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Resumo

O objetivo do trabalho foi desenvolver alternativas para minimizar os custos de transagdo no contexto empresarial do segmento de
salde suplementar. O escopo estd? na melhoria dos servicos de atendimento da empresa Solumedi, que atua na érea da salide como um
intermediador entre o cliente (paciente) e 0 médico no agendamento de consultas e exames diagnésticos para o segmento de vargjo. Os
registros seguiram a metodologia para trabal hos préticos e aplicados proposta por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), que
envolve a andlise do contexto investigado, o entendimento do problema, o diagndstico e a elaboragdo da proposta de solucdo. O estudo
permitiu mapear do contexto da empresa, explorar o processo de atendimento e identificar os custos de transagéo associados a dindmica
do negodcio. A solugdo proposta viabiliza atendimentos ndo-presenciais baseados no uso da tecnologia; acompanhamentos mais efetivos
de clientes, médicos, funcionarios e parceiros; maior sinergia na gestao do negécio, reducdo de comportamentos oportunistas e custos
de coordenagdo, monitoramento e guarda das transagdes resultando em maior rentabilidade a empresa.

Palavr as-chave: Salide Suplementar, Custos de Transacéo, Jornada do Cliente, Orquestracdo em rede
Abstract

The goal of the work was to develop alternatives to minimize transaction costs in the business context of the supplementary health
segment. The scope i? to improve the care services of the Solumedi company, which operates in the health area as an intermediary
between the client (patient) and the physician in scheduling appointments and diagnostic tests for the retail segment. The records
followed the methodology for practical and applied work proposed by Marcondes, Miguel, Franklin and Perez (2017), which involves
the analysis of the investigated context, the understanding of the problem, the diagnosis and the elaboration of the solution proposal.
The study allowed mapping the company context, exploring the service process and identifying the transaction costs associated with the
business dynamics. The proposed solution enables non-presential services based on the use of technology; more effective monitoring of
customers, doctors, employees and partners; greater synergy in business management, reduction of opportunistic behavior and costs of
coordination, monitoring and custody of transactions, resulting in greater profitability for the company.

Keywords: Supplementary Health, Transaction Costs, Customer Journey, Network Orchestration
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SOLUMEDI: como melhorar a gestéo de atendimento por meio da coordenagéo de agdes de
governanca a luz da Teoria dos Custos de Transagé&o.

RESUMO

O objetivo do trabalho foi desenvolver alternativas para minimizar os custos de transagdo no
contexto empresarial do segmento de salde suplementar. O escopo estd na melhoria dos
servicos de atendimento da empresa Solumedi, que atua na area da salde como um
intermediador entre o cliente (paciente) e 0 médico no agendamento de consultas e exames
diagndsticos para o segmento de varejo. Os registros seguiram a metodologia para trabalhos
praticos e aplicados proposta por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), que envolve a
analise do contexto investigado, o entendimento do problema, o diagndstico e a elaboragdo da
proposta de solucéo. O estudo permitiu mapear do contexto da empresa, explorar o processo de
atendimento e identificar os custos de transacdo associados a dinamica do negocio. A solucéo
proposta viabiliza atendimentos n&o-presenciais baseados no wuso da tecnologia;
acompanhamentos mais efetivos de clientes, médicos, funcionarios e parceiros; maior sinergia
na gestdo do negocio, reducdo de comportamentos oportunistas e custos de coordenacéo,
monitoramento e guarda das transagdes resultando em maior rentabilidade a empresa.

Palavras-chave: Gestdo, Saude, Custos de Transacdo, Atendimento, Jornada do Cliente.

1. INTRODUCAO

A unidade de anélise deste estudo € a franquia da Solumedi localizada no municipio de
Piracicaba que, desde o0 ano de 2017 contempla mais de 18 mil pacientes cadastrados, com perfil
populacional das classes B e C e sua carteira é formada no universo de 407.252 habitantes no
municipio, dos quais, segundo a estimativa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE, 50,5% ndo tem tém plano de salde, mostrando oportunidade de crescimento para a
unidade na cidade de Piracicaba.

A Solumedi é uma rede de franquias de intermediacdo de consultas medicas,
odontoldgicas e de exames laboratoriais e de imagem. Fundada no ano de 2016, conta com 47
unidades franqueadas e mais de 5 mil parceiros (médicos, dentistas e laboratorios) distribuidos
pelos pais (Portal do Franchising, 2020).

O diferencial da Solumedi em relacdo aos convénios médicos é o pagamento avulso por
consultas e exames médicos sem cobranca recorrente como ocorre em planos de salde. Para
utilizar o servico, o cliente entra em contato com a empresa para agendar consulta ou exame e,
esta, busca a agenda de médicos da rede particular a precos inferiores ao valor de tabela dos
médicos. Ao mesmo tempo, difere-se das clinicas populares ao oferecer atendimentos nos
estabelecimentos dos médicos e dentistas parceiros.

Usualmente, as clinicas tém em sua infraestrutura mini espacgos para atendimento rapido
e de baixa personalizacdo, mas no caso da Solumedi sdo oferecidas consultas com tempo normal
de atendimento e em consultdrio dos parceiros. Assim, o seu diferencial em relagéo aos servi¢cos
concorrentes é que o paciente pode escolher o médico e o dentista a precos acessiveis sem as
taxas recorrentes.

Em sua maioria, 0 agendamento de consultas e exames ocorre virtualmente. O paciente
que procura a Solumedi pela primeira vez é direcionado ao whatsapp, meio em que preenche
um cadastro do Google Forms, com suas informagdes pessoais e, se for de seu interesse, de sua
familia também. Apds o preenchimento, esta apto a agendar as consultas seja via whatsapp ou
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ligacdo telefonica. A consulta médica ocorre no estabelecimento do especialista ou laboratorio
de exames. (Figura 1)

#1 #2

Cadastro Agendamento @ Consulta médica

O cliente faz um Realiza [ O cliente sera
cadastro gratuito agendamento atendido pelo

para ele e sua conforme sua médico, dentista
familia na Solumedi necessidade, clinica ou laboratério
sem nenhuma faxa pagando valores parceiro com horério
de adeséo, reduzidos previamente
mensalidade ou agendado com
anuidade respeito e qualidade

Figura 1. Cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Com o isolamento social, decorrente da pandemia por Coronavirus a quantidade de
agendamentos de consultas e exames, por meio da Solumedi, aumentou cerca de 35%. Nesse
periodo observou-se que a migracdo da equipe de atendimento para o teletrabalho de forma
definitiva poderia gerar melhores desempenhos em captacdo de pacientes, melhor
acompanhamento virtual dos clientes e oportunidades de monitoramento do mercado, ou seja:
otimizar o atendimento.

Ao mesmo tempo que no periodo da pandemia houve crescimento de receita na
Solumedi, foi verificada a necessidade de mais treinamento da equipe de atendimento no meio
digital, forma predominante de atendimento, uma vez que a migracao total da equipe para o
teletrabalho é um plano ainda a ser executado no futuro proximo, resultando numa operacéo
hibrida com custos de transacao que afetam o desempenho operacional e financeiro da empresa.
Diante do exposto, o0 objetivo deste trabalho foi desenvolver alternativas para minimizar os
custos de transacdo no contexto empresarial, com foco na melhoria dos servicos de atendimento
da empresa Solumedi.

2. ENTENDIMENTO DO PROBLEMA / OPORTUNIDADE

A fim de melhor descrever o contexto da empresa, aborda-se nesta secdo as informacées
mercadologicas do segmento de salde suplementar assim como 0S aspectos inerentes a
concorréncia local da unidade Solumedi em Piracicaba

2.1. Contexto e realidade investigada

A estrutura da Solumedi estd organizada sob uma dnica linha de subordinacdo com
decisdes centralizadas e linhas formais de comunicacdo. Cada departamento executa tarefas
especificas e bem definidas. Essa estrutura simples contempla ao todo seis colaboradores mais
0 proprietario do negdcio.

| | |

Financeiro || | Marketing I Rh l Atendimentul

Figura 2. Estrutura organizacional da Solumedi Piracicaba
Fonte: Elaborado pelos autores




Quanto ao mercado de salde suplementar em que atua a Solumedi, de acordo com a
Agéncia Nacional de Salde Suplementar (2020), 50,5% da populacdo do municipio de
Piracicaba tem adesdo a planos de saude. O crescimento médio anual de adesdo a convénios
foi flat no periodo entre os anos de 2010 e 2020, de 0,7%. Quando explorado o nimero de
consumidores com planos de saude e por faixa etéria, também na localidade, verifica-se queda
na quantidade de usuarios em torno de -3% entre anos de 2015 e 2020, especialmente entre as
faixas de 0 a 33 anos de idade

50.6%

o
9,3% .
O'\J_L 38,3% 38,1% 37,7% 37,6%

2015 2016 2017 2018 2019 2020
«=Om=Brasil «=O=Piracicaba =O=UF-SP

Figura 3. Taxa de cobertura assistencial de Piracicaba, SP e Brasil (2015 a 2020).
Fonte: Sistema de Informacgbes de Beneficiarios (SIB)/Agéncia Nacional de Salde Suplementar
(ANS)/Ministério da Saude (MS) - Dez/2015 a Dez/2020

Quando explorado o nimero de consumidores com planos de saide e por faixa etaria,
também na localidade, verifica-se queda na quantidade de usuarios em torno de (-3%) entre
anos de 2015 e 2020, especialmente entre as faixas de 0 a 33 anos de idade.

Tabela 3

Crescimento médio anual de beneficiarios por faixa etaria (2015 a 2020)

Ano/Faixa .18 19223 24228 20a33 34a38 30a43 44ad8 49a53 54a58 o0
etaria anos

2.020 45577 12357 14.387 18594 21.271 19.301 14519 12.027 11.744 36.066
2.019 45876 12540 14.637 19.068 21.567 18.040 14.058 12.003 11.654 35.098
2.018 46.352 13.075 15.225 19.554 21.778 17.390 13.892 12.388 11.765 34.490
2.017 45.798 12.696 15.327 19.706 21.073 16.761 13.432 12.700 11.615 33.690
2.016 45.771 12491 15.852 20.105 20.483 15.862 13.170 12523 11.248 32.015

2.015 47.675 13.689 17.457 21.605 20.481 15976 13.481 13.194 11.447 31.507
Crescimento
médio anual -0,9% -2,0%0 -38% -30% 08% 39% 15% -18% 05% 2,7%
(2015/2020)

Fonte: Sistema de InformacGes de Beneficidrios (SIB)/Agéncia Nacional de Salde Suplementar
(ANS)/Ministério da Saude (MS) - Dez/2015 a Dez/2020

Segundo dados do IBGE, um quarto da populacéo brasileira tera mais que 65 anos em
2060, o que representa 25,5% da populagao, enquanto em 2018, a proporcao era de 9,2%. Nesse



cenario, percebe-se que o Brasil possui um mercado doméstico em bens de servico crescente
no setor da saude.

Segundo os dados de 2020 da ABRAMED (Associacdo Brasileira de Medicina
Diagndstica), o setor € um dos que mais evolui e inova a cada ano. O avango de tecnologias
permite que os exames de diagndstico sejam realizados em grande escala, em menor tempo,
com melhor qualidade e precisdo. O mercado movimenta entre R$ 42 e R$ 43,7 bilhdes ao ano
e as tendéncias apontam para um cenario de desenvolvimento com o surgimento de diversas
healthtechs focadas em solugGes nos diversos segmentos que permeiam o0s cuidados ao
paciente, no entanto, o pais esta atrasado em incorporacéo tecnolédgica e uso de alta tecnologia.

Embora relacionado ao segmento de salde, beleza e bem-estar, outro mercado
importante da Solumedi esta no setor odontoldgico. De acordo com levantamento do Instituto
de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2018), a carreira odontolégica é a segunda mais
rentavel no Brasil, atras da medicina. O segmento € um dos que mais vem se destacando, com
crescimento anual de 7% ao ano e o Brasil é o quarto pais no mercado de higiene bucal, com
faturamento de mais de 38 bilhdes nos ultimos anos. Segundo dados da Euromonitor
Internacional em 2018, o pais tinha mais de 240 mil dentistas, equivalente a 15% dos
profissionais no mundo, sendo que 55% deles se concentram nos estados de Séo Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais.

Ja em relacdo ao atendimento de satide, no Brasil o Sistema Unico de Sadde (SUS) é
fundamental para a parte da populacdo que ndo tem acesso ao sistema privado —
atualmente, cerca de 76% da populagdo ndo possui plano de saide ANS (2020) (Agéncia
Nacional de Saude), entretanto o Brasil € um dos poucos paises com sistema de saude publico
universal, acompanhado de paises como o Canada, Suécia e Franga, porém o investimento no
setor € deficitario, o que reflete na baixa qualidade dos servicos, gerando superlotacdes e uma
vasta fila de espera de atendimentos. Em 2019, por exemplo, conforme dados do Governo, a
Unido dedicou 6,7% do orcamento para a salde, enquanto 0s outros paises investiram del4,9 a
27,9%. Mais um cenario que enseja em possivel tendéncia para negocios alternativos de
atendimento.

2.2 Concorréncia local da Solumedi

Foram mapeados trés concorrentes imediatos, todos localizados proximos ao escritorio
da Solumedi em Piracicaba/SP. A Amor e Salde, localizada a 350 metros, a Centermed,
localizada a 400 metros e a Clinica da Cidade, a 1.700 metros. da Solumedi. Em comum,
apresentam infraestrutura composta por ambulatérios, em que 0s pacientes agendam suas
consultas e exames. Assim, os agendamentos de consultas ocorrem por meio digital (whatsapp)
e presencial. Verificou-se que a Centermed tem ofertado o mesmo servico de intermediacdo da
Solumedi, no entanto, somente para algumas especialidades como cardiologia.

Quanto a analise comparativa em precos realizada por meio de pesquisas de mercado
em marc¢o de 2021 revelou que o valor da consulta praticado pela Solumedi € igual ou superior
aos concorrentes, contudo, sua agendada € a mais proxima da consulta e para a especialidade
de Cardiologia, a Solumedi inclui o servico de exame de eletrocardiograma, portanto, o seu
diferencial ndo é preco.
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Figura 4. Precos praticados pelos concorrentes e pela Solumedi por especialidade.
Fonte: Elaborado pelos autores

Verificou-se ainda que, em geral, a concorréncia tem mais disponibilidade de agenda do
que a Solumedi na especialidade de Cardiologia, no entanto, ao escolher a Solumedi, o paciente
é atendido em consultorio particular e em tempo normal de consulta, podendo ele pode escolher
0 medico de sua preferéncia dentro do portfélio da empresa.
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Figura 5. Tempo médio para agendamento de consulta por especialidade.
Fonte: Elaborado pelos autores

A Figura 5 mostra que ha mais demanda pelas especialidades médicas de Clinica Geral
e Pediatria. Na Clinica Geral, espera-se até 16 dias para ser atendido em consulta, sendo que na
Solumedi sdo necessarios 14 dias, enquanto na Pediatria a Solumedi se sobressai com agenda
disponivel para o dia seguinte ao pedido de agendamento, quando sdo necessarios de 6 até 24
dias para ser atendido pelos concorrentes.

3. DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Diante os aspectos da realidade investigada, este capitulo tem como objetivo mapear e
identificar os principais custos de transacao e suas causas raizes nas operagdes da Solumedi.

O conceito de custos de transacdo apresentado inicialmente por pelo economista
britdnico Ronald Henry Coase, no artigo “The nature of the firm”, publicado em 1937 e
aprofundado por Oliver Eaton Williamson, a partir da década de 1970, o qual elaborou a Teoria
dos Custos de Transacdo (TCT), fundamentada nos pressupostos comportamentais da
racionalidade limitada e do comportamento oportunista. Coase (1937) argumenta que, embora
eficiente, existe um custo para organizar a producéo pelo mecanismo de precos do mercado e
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de acordo com Williamson (1991) esses custos variam segundo o nivel de especificidade dos
ativos, incerteza e da frequéncia em que as transagdes ocorrem.

Segundo Silva (2021, p.4) os custos de transacdo emergem com “pesquisas para
identificar opcdes de troca; aquisicdo de informacdo oportuna, precisa e relevante para avaliar,
negociar e redigir um contrato” envolvem também os custos para promover esforcos
produtivos, monitoramento e avaliacdo do desempenho do parceiro de transacdo. Portanto,
esses custos ocorrem ex ante ou ex post a elaboracdo dos contratos e podem ser minimizados
com a adocdo de estruturas de governanga adequadas (Lodi, 2018).

A luz dos pressupostos e dimensdes da TCT foi possivel identificar e mapear dois grupos
de custos de transac@o no contexto de atuacdo da Solumedi no atendimento on-line. O primeiro
estd relacionado com o acompanhamento do lead, ou seja, aos processos relacionados a
captacdo dos clientes e monitoramento do parceiro que envolvem as seguintes etapas: prospect,
paciente agendado, paciente desistente, paciente em atendimento, paciente finalizado e
acompanhamento do desempenho do parceiro.

O monitoramento do atendimento em todas as suas etapas é fundamental para diminuir
a abstencdo em consultas e a fidelizacdo do cliente. Por outro lado, faz-se necessaria também a
analise constante do desempenho dos parceiros para evitar a interrupg¢ao do servico. Portanto,
a maneira como esse monitoramento se da tem implicacGes diretas nos custos de transacao,
assim, prover tecnologias de monitoramento no tratamento do paciente junto aos médicos
parceiros facilita o processo, contudo, isso demanda investimentos e eleva os custos de
transacdo no inicio da implantacdo (Dyer & Singh, 1998), entdo o segundo grupo de custos de
transacdo identificado nas operacfes da Solumedi esta relacionado a implantacdo do escritorio
virtual, que requer mecanismos tecnoldgicos para monitorar o atendimento do paciente e 0
desempenho dos parceiros.

Tabela 4
Custos de transacao relacionados ao acompanhamento do lead
Ex ante EX post
Prospeccédo de novos clientes e parceiros v
Elaboracdo de contratos com parceiros v

Prospeccéo de tecnologias do mercado da saude v
com melhor custo-beneficio

Acompanhamento do paciente agendado

Monitoramento do desempenho do parceiro (follow
up do cliente sobre o atendimento do parceiro

Acompanhamento do paciente desistente
Acompanhamento do paciente em atendimento
Acompanhamento do paciente finalizado
Quebras contratuais

Nota. Elaborado pelos autores

ANENEN AN NS

Considerando as diversas variaveis envolvidas na gestdo do atendimento, o maior
desafio esta na estruturacdo das percepcdes em relacdo as melhores alternativas de acdes para
cada custo de transacdo. Como ponto de partida realizou-se uma analise SWOT para
compreender de forma mais efetiva o ambiente de negdcios da empresa Solumedi.



Tabela 5
Anélise SWOT - SOLUMEDI

Forgas (S) Fraquezas (W) N ,

a) Precos competitivos para os servicos oferecidos e | @) Apesar do preco competitivo, este € calgu_lado de
néo incidéncia de cobranca recorrente do cliente maneira imprecisa uma vez que a analise dos

b) Loja fisica com estacionamento conveniado e valores praticados no mercado deve ser considerada
localizagdo central na cidade de Piracicaba bem no momento de estabelecer um prego para uma
como loja virtual e e-commerce. consulta ou exame, por exemplo, para se manter

¢) Facilitadora entre um cliente que precisa de um competitivo, ainda que com uma margem de lucro
atendimento médico ou odontoldgico ou exame bem baixa. o
com consultérios e clinicas parceiras. b) Controle da franqueadora nas redes sociais da

d) Satisfacdo dos clientes com o atendimento tendo unidade n&o ajuda a divulgacao local do negdcio.
inclusive a taxa de 100% dos clientes tiveram | €) Equipe aindanéo domina o know-how em Big Data
recorréncia pelo menos uma vez. e Analytics. _ o

e) Facilidade de pagamento das consultas e exames | d) O concorrente oferece ao cliente um aplicativo
por meios digitais mobile (APP) para os agendamentos de consultas

f) Modelo de armazenamento de dados, Cloud enquanto que a Solumedi ainda néo dispGe desse
Computing, com facilidade de acesso a equipe e canal, vez que esta em desenvolvimento pela area
manutencao de cadastro dos clientes. de tecnologia da franqueadora.

g) Auséncia de custos com consultérios para atender
0s pacientes

h)  Custo baixo e sem cobranga recorrente oferecendo
servico médico e odontolégico de qualidade

Oportunidades (O) Ameacas (T)
a) Metade da populagdo do municipio de Piracicaba | a) O relacionamento do cliente diretamente com o
ndo tem plano de sadde médico/dentista traz risco de interrupgéo ao servigo
b) Necessidade das pessoas com menores condicdes da Solumedi.
financeiras por atendimento médico odontolégicoa | a) Dificuldade em estabelecer parceria com médicos
pregos mais baixos, de algumas especialidades como a reumatologia.
c) Prestagdo de servico de intermediagdo para ajuda- | b) Possibilidade de atraso em consultas por parte do
las a encontrarem clinicas que oferecam condicdes corpo médico pode gerar baixa percepgao de valor
favoraveis em qualidade de atendimento e prego, do servico prestado.
incluindo a possibilidade da consulta remota. ¢) E um mercado atrativo e sem barreiras para novos

entrantes de grande porte

d) O servigo pode ser oferecido parcialmente pelos
concorrentes

e) O acesso aos produtos e servigos dos concorrentes
tém ocorrido mais intensamente por meio de venda
pessoal, fazendo inclusive venda door-to-door.

f)  Concorrente investindo em grandes anunciantes

Nota. Elaborado pelos autores.

Tendo em vista a necessidade de agregar processos de atendimento on-line para que a
operacdo seja migrada definitivamente do espaco fisico, foi verificado que o problema central
da implementacdo da nova forma de atuacdo é a continuidade do atendimento com mais
qualidade. Para que ele seja superado, é necessario mitigar riscos e falhas, principalmente para
ndo perder atuais e potenciais clientes.

Considerando o0s custos de transacdo identificados deparou-se também com uma
necessidade de complementar a anadlise com os diferentes cenarios de custos. Para tal, valeu-se
da abordagem de Weiss (2011) para a identificacdo do problema pela ferramenta “problem
statement” que sumariza em uma Unica tabela os problemas vitais e as principais informacdes
e recursos que serao envolvidos (tabela 6). Neste processo, identificou-se principalmente o
problema central, o contexto do trabalho, o produto final e os critérios de sucesso. Além disso,
a ferramenta foi importante para transformar os problemas em metas realizaveis, identificar os
individuos que necessitardo ser consultados e informados sobre 0 andamento do projeto, e criar
uma equipe de projeto enxuta e direcionada para a solucéo do problema.



Tabela 6
Problem Statement

1. Qual sera o problema Resolvido: Como a Solumedi pode melhorar o atendimento dos clientes, mitigar os
riscos e falhas nos processos, sem perder clientes atuais e potenciais.

2. Tomadores de Decisao: Proprietario e acionistas

3. Critérios de Sucesso: Aumento do atendimento
on-line e reducéo de reclamagdes

4. Contexto do Trabalho: Gestdo do atendimento
visando reducdo de custo de transacdo

5. Escopo: Engloba os servigcos prestados pela
empresa aos consumidores incluindo a relagdo com
consumidores (pacientes) e médicos.

sustentacdo ao negocio

6. Produto Final: Atendimento online e parcerias
estratégicas suportado por relacSes ganha-ganha de

7. Team Member:
Almeida; Isabella de Lima Tonioli; Leonardo Tadeu
Soares

Camila Nara Martinez

Nota. Modelo extraido de Weiss (2011). Elaborado pelos autores.

3.1 Identificac@o dos custos e agdes propostas

Uma vez identificado o principal problema objeto, valeu-se da “Issue Tree” Weiss
(2011), apresentada na (tabela 7), para determinar quais as agdes deveriam ser adotadas a partir
dos critérios de sucesso deste trabalho.

Tabela 7
Issue Tree
Pressupostos/A
Produto Clgssgtrode Causa Raiz tributos mais Acéo
relevantes
Como minimizar a alocacao de Racionalidade L Mapear perfil x
o g s necessidades — parte
o perfil inadequado Limitada . .
g= terceiros — parte internos
c
] ressoas Como afastar o subdesempenho Oportunismo 3. Contrato de trabalho por
§ P P entrega/ performance
8 Como minimizar interrupcéo do 4.Implementar rotina de
s Servigo Incerteza trabalho remoto — on-line
o
S Comq prospectar_ parceiros de Frequéncia 5.Fortalecimento~do boca-
S maneira econbmica boca na prospeccéo
= —
© Cgmo € Iabor_el[ qontratos que Rac[onglldade 6.Afastar contratos rigidos
© minimizem litigios/quebras Limitada
2o Como monitorar o desempenho 7.Implementar NPS
cC 1 A 1 "
5= Relacioname do parceiro Frequencia recorrente
© 5 nto com Como afastar o i i isi
& : portunismos nas . 8.Inventariar requisitos
S = Parceiros o . Oportunismo x
s 2 negociagBes com parceiros claros de contratacdo
o S Como reforgar eficiéncia nos A 9.Inventariar e eliminar
o Especificidade S
. processos processos ineficientes
< Como minimizar interrupcdo do 10.Implementar rotina de
o . Incerteza .
5 Servigo trabalho remoto — on line
p Acompanha Como_ prospectar clientes de Frequéncia 11.Forta|eciment(3 do boca-
g mento dos L M@neira econdmica boca na prospeccdo
§_ Leads Como reforcar 0 monitoramento Especificidade 12.Bu_sc§r apoio de terc.ei.ros
> da jornada do cliente - especializados MK'_I' Digital
o Como estar atento as Racionalidade | 13.Implementar rotina de p/
v - - - p - p
é tecnologias de mercado Limitada acompanhar tendéncias
= x Como prospectar tecnologias de A 14.Buscar Apoio de terceiros
©
5 Inovagao atendimento Especificidade especializados em Tl
< Como monitorar a satisfacdo do Incerteza 15.Implementar NPS
médico e paciente recorrente

Nota. Modelo extraido de Weiss (2011). Elaborado pelos autores.




Essa ferramenta ajudou a decompor o problema principal em subperguntas que
possibilitaram aumentar o nivel de granularidade das questdes ainda ndo detalhadas, a fim de
identificar de forma ndo exaustiva as preocupacdes que necessitariam de desenvolvimento a
fim de obter informacGes relevantes para a construcao do diagnostico do problema.

O apontamento dos atributos dos custos transacdo com as areas da empresa trouxe
clareza de que € necesséario organizar o trabalho por meio do estabelecimento de metas e
institucionalizacdo de processos de atendimento, contratos menos rigidos e o0 avan¢o de novas
formas de atendimento médico por meio de consistente processo de mapeamento de tendéncias.
A tabela 8 mostra as propostas em consonancia com os resultados esperados para cada um dos

grupos de custos de transagdo, que, em suma, diminuem comportamentos oportunistas.

Tabela 8
Proposta de Solucéo e resultados esperados
Produto CI(lJ:SJ;etrode Acéo Resultados esperados
1. Mapear perfil x Diminuicdo de custos de transacdo de selecdo e
pear p : e se

necessidades — parte acompanhamento de equipe e diminuicdo de

o terceiros — parte internos oportunismo devido a:

= Gestio de 2.Inventariar e eliminar e Perfil adequado de internos e terceiros.

5 Pessoas | LrOCessos ineficientes e Metas claras de desempenho.

T 3. Contrato de trabalho por e Processos de atendimento aderentes as missdes

8 entrega - performance dos cargos e contratos de terceiros.

g 4.Implementar rotina de e Culturalizacdo de trabalho remoto por meio de

= trabalho remoto — on line regras institucionais.

2 5.Fortalecimento do boca-

i bgrcge?ra:)g)rospecgao de Diminuicdo de custos de atragdo e monitoramento de

a 2 Afastar contratos 11aidos parceiros e diminuigdo de oportunismo devido a:

§ : g ePerfil adequado de dentistas, médicos e

s Relaciona 7.Implementar NPS laboratorios.

o recorrente

& mento com - — e Metas claras de desempenho.

o . 8.Inventariar requisitos L N

'S Parceiros x e Definicdo de processos de contratualizacéo.

S claros de contratacdo N :

@ 9 Inventariar e eliminar e Culturalizacdo de trabalho remoto por meio de

(5] . s . .

S processos ineficientes mglhlores g.ratlcas estabelecidas entre parceiros e

_cCCU 10.Implementar rotina de a Solumea.

D trabalho remoto —on line

g 11.Fortalecimento do Diminuicdo de custos de transacdo de

S, boca-boca na prospeccédo acompanhamento do status do cliente e de

B prospeccao devido a:

% Acompanh . e Acompanhamento sistematizado da jornada do

= amento dos | 12.Buscar apoio de cliente

o) Leads terceiros e_spemahzados ¢ Reter abstenc¢Bes de atendimentos.

<1 MKT Digital o . ~ .

o e Fidelizacdo do cliente e promocdo por meio do

8 boca-boca.

g 13.Implementar rotina de Diminuicdo de custos de transacdo com prospeccao

7] acompanhamento das e erros no mapeamento de inovacdes devido a:

2 tendéncias e Institucionalizacéo de processo de

g 14.Buscar Apoio de acompanhamento de tendéncias, bem como de

S Inovagdo | terceiros especializados em avaliacdo de satisfacdo, quando implementadas.

2 Tl e Suporte de TI para solugdo réapida de problemas

< 15.Implementar NPS dos médicos e clientes quando houver uso de

'mp tecnologias de atendimento/monitoramento da

recorrente satide




4 INTERVENCAO E AVALIACAO

Cada uma das acdes foi detalhada com base na ferramenta 5W 2H, que é um checklist
de atividades que precisam ser desenvolvidas com o maximo de clareza possivel em um projeto
(Pertence & Melleiro, 2016). Para tal, originou-se uma série de entrevistas com 0s
colaboradores da Solumedi, cujos dados foram sumarizados nos sete itens de acordo com a
ferramenta de consolidacdo de informacdes sugerida por Marcondes, et al. (2017).

Tabela 9
Acdes detalhadas
5W 2H
. How
Actions What? Why? Where? Who? | When? How? Much
?
1. Mapear perfil e Minimizar Mapeamento
necessidades de I\/(Ijz;pe:;ggggo Racionalidade Cogt[:t\:s ¢ RH 3Q21 perfil x $
terceiros e internos P Limitada necessidades
gl.ilrr;\?ralgianri:::ssos Mapeamento Cuidar da Manual de RH 3021 Inventario de $
eliminar p de processo | Especificidade | Procedimentos processos
ineficientes
. Aditivo
e o | o | prr | AR | | 2oa | commualo | ss
P 9 P P novo Contrato
4.Implementar . Aplicagdes que Implementaca
- Canal de Mitigar N
rotina de trabalho atendimento Incerteza convergem para | CEO 2Q21 ode %olggao $55
remoto ambiente digital Sistémica
5.Fortalecimento do Fortalecer Fluxo de
boca-boca na Marketing Frequéncia prospec¢do MKT 2Q21 Marketing $
prospecgéo parceiro q atacado
Minimizar Aditivo
6’.A_\fastar contratos Salvaguafda Racionalidade Contratos e CEO 3021 contratual, %
rigidos das relacoes - SLAs s
Limitada reanalise
7.Implementar NPS | Salvaguarda Fortalecer Contratos, SLAs | Atendi Solucéo
~ . - 2Q21 A $3$
recorrente das relagoes Frequéncia e Sistema mento Sistémica
8.In\{e_n tariar Salvaguarda Afastar Contratos e Financ Inventério de
requisitos claros de das relagcoes Oportunismo SLAs eiro 3Q21 Processos $
contratagéo ¢ P
zl.ilmﬁgianr%::gssos Mapeamento Cuidar da Manual de RH 3021 Inventério de $
elminar p de processo | Especificidade | Procedimentos Processos
ineficientes
10.Implementar Implementaca
rotina de trabalho Canal de Mitigar Contratos e RH 2021 o ge Solu a% $35
remoto — on line atendimento Incerteza SLAs Sistémiga
(Parceiros)
11.Fortalecimento Fortalecer Fluxo de
do boca-boca na Marketing F A prospeccdo MKT 2Q21 Marketing $
s requéncia -
prospeccao cliente varejo
12.Buscar apoio de Contratado
terceiros Jornada do Cuidar da Contratos e de terceiros
L - o CEO 2Q21 | Especializados $$
Especializados em cliente Especificidade SLAs MKT
MKT Digital em
Digital
MKT Implementaca
13.Implementar o . Minimizar ode
acompanhamento tecnologias Racionalidade Fluxo d~e 3Q21 acompanhame $
. no mercado A Imovagéo
das tendéncias Limitada nto das
tendéncias
14.Buscar apoio de | Prospecc¢do de Cuidar da Contratos e MKT Contratqgao
h . e 2Q21 de terceiros $$
terceiros em TI Tecnologia Especificidade SLAs s
Especializados
15.Implementar Salvaguarda Mitigar Contratos, SLAs MKT Implementaiga
N : 2Q21 o de Solugédo $$$
NPS recorrente das relacoes Incerteza e Sistema Sistémica

Nota. Modelo extraido de Marcondes, et al. (2017).
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H& entendimento que os mapeamentos desses 15 itens, incluindo revisdo de fluxo e de
procedimentos, servirdo de base processual para a implantacdo da proposta de solugéo para o
tratamento dos custos de transacdo que envolve uma construcdo sistémica do atendimento e o
posicionamento da Solumedi como negdcio de intermediagdo, em que a empresa passaria a se
consolidar de forma mais efetiva no contexto de um orquestrador de rede em face do modelo

de firma tradicional. As acfes envolvem: (1) gestdo de pessoas, (2) fortalecimento de parcerias,
(3) acompanhamento dos leads e, (4) inovagéo.

Empoderamento e

Gerenciamento [ ]
Orquestrador de Rede

(Considerao equilibrio
3 dostrés pilares
Controle externos)
4’ (1) Cluster Gestdo de 3
Pessoas

bt } * | Rede e Foco
Tradicional Firma
/ (2) Custer
) /iormlt( mentode
Parcerias

Especializacio ¥

Integragdo e N\ *(3) Monitoramento dos

N Leads e (4) novagdo
Criagdo de Valor 3

Figura 6. Orquestracédo de Rede.
Fonte: Modelo extraido de Wind e Fung (2009), reelaborado pelos autores.

A partir do detalhamento das acbes propostas utilizou-se a ferramenta “2X2
prioritization matrix”, proposta por Weiss (2011), para estabelecer a priorizacdo no
detalhamento das acdes e o desenvolvimento das medidas de contorno. Assim, as atividades
dos profissionais da empresa e membros da equipe envolvidos no projeto ocorreram com vistas

a maximizacdo dos impactos positivos sobre da empresa segundo as prioridades expostas na
matriz da figura 6.

1,2,8,9 3,4,10,12, 15
.
.Eg
=
:g; 5,11 6,7,13,14
3
S
£ =3

Low HIGH
Need to Enow._Pressure

Figura 6. Matriz de Priorizacao.
Fonte: Modelo extraido de Weiss (2011). Elaborado pelos autores.

A matriz de prioridades permitiu o estabelecimento de um dialogo informal, foco e
sequenciamento das acBes no detalhamento do diagnostico e na elaboragdo da estratégia de
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mudanca do cenario apresentado, bem como na conducdo do plano de a¢des a fim de promover
0 engajamento da equipe por meio de treinamentos e utilizacdo da comunicagéo interna mais
assertiva sobre essas acfes. Além disso, foram criadas metas aos colaboradores levando em
conta prazo, participacao, contribuicéo e resultado.

Apds o inicio dos trabalhos, serdo oferecidos feedbacks continuos da evolugdo e
implementacdo das acgOes e resultados alcancados, com a participacdo direta do CEO da
companhia. Cabera a cada area envolvida o ajuste de suas atividades operacionais de forma a
incrementar as acdes definidas em prol da minimizagéo dos custos de transacéo. Para alavancar
as acOes, o programa de reconhecimento com bonificacdes por desempenho sera implementado
ap6s a aplicacdo de uma pesquisa de satisfacdo do usuario, aplicada 90 dias ap6s a
implementacdo das acdes.

O prazo para reunido de engajamento inicial da equipe sera de 15 dias apds aprovacgéo
das acdes, enquanto que a comunicacao interna das mudancas sera de 15 dias a partir da reunido
inicial, a criacdo de metas em 30 dias ap06s aprovagdes das acdes e os feedbacks serdo continuos
ao longo de toda a mudanca com no minimo um a cada trimestre por colaborador envolvido.

Sob a perspectiva das negociagdes e tratativas iniciais com a equipe e seu envolvimento
desde a fase de planejamento até a definicdo de implementacdo das agdes, espera-se que as
melhorias sejam conduzidas de maneira tempestiva, integrada e agil experimentando assim
resultados mais satisfatorios e sustentaveis ao longo do tempo.

A partir das reunides preliminares de diagnostico e entendimento do problema, notou-
se que as equipes estdo motivadas e abertas para as mudancas, 0 que demonstra um diferencial
positivo para a execucdo da estratégia de mudanca. Como a equipe € reduzida, existe sinergia
e possibilidade de direcionamento rapido para a execucdo das acdes. Outra parte interessada
importante é o franqueador, que também atua como um delimitador das regras, e que nas
conversas preliminares, sinalizou concordancia prévia com as intervengdes por parte da
franquia Solumedi de Piracicaba.

Com os recursos e capacidades instaladas, quais sejam, o acionista proprietario, as
equipes e seus pontos focais e, considerando a dinamica de implementacao das a¢des propostas,
espera-se também um aumento do know-how das equipes internas sobre a compreensdo da
importancia e do impacto dos custos de transacéo na eficiéncia e na eficacia do negdcio o que
pode contribuir para a sua sustentacao e desempenho.

5 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES

Considerando que o modelo de negocios da Solumedi € de intermediacéo entre cliente
(paciente) e médicos e laboratdrios, este trabalho demonstrou como o problema do custo de
transacdo na area da salde suplementar pode ser resolvido do ponto de vista processual e
tecnoldgico, fundamentando-se em teorias e ferramentas de decisdo que permitem uma melhor
compreensdo de causa e efeito, problema e solucédo

Inicialmente a empresa demonstrava preocupacdo com o cenario aqui apresentado,
contudo, a partir da analise mercadoldgica apresentada, vislumbrou-se um novo cenéario e o
quanto é promissor 0 mercado de salde em que atua a empresa, bem como o seu modelo de
negocio, mas que operava de forma ndo estruturada. Desse modo, a primeira contribuicéo
pratica do trabalho foi oferecer suporte metodoldgico para mapear o mercado de atuacao e para
identificar os custos de transacdo nas operacOes da Solumedi trazendo propostas de solugédo e
plano de acOes para implementa-las que podem mitigar o risco de perdas de valores econémicos
com a reducdo dos custos de transa¢do observados nas operagoes da empresa. Com isso, sob a
Otica de processos, sistemas e pessoas, o trabalho traz insights e oportunidades para revisao de
modelos de negdcios existentes e como estes podem maximizar seu o valor agregado.
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Nesse sentido o trabalho contribui de forma prética ajudando empresas a gerenciar as
incertezas nas transagdes com o envolvimento e gestdo de pessoas, relacionamento com
parceiros, acompanhamento de leads, incremento e definicdo dos processos operacionais por
meio de modelos de negdcios inovadores. Assim, as metodologias utilizadas neste estudo, bem
como o caso prético tratado poderdo também servir de apoio e de suporte a outras empresas e
profissionais na solugéo de problemas ou no aproveitamento de oportunidades para uma melhor
performance operacional no atendimento de clientes e relacionamentos com os parceiros.
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