., 10-15 anos), desde que haja um planejamento consistente. Outra ideia inovadora,
porém com maior complexidade de implementacao, seria uma clinica psiquiatrica no Metaverso,
onde pacientes e médicos interagem por meio de avatares em um ambiente virtual, buscando oferecer
um espago mais confortavel para certos transtornos. A inovacio, contudo, deve ser equilibrada com a
praticidade e viabilidade.

4. Avaliacao e Estruturacao do Plano de Negocios

4.1. Critérios para Avaliaciao da Ideia de Negocio: Viabilidade de Mercado
e Concorréncia

Uma vez formulada a ideia, é crucial avaliar sua robustez. A viabilidade de mercado questiona se
existe um mercado pagador para o servigo proposto, em volume suficiente para tornar o negdcio eco-
nomicamente sustentavel e lucrativo. Uma anélise da concorréncia ¢ indispensavel. E comum subes-
timar ou nao identificar todos os concorrentes existentes. Um erro frequente é propor solucoes, como
aplicativos de servicos médicos, sem considerar plataformas consolidadas como a Doctoralia, que pos-
sui presenca internacional. A analise de concorréncia deve ser especifica para a localidade de atuacao
da clinica, pois o cenario competitivo em grandes centros como Sao Paulo difere significativamente de
cidades menores como Castro.
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4.2. Critérios para Avaliacao da Ideia de Negocio: Viabilidade Técnica e
Controle Governamental

A viabilidade técnica refere-se a capacidade operacional de implementar o negbcio. Questiona-se se
existem profissionais qualificados (e.g., cirurgioes fetais em Curitiba) e equipamentos necessarios para
oferecer o servico pretendido, e qual o custo e tempo para adquiri-los ou forméa-los. Uma clinica pode
oferecer a consulta e faturar por uma cirurgia realizada em um hospital parceiro, utilizando o CNPJ
da clinica. O controle governamental e a base legal sao aspectos cruciais, pois o Estado impode
restricoes a liberdade de atuacdo. A legislacao sobre marketing médico, por exemplo, limita certas
agoes promocionais. Se uma clinica de estética depende de marketing agressivo que é vedado pela reg-
ulacio, sua viabilidade pode ser comprometida. A comercializagdo de produtos bioldgicos, como 0sso
humano para enxertos odontoldgicos, é permitida dentro de um contexto de prestacao de servico médico,
onde o material € um insumo, e nao o produto final vendido isoladamente. Projetos que focam na venda
de ”6rgaos” (mesmo que impressos em 3D) como produto, em vez de um servico médico que os utiliza,
podem desviar-se do escopo da pratica médica regulamentada.

4.3. Analise de Investimento Inicial e Retorno Esperado

A avaliacao financeira inclui o investimento inicial (capital inicial) e o retorno esperado. O retorno
pode ser medido pela lucratividade (percentual de lucro sobre a receita) e pela rentabilidade (re-
torno sobre o capital investido). Por exemplo, um investimento de R$1 milhao que gera um lucro liquido
mensal de R$10.000 tem uma rentabilidade de 1% ao més. Se esse lucro de R$10.000 foi obtido a partir
de um faturamento de R$40.000, a lucratividade é de 25%. O investimento ideal combina baixo capital
inicial com alta lucratividade. Projetos que exigem alto investimento, como a aquisi¢do de um aparelho
de ressonéancia magnética (custando, por exemplo, R$5 milhGes), precisam ser cuidadosamente avali-
ados, especialmente em cenarios de altas taxas de juros (como a taxa Selic no Brasil), onde o custo de
oportunidade do capital € elevado. O negdcio deve oferecer um retorno significativamente superior ao
de aplicacOes financeiras mais conservadoras.

4.4. Componentes Essenciais do Documento do Plano de Negocios

O plano de negodcios é uma descricao detalhada do empreendimento, abrangendo todos os aspectos
da operacao da futura empresa. Embora diversos roteiros possam ser utilizados, e nem todos os aspectos
sejam universalmente aplicaveis, algumas sec6es sao recorrentes e fundamentais.

4.5. O Sumario Executivo

O sumario executivo ¢ a secao inicial do plano de negbcios e funciona como um resumo conciso do
projeto. Frequentemente, inclui a declaracao de Missao, Visdo e Valores da empresa, fornecendo
uma visao geral imediata das caracteristicas e propoésitos do negocio.

‘ msaonline.net


https://msaonline.net

4.6. Analise de Mercado Detalhada

A analise de mercado é um componente vital para determinar a viabilidade da ideia. Envolve pesquisa
para entender o publico-alvo, a demanda, os concorrentes e as tendéncias do setor. Um exemplo de téc-
nica de pesquisa de mercado é a oferta de amostras de produtos em supermercados para coletar feedback
dos consumidores. A pesquisa de mercado, como a coleta de feedback direto de consumidores sobre
preferéncias e produtos desejados, pode identificar oportunidades para inovagao e desenvolvimento de
novos produtos, como foi ilustrado pela potencial introducao de produtos a base de goiaba apds a iden-
tificacio de uma demanda latente por esse sabor. E essencial testar a ideia e observar a concorréncia de
forma aprofundada.

4.7. A Matriz SWOT (FOFA) na Analise Estratégica

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats — ou FOFA: Forcas, Fraquezas, Opor-
tunidades e Ameacas) é uma ferramenta de diagnostico estratégico. Forcas e Fraquezas sao fatores
internos a organizacio. Por exemplo, a juventude dos socios médicos pode ser uma forga (energia, no-
vas ideias) e, simultaneamente, uma fraqueza (menor experiéncia). Oportunidades e Ameacas sao
fatores externos. Ameacas podem incluir a concorréncia acirrada, processos judiciais (embora a propen-
sdo a eles possa ser uma fraqueza interna), instabilidade econémica como altas taxas de desemprego
ou de juros (ameacas macroambientais). Oportunidades podem surgir de fraquezas de concorrentes
(microambiente) ou de tendéncias socioculturais favoraveis, como o aumento do interesse por saide e
bem-estar (macroambiente).

4.8. Planejamento de Marketing em Satude

O planejamento de marketing é crucial para o sucesso de qualquer negécio, incluindo clinicas médi-
cas. Este topico abrange estratégias de marketing tradicional e digital e serd detalhado em discussoes
subsequentes, mas deve constar no plano de negbcios. E fundamental dedicar atencdo consideravel a
este aspecto.

4.9. Planejamento Operacional da Clinica

O planejamento da operacao detalha como a clinica funcionara no dia a dia. Isso inclui a definigao
do nimero de consultérios, secretarias, a disposicao fisica (layout) da clinica (e.g., um ou mais andares),
o fluxo e a jornada do paciente (desde o primeiro contato até o pos-atendimento), os equipamen-
tos necessarios em cada consultério, o nimero de funcionérios, o quadro de médicos, os horarios de
atendimento e todos os processos envolvidos na prestacao do servico médico.

4.10. Estrutura Organizacional e Cronograma

A estrutura organizacional, representada por um organograma, define a hierarquia, os setores,
as funcoes e as liderancas dentro da clinica (e.g., CEO, diretores de departamento). O cronograma
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estabelece os prazos para as diversas etapas de implementacao do projeto, como a data prevista para a
inauguracao da clinica.

4.11. Planejamento Financeiro e Anilise de Riscos

O planejamento financeiro envolve projecoes de receitas, custos, despesas e lucratividade, utilizando
principios contabeis. Esta analise pode levar a conclusio de que a ideia de nego6cio néo é viavel finan-
ceiramente. A gestao de riscos é outro componente essencial, que envolve identificar potenciais riscos
para o negocio e planejar medidas para mitiga-los ou minimizar suas consequéncias. A gestao de riscos
envolve a antecipacdo de perdas potenciais e a implementacdo de medidas para minimizar o impacto
dessas perdas, um principio que pode ser ilustrado pela protecio de bens valiosos em situagoes vul-
neraveis, como assegurar a guarda de chaves e documentos importantes em ambientes ptiblicos ou de-
sconhecidos, reduzindo a probabilidade de perdas significativas mesmo que outros itens de menor valor
sejam subtraidos. Empreendedores devem demonstrar como pretendem gerenciar os riscos associados

a ideias mais arriscadas.
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