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Resumo

O mercado privado de sallde complementar no Brasil apresenta grandes oportunidades. A Solumedi € uma franquia de intermediac&o de
servigos de salide que apresenta uma proposta de valor inovadora frente aos planos de salide tradicionais e as clinicas populares. O
presente trabalho foi focado na franquia da Solumedi em Piracicaba; cidade com 6timos indices socioecondmicos e que apresenta alto
potencial de crescimento para o negocio. Para auxiliar a empresa no desafio de crescer dentro da cidade foi proposto um modelo de
andlise e de tomada de decisdo de selegdo de diferentes estratégias utilizando conceitos (modelo BOCR, ANP e Dasboards), técnicas
(ETL), ferramentas de software (Tableau e SuperDecisions) de Inteligéncia de Negdcios, além de conceitos de finangas para avaliagéo
de viabilidade financeira de projetos baseado em indicadores financeiros tais com fluxo de caixa projetado e taxa interna de retorno. Os
resultados apontam para caminhos préticos de priorizagdo das diferentes estratégias avaliadas pelos gestores ab mesmo tempo que
aponta recomendacgdes que podem colaborar para a tomada de decisdo e foco de atuagdo. Estas andlises podem aprofundar
conhecimentos préticos e tedricos nas areas de Inteligéncia de Negdcios, Tomada de Decisdo e Selegdo de Estratégias e Projetos de
Investimento.
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Abstract

The private health market in Brazil presents big opportunities. Solumedi is a master franchise of health services intermediation that
presents an innovative value proposal compared to traditional health plans and popular clinics. This study was focused on the franchise
branch of Solumedi in the city of Piracicaba. Located in the State of Sao Paulo, the city presents great socio-economic indexes and
yields big growth potential for the business. To help the company in the challenge of growing inside the city it was proposed a model of
analysis and decision making of strategy selection utilizing concepts (BOCR model, ANP and Dashboards), techniques, (ETL),
softwares (Tableau and SuperDecisions) of Business Intelligence, in addition to finance concepts for evaluating the feasibility of
financial projects based on financial indicators such as projected cash flow and internal rate of return. The results point to practical
paths of priorities of the different strategies evaluated by the managers while at the same time yields recommendations that can help on
the decision making and focus. These analyses may deepen practical and theoretical knowledge in the areas of Business Intelligence,
Decision Making and both Strategy and Investment project Selection.
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ESTRATEGIA DE EXPANSAO E CAPTACAO DE NOVOS CLIENTES NA
SOLUMEDI PIRACICABA

RESUMO

O mercado privado de satude complementar no Brasil apresenta grandes oportunidades. A Solumedi
é uma franquia de intermediacdo de servicos de salde que apresenta uma proposta de valor inova-
dora frente aos planos de saude tradicionais e as clinicas populares. O presente trabalho foi focado
na franquia da Solumedi em Piracicaba; cidade com 6timos indices socioecondmicos e que apre-
senta alto potencial de crescimento para o negdcio. Para auxiliar a empresa no desafio de crescer
dentro da cidade foi proposto um modelo de anélise e de tomada de decisédo de selecédo de diferentes
estratégias utilizando conceitos (modelo BOCR, ANP e Dasboards), técnicas (ETL), ferramentas
de software (Tableau e SuperDecisions) de Inteligéncia de Negdcios, além de conceitos de finangas
para avaliacdo de viabilidade financeira de projetos baseado em indicadores financeiros tais com
fluxo de caixa projetado e taxa interna de retorno. Os resultados apontam para caminhos praticos
de priorizacdo das diferentes estratégias avaliadas pelos gestores ao mesmo tempo que aponta re-
comendagfes que podem colaborar para a tomada de decisdo e foco de atuacdo. Estas analises
podem aprofundar conhecimentos préaticos e tedricos nas areas de Inteligéncia de Negocios, To-
mada de Decisédo e Sele¢do de Estratégias e Projetos de Investimento.

Palavras-Chave: Inteligéncia de Negocios, Tomada de Decisdo, Projecao Financeira,

ABSTRACT

The private health market in Brazil presents big opportunities. Solumedi is a master franchise of
health services intermediation that presents an innovative value proposal compared to traditional
health plans and popular clinics. This study was focused on the franchise branch of Solumedi in
the city of Piracicaba. Located in the State of Sao Paulo, the city presents great socio-economic
indexes and yields big growth potential for the business. To help the company in the challenge of
growing inside the city it was proposed a model of analysis and decision making of strategy selec-
tion utilizing concepts (BOCR model, ANP and Dashboards), techniques, (ETL), softwares (Tab-
leau and SuperDecisions) of Business Intelligence, in addition to finance concepts for evaluating
the feasibility of financial projects based on financial indicators such as projected cash flow and
internal rate of return. The results point to practical paths of priorities of the different strategies
evaluated by the managers while at the same time yields recommendations that can help on the
decision making and focus. These analyses may deepen practical and theoretical knowledge in the
areas of Business Intelligence, Decision Making and both Strategy and Investment project Selec-
tion.

Keywords: Business Intelligence, Decision Making, Financial Projections.

1. INTRODUCAO

Este trabalho foi focado na analise estratégica, tomada de decisé@o e analise da viabilidade
de investimento da empresa Solumedi localizada em Piracicaba — Sdo Paulo. A Solumedi € uma
rede de franquias de abrangéncia nacional de intermediacao de consultas médicas, odontoldgicas e
de exames laboratoriais e de imagem. A franquia da Solumedi Piracicaba opera desde 2017 e con-
templa mais de 18 mil cadastrados em sua base de dados de clientes. Com um servi¢o focado
principalmente no atendimento das classes sociais B e C, a Solumedi Piracicaba tem obtido
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crescimento constante principalmente depois do inicio da pandemia da Covid-19 mas entende que
ainda existe uma grande oportunidade para acelerar este crescimento. O objetivo do presente tra-
balho é auxiliar a empresa na selecdo de estratégias e tomada de decisdo para suportar este cresci-
mento. Para tanto, foram utilizados conceitos de Inteligéncia de Nego6cios como a analise BOCR
(Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos) a partir do ANP (Analytic Network Process), com o
software SuperDecisions e o0 software Tableau, além dos conceitos de andlise financeira e de via-
bilidade de projetos de investimento de capital, incluindo projecdo financeira, analise de riscos,
simulacdo de cenérios, andlise critica e alternativas de saida
O trabalho foi realizado de acordo com o0s seguintes nove passos:

1. analise descritiva da oportunidade e da situacdo atual da Solumedi Piracicaba;

2. processo ETL (Extraction, Transformation, Load) e criacdo de analise com informacGes
internas;

3. estabelecimento de objetivo estratégico;

4. definicdo das alternativas estratégicas para atingimento do objetivo estratégico;

5. modelagem das alternativas no modelo de decisdo BOCR (Beneficios, Oportunidades,
Custos e Riscos) utilizando a ANP (Analytic Network Process) no software SuperDeci-
sions;

6. validacdo do nivel de confiabilidade das comparacdes;

7. analise dos resultados;

8. analise financeira, riscos e simulacgéo e;

9. desenvolvimento de recomendagdes.

Ainda gue este estudo tenha sido desenvolvido especificamente para a Solumedi Piracicaba
entende-se que pode, também, beneficiar empreendedores e gestores de pequenas e médias empre-
sas que estejam enfrentando desafios similares ao demonstrar de maneira pratica como conceitos e
ferramentas relativamente simples de inteligéncia de negdcios podem ser utilizadas para ajudar na
analise do neg6cio, tomada de decisdo e na selecdo de estratégias. Entende-se também que este
estudo pode ser util para académicos interessados em temas relacionados a Inteligéncia de Nego-
cios e Tomada de Decisdo. O objetivo ndo é propor nenhum tipo de generalizagdo para este ou
outros setores empresariais, mas sim, incentivar uma reflexao critica e pratica de como a Inteligén-
cia de Negdcios pode ser utilizada na anélise e na tomada de decisdo sobre diferentes estratégias.

2. CONTEXTO INVESTIGADO
2.1. Anélise da Oportunidade

O Brasil é um pais com uma baixa taxa média de Cobertura de Planos de Saude. Ainda que
0 estado de SP seja 0 estado com o maior percentual de cobertura, a média brasileira é bem abaixo
de 50% segundo dados da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) em julho de 2021
(https://www.gov.br/ans/pt-br). Percebe-se, entretanto, que a busca por planos médico-hospitalares
e odontoldgicos vem crescendo no Brasil e se acelerou no cenério pds pandemia. Segundo dados
da propria ANS de agosto de 2021, houve um aumento de 3,12% em junho de 2021 (versus junho
de 2020) na contratacdo de planos de satde e nos planos odontoldgicos foi registrado um cresci-
mento de 9,35%.

De acordo com o IBGE, um quarto da populacdo brasileira devera ter mais que 65 anos no
ano de 2060, o que representa 25,5% da populacdo comparado com 9,2% em 2018. Por outro lado,
o Sistema Unico de Satde (SUS) é a Unica op¢do para o atendimento da grande parcela da
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populacédo brasileira que ndo tem acesso ao sistema privado. O Brasil € um dos poucos paises com
sistema de satde publico universal, mas o investimento neste setor € deficitario, o que se reflete na
baixa qualidade dos servicos, gerando superlotagdes e uma vasta fila de espera de atendimentos.
Dados da OCDE de 2019 colocam o Brasil entre os ultimos colocados no ranking de investimento
em salde. As despesas publicas em 2018 somaram 4% do PIB (enquanto as privadas foram de
5,2%). Este valor de investimento publico se comparara, por exemplo, com 9,3% do PIB na Franca
e 14,3% nos Estados Unidos. Todos estes dados corroboram a oportunidade para negocios privados
alternativos de atendimento na area (Fernandes, 2019).

A oportunidade analisada é para a unidade franqueada da Solumedi localizada na cidade de
Piracicaba no interior do Estado de S&o Paulo. Piracicaba é a 162 cidade mais populosa do Estado
com mais de 400.000 habitantes e possui um PIB per capita e um indice de Desenvolvimento
Humano Médio (IDHM) entre as maiores médias do Estado (0,785 versus média de 0,739). Ainda
assim, segundo informacg6es do IBGE de 2020, 50,5% da populacéo da cidade de Piracicaba\SP
ndo tém plano de salude - o que sugere um grande potencial de crescimento para a Solumedi Pira-
cicaba.

O que difere o servico da Solumedi de demais servicos da area da satde, como 0s convénios
médicos, é o pagamento avulso por consultas e exames, sem que haja cobranca recorrente (isto é,
mensalidades). Em relacdo as clinicas populares, a Solumedi oferece as consultas nos estabeleci-
mentos dos médicos e dentistas parceiros e ndo em estabelecimentos proprios de rapido atendi-
mento e baixa personalizacdo. Outro diferencial é que o paciente pode escolher o médico e o den-
tista. O cliente entra em contato com a Solumedi, de forma presencial, por telefone, ou canal de
mensagem para agendar procedimento e a Solumedi busca os profissionais oferecendo valores mais
acessiveis frente ao mercado particular.

Fundada no ano de 2016, a Solumedi Brasil conta com 47 unidades franqueadas, de acordo
com o Portal do Franchising (2020) e mais de 5 mil parceiros (médicos, dentistas e laboratdrios)
distribuidos pelos pais. O modelo de negdcio da Solumedi é de baixo custo operacional e altamente
escalavel. A Solumedi Piracicaba € responsavel por desenvolver o mercado local na cidade tanto
em termos de captagdo de novos clientes, atendimento aos clientes ja cadastrados, desenvolvimento
da rede de parceiros e abertura de novos negécios. Operando desde 2017 a ja possui mais 18 mil
clientes cadastrados além de mais de 80 profissionais e estabelecimentos de salde parceiros (in-
cluindo médicos, dentistas terapeutas, clinicas e laboratérios).

2.2. Modelo de Negbcios Canvas

O uso de ferramentas de modelo de negdcios leva ao aprofundamento da origem das falhas
e consequentemente a criacdo de possiveis solucdes. Sendo o Business Model Canvas (Canvas)
uma importante ferramenta, que contribui na geracdo e delineamento da proposta de valor da em-
presa perante o mercado (Osterwalder, & Pigneur, 2010). O Canvas auxilia na construcao de novas
organizacGes, dando o apoio ao ciclo de aprendizagem, mas também ¢é utilizado em empresas ja
consolidadas, para promover inovagdes e melhorias em sua proposta de valor. Esse possibilita,
durante o gerenciamento estratégico, a realizacdo da autorreflexdo que leva a organizacao a iden-
tificar as falhas e ameacas em seus elementos, motivando ao desenvolvimento de ideias criativas
para 0s negocios (Osterwalder, & Pigneur, 2010; Trimi, & Mirabent, 2012). A figura 1, ilustra o
modelo de negdcios da Solumedi Piracicaba.
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Figura 1: Business Model Canvas da Solumedi Piracicaba
Fonte: Elaborado pelos Autores.

3. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

A receita da Solumedi Piracicaba tem crescido consistentemente desde sua fundacdo e se
acelerou a partir do 2° trimestre de 2020 apd6s o inicio da pandemia do Covid-19. Avalia-se que
ainda exista uma grande oportunidade de crescimento na regido de Piracicaba. Estabeleceu-se, as-
sim, que o principal objetivo a ser perseguido pela empresa neste momento e que sera o foco deste
trabalho € crescer na prépria cidade de Piracicaba. Para tanto, foram feitas analises baseadas em
dados internos e foi criado um modelo de decisdo para auxiliar os gestores da empresa a avaliar
diferentes estratégias para atingir este objetivo. Para o desenvolvimento destas foram utilizados
conceitos e ferramentas de Inteligéncia de Negdcios.

De acordo com Sharda, Delen, & Turban (2019, p.15), a Inteligéncia de Negdcios é “um
termo guarda-chuva que combina arquiteturas, ferramentas, bases de dados, técnicas de analise,
aplicagdes e metodologias para habilitar o acesso interativo e a manipulagéo de dados oferecendo
aos gestores e aos analistas a capacidade de conduzir analises apropriadas”. Delen & Ram (2019)
acreditam que a analise de dados aumentou a sua popularidade e esta se tornando uma das grandes
tendéncias de negocio desta década pois organizacdes precisam fazer decisbes melhores e mais
rapidas a0 mesmo tempo que existe mais acesso a software e hardware. Sharda et al. (2019) cate-
goriza os diferentes niveis de analise:

e Analise Descritiva: estdo direcionadas a responder a questdes como “o que aconte-
ceu?” ou o que estd acontecendo?”,

e Analise Diagndstica: tenta explicar o “porque algo ocorreu?”,

e Anélise Preditiva: tenta predizer “o que ocorrera” e



e Analise Prescritiva: € o nivel mais alto e tenta encontrar respostas a questao “o que
deve ser feito?”.

Para esta pesquisa aplicada, foi realizado um processo de ETL (Extraction, Transformation
e Loading) a partir da base de dados internos da Solumedi Piracicaba. Segunda Sharda et al. (2019),
0 processo de ETL consiste na leitura de dados de uma ou mais base de dados (extracdo), conversao
dos dados extraidos de seu formato original para o formato no qual estes seja preparados (transfor-
macao) para serem inseridos em um “deposito de dados” (data warehouse) ou em outra base de
dados e a inser¢do dos dados do deposito de dados (carregamento)

O processo de ETL realizado para esta pesquisa pratica, constou de:

1. Extracdo (extraction): extracdo de dados do sistema interno, meses junho a agosto com
um total de 569 registros com os campos procedimentos, niUmero de procedimentos,
vendas totais e margem de lucro total,

2. Transformacdo (transformation): realizado em planilha de Excel incluiu juncédo dos trés
meses distintos na mesma base de dados, pareamento por chave Unica (cédigo do pro-
cedimento), categorizacdo dos diferentes atendimentos e introducdo de novos campos
derivados (receita unitaria e margem % por atendimento) e

3. Carregamento (loading): a base transformada foi carregada no na base de dados do Ta-
bleau. Depois de carregados no Tableau os dados foram manipulados. Primeiramente
criou-se um resumo com evolucgdo das vendas, receitas mensais e margem total. Poste-
riormente foi construido um dashboard no préprio Tableau utilizando-se conceitos de
analise descritiva (figura 2).
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O software Tableau é uma das ferramentas mais populares para visualizacdo e decisdo a
partir de dados.

O objetivo do dashboard foi possibilitar aos gestores acesso réapido, facil e interativo aos
principais indicadores de negocio da operacao facilitando assim sua tomada de decisdo e acdo com
andlises como: evolucdo mensal dos procedimentos vendidos, receita média, receita total e margem
% e abertura na granularidade de cada procedimento para analisar vendas e margem %. As princi-
pais funcionalidades do dashboard foram: evolucao da quantidade de atendimentos e receita média
(filtro por tipo e receita média), evolucdo da receita total e margem % (filtro por tipo e margem %,
evolucdo da quantidade de procedimentos (filtro por tipo e quantidade) e anélise da margem % por
atendimento (filtro por tipo e margem %).

4. INTERVENCAO PROPOSTA

4.1. Analise das Opcoes Estratégicas

Para analise das opcdes estratégicas, optou-se pelo uso da Matriz de Ansoff proposta origi-
nalmente por Ansoff em 1957 (Ansoff, Declerck, & Hayes, 1981). Esse modelo visa identificar
opcoes de crescimento de uma organizacdo pela oferta de novos produtos ou servigos. Trata-se
uma ferramenta de planejamento estratégico que fornece uma estrutura para ajudar executivos,
gerentes seniores e profissionais de marketing a criar estratégias para o crescimento futuro de uma
organizacao.

De forma simples, a Matriz Ansoff € uma ferramenta utilizada pelas empresas para analisar
e planejar suas estratégias empresariais de crescimento. E uma base de quatro estratégias de cres-
cimento relacionando produtos novos, produtos existentes, mercados novos e mercados existentes.
As quatro estratégias sao:

1. penetragdo de mercado: concentra-se em aumentar as vendas de produtos existentes
para um mercado existente;

2. desenvolvimento de produtos: tem o foco na introducéo de novos produtos em um mer-
cado existente;

3. desenvolvimento de mercado: sua estratégia se concentra em entrar em um novo mer-
cado usando produtos existentes e;

4. diversificagdo: tem como foco a entrada em um novo mercado com a introducéo de
novos produtos.

Com base na Matriz Ansoff, foram analisadas quatro diferentes estratégias de crescimento
para a Solumedi Piracicaba conforme descrito a seguir e ilustrado na figura 3.



Penetragdo de Mercado
Aquisigdo de clientes que ndo estdo na
base
+  Conquistar novos clientes por meio de agdes de

marketing direcionadas para a divulgagac da
marca e dos servigos prestados pela Solumedi.
+  Organizago de eventos na area da satide com
palestras e enfermeiras para aferir pressao
arterial e testes de glicemia com o objetivo de
trazer novos clientes para a Solumedi.

Desenvolvimento de Produtos
Rentabilizarvia recorrénciaclientes
que ja estdo na base

Fidelizagdo do cliente Selumedi e
aumento da recorréncia por meio de
programas de fidelidade que envolvam a
troca de pontos, upgrades, descontos e
outras vantagens.

Desenvolvimento de Mercado
Aumentar a capilaridade da rede

+  Trabalho de hunting para desenvelvimento de
parceria com novos profissionais relacionados
a maior demanda e novas clinicas

Diversificagdo
Criagdode linhas de negdcio diferentes
das atuais

* Captagao de médicos para realizagao de
cirurgia pléstica
+  Abertura de novo ramo focado para Pets

Relacionar-se com empresas locais como
alternativa aos planos de satde

Figura 3: Matriz de Ansoff para Solumedi Piracicaba
Fonte: Elaborada pelos autores baseada em Ansoff et al. (1981).

4.1.1. Estratégia 1

A estratégia 1 refere-se a conquistar novos clientes por meio de a¢Ges de marketing direci-
onadas para a divulgacdo da marca e dos servicos prestados pela Solumedi. Como ac6es de mar-
keting o0 uso de cold calling e e-mail marketing, além de taticas online, como e-mail, redes sociais,
marketing de contedo, SEO, publicidade paga (paid display) e anincios de paid search (busca
paga).

Para definicdo da estratégia de marketing, sugere-se analisar o conjunto de dados obtidos
na operacao da Solumedi tais como perfil dos clientes (idade, sexo, género, estado civil), especia-
lidades e exames mais procurados e com maior incidéncia, entre outros e com o uso de tecnologia
avancada, analisar e otimizar esses dados, por meio de tecnologia de otimizacdo de anincios dina-
micos para criar anincios personalizados para cada consumidor em tempo real, bem como tecno-
logia de recomendacdes de produtos para aumentar seu potencial de conversao. Sugere-se também
a organizacdo de eventos na area da salde com palestras e enfermeiras para aferir pressao arterial
e testes de glicemia com o objetivo de trazer novos clientes para a Solumedi.

4.1.2. Estratégia 2

A estratégia 2 esta ligada a definicdo de publico-alvo como primeiro passo para entender as
necessidades, angustias, desejos, e, assim, fidelizar mais os atuais clientes. VValendo-se da base de
dados da operacdo da Solumedi, é possivel saber todas as caracteristicas pessoais do cliente tais
como idade, género e estado civil, quantidades de vezes que retornam a Solumedi, ticket médio,
tempo de permanéncia, quais produtos e servigos tém mais interesse, Ultimas compras, etc.

Com base nessas informacdes, sugere-se analisar o comportamento dos diferentes pablicos.
A utilizacdo da base de dados permite tracar um perfil dos clientes e, a partir desse perfil, é possivel
oferecer exatamente aquilo que seu cliente espera além de criar agdes de comunicagédo e marketing
especificas para cada publico. Solicitagdo de opinides, sugestdes e feedbacks dos clientes, atendi-
mento cordial e educado séo trunfos muito importantes para fidelizar clientes e para melhorias
constantes do negacio.

Para fidelizar clientes, € preciso que eles estejam engajados com a marca comunicando-se
com o cliente de forma frequente (seja oferecendo promocgbes ou enviando conteddos
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interessantes). Como proposta, a Solumedi sugere-se a criagdo de um programa de fidelizacdo e
bonificacdo por indicacdo de clientes e por recorréncia de uso dos servi¢cos com o objetivo de man-
ter uma base ativa. A ideia é usar os gatilhos mentais de reconhecimento e exclusividade que as
acOes de indicacdo podem ativar nos clientes. Programas de fidelidade que envolvam a troca de
pontos, upgrades, descontos e outras vantagens sdo formas de mostrar para cliente que ele é espe-
cial despertando.

4.1.3. Estratégia 3

A estratégia 3 refere-se a desenvolver mercado aumentando a capilaridade da rede de par-
ceiros. Esta diretamente ligada a abrangéncia que o negdcio tem dentro do mercado de atuacdo,
portanto o aumento da capilaridade da rede permite a conquista de mais pessoas, sejam parceiros
(de forma direta) ou clientes (de forma indireta) com o intuito de aumentar o alcance dos publicos-
alvo. O processo de recrutar parceiros deve possuir critérios de sele¢do pois estes sdo responsaveis
pela experiéncia dos seus clientes com o servico. Com base na analise de dados efetuada, identifica-
se que a busca por exames e consultas sdo responsaveis pelo maior volume de acessos da Solumedi,
0 que direciona o trabalho de recrutamento de novos médicos e clinicas para estas especialidades.
A capilaridade também pode ser expandida por meio do relacionamento com empresas locais como
alternativa aos planos de salde, oferecendo a qualidade Solumedi.

4.1.4. Estratégia 4

Ja a estratégia 4 (diversificacdo e criacdo de linhas de negécio diferentes das atuais) esta
relacionada a abertura e ao gerenciamento de um novo negdcio que exigem um conjunto de habi-
lidades e conhecimentos, como entender o mercado, o publico e planejar bem cada etapa. Assim,
a Solumedi, com éxito em sua operacao existente, tem possibilidade de utilizar o know-how adqui-
rido para expansdo de seu portfolio. Como op¢bes de expansado, identifica-se oportunidade para
captacdo de médicos de novas especialidades, como cirurgia plastica, abertura de parceria focada
em animais de estimacao (ou pets, em inglés). Cabe ressaltar que esta opgdo ndo foi avaliada junto
a franqueadora para andlise de viabilidade.

4.2 Abordagem BOCR baseado em no modelo ANP

Desenvolvido por Thomas L. Saaty, o (ANP) é considerado uma generalizacdo do método
Analytic Hierarchy Process (AHP), também desenvolvida por ele. O ANP usa uma estrutura de
rede (ao invés de hierarquia) sem que haja a necessidade de especificar niveis, permitindo relacdes
de dependéncia entre elementos (Saaty, 2005).

A abordagem BOCR baseada em um modelo ANP (Analytic Network Process) permite
analisar diferentes opc¢des para o atingimento do objetivo estabelecido nas dimensdes Beneficios,
Oportunidades, Custos e Riscos. Em problemas de tomada de decisdo, é usual se considerar esses
quatro tipos de interesses (Saaty, 2004).

De acordo com Liang & Li (2008) Beneficios e Custos estdo relacionados a resultados mais
certos e de curto prazo enquanto que Riscos e Oportunidades estdo relacionados a resultados mais
incertos e de mais longo prazo. Por outro lado, os Beneficios e as Oportunidades agem a favor
(positivamente) em relagdo ao atingimento do objetivo enquanto Riscos e Custos agem contra (ne-
gativamente). A abordagem BOCR pode ser utilizada de maneira bastante pratica para auxiliar os
gestores na tomada de decisdo baseada nos proprios negécios.



Como estabelecido na analise de oportunidade estratégica da Solumedi Piracicaba, o obje-
tivo do modelo de decisdo € maximizar crescimento dentro da cidade de Piracicaba. Ja o objetivo
da abordagem BOCR ¢ auxiliar a empresa a analisar o impacto das diferentes opcdes estratégicas
(novos clientes, clientes atuais, capilaridade de rede e novos negocios) no atingimento do objetivo
definido. Entendeu-se que este modelo é apropriado para este trabalho pois:

1. existe aderéncia em relacdo ao problema que se esta querendo se resolver,;

2. asdimensdes de curto prazo e de maior certeza (i.e., beneficios e custos) e as dimensdes
de mais longo prazo e maior incerteza (i.e. oportunidades e riscos) se adequam bem ao
modelo de selecdo de estratégia proposto e;

3. adualidade de comparacdo entre as dimensdes (i.e. as que influenciam positivamente o
objetivo e as que influenciam negativamente o objetivo) facilitam o modelo de compa-
racéo

Para a abordagem BOCR foi utilizado o software SuperDecisions (http://superdecions.com)
desenvolvido pela equipe de pesquisadores de Saati e que possibilita modelar o ANP conforme a
abordagem BOCR, por meio de comparagdes par a par entre 0s agrupamentos e internamente a
cada um, em cada nivel da hierarquia, possibilitando avaliar a importancia relativa de cada um dos
critérios e as diferentes oportunidades transformando julgamentos subjetivos dos gestores em me-
didas e célculos matematicos.

Para o caso da Solumedi Piracicaba estabeleceu-se que o objetivo do modelo é o de maxi-
mizar o crescimento na cidade de Piracicaba. Foram criadas diferentes agrupamentos, ou subnets
(Sub Redes) para uma das dimensdes do BOCR: Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos. Den-
tro de cada subnet foram estabelecidos diferentes critérios de analise que consideraram a experién-
cia dos gestores na conducdo do negdcio. As opgdes estratégicas analisadas sdo exatamente as
mesmas em cada uma das subnets e estdo alinhadas com as definicdes anteriores elaboradas via
Matriz de Ansoff: (1) Novos Clientes, (2) Clientes Atuais, (3) Capilaridade Rede e (4) Novos Ne-
gocios.

Para a “subnet Beneficios”, o objetivo é maximizar beneficios e os critérios utilizados fo-
ram: eficiéncia de utilizacdo dos recursos existentes, alinhamento com Solumedi Nacional, facili-
dade de Implementacdo e sinergia com negdcios atuais. Para a subnet Oportunidades o objetivo foi
maximizar oportunidades e os critérios selecionados foram diversificacdo de negdcios, aumento de
presenca no mercado e oportunidades de expansdo futuras. Para a subnet Riscos o objetivo foi
minimizar riscos e os critérios selecionados foram criagdo de passivo, canibalizacdo dos negécios
atuais, perda de foco e adaptacdo. Para a subnet Custos o objetivo foi minimizar custos e os critérios
selecionados foram comunicacgdo, promogéo de preco, aumento de pessoal, treinamento e investi-
mentos em TI/Sistemas. A figura 4 ilustra 0 modelo BOCR criado no SuperDecisions. Para cada
uma das “subnets” foi feita a comparagao par a de cada uma das estratégias em relagdo a cada um
dos critérios e dos critérios entre si em relacdo ao atingimento do objetivo daquela subnet. Em
todas as comparagdes tomou-se o cuidado de atingir um nivel de inconsisténcia abaixo de 0.10
(garantir consisténcia do resultado).
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Figura 4: Modelo BOCR criado no SuperDecisions
Fonte: Elaborado pelos Autores.

5. RESULTADOS
5.1 Analise dos Resultados do modelo BOCR

O modelo gerou resultados especificos de cada uma das subnets (i.e. qual das estratégias pos-
suem maior impacto no atingimento dos objetivos daquela subnet) e um resultado geral (i.e. o
impacto de cada estratégia para o atingimento do objetivo geral considerando as quatro dimensdes
do modelo BOCR) conforme abaixo.
¢ Resultados da subnet Beneficios: Percebe-se que a estratégia de investir nos Clientes Atuais

é a que mais impacta a maximizacao dos beneficios. Este resultado faz sentido pois os critérios

estdo relacionados ao atingimento de resultados mais tangiveis e de curto prazo. As estratégias

de Novos Clientes e Capilaridade de Rede apresentam resultados muito parecidos. A Estratégia

Novos Negdcios € a que tem menor impacto pois esta estratégia € de maior complexidade de

implementacdo e esta menos alinhada com a realidade atual da Solumedi.

e Resultados da subnet Oportunidades: os Novos Clientes e os Novos Negdcios foram o que
apresentaram maior impacto. Este resultado esta em linha com o conceito da dimensao “Opor-
tunidades” (relacionadas a contribui¢des mais incertas e de mais longo prazo). Assim, faz sen-
tido também que a estratégia de Clientes Atuais seja a de menor impacto pois ainda que tenha
um impacto positivo importante de curto prazo, ela influencia pouco na expanséo futura e di-
versificacdo dos negdcios.

¢ Resultado da subnet Riscos: O objetivo de risco é o contrario de beneficios ou oportunidades
(i.e. tenta-se minimizar). Assim, a estratégia de clientes atuais parece ser realmente a mais
apropriada para minimizar riscos como perda de foco, adaptacao ou canibalizagdo dos negdcios
atuais. Por outro lado, a estratégia de Novos Negdcios foi a que mostrou menor impacto de
minimizar riscos pois esta ligada a acBes que podem trazer mais riscos ao negdcio (ex.
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procedimentos cirdrgicos que podem gerar passivo) e que pode impactar perda de foco, adap-
tacdo e até canibalizacdo dos negdcios atuais.

e Resultado da subnet Custos: As Estratégias de Clientes Atuais e Capilaridade de Rede foram
as gue mostraram menor impacto de custos pois estas estdo alinhadas com o negdcio atual e,
portanto, necessitam de menor investimentos em contratacao de pessoal, treinamento, comuni-
cacdo e Tl / Sistemas A Estratégia de trazer Novos Clientes apresenta um maior custo de co-
municacédo (ex. midia) que as outras opc¢oes. Ja a Estratégia de Novos Negocios é a que possui
menor impacto na minimizacéo de custos pois demanda altos investimentos.

¢ Resultado Geral: O resultado geral ¢ uma combinagdo do resultado de todas as “subnets” e,
mais que uma estratégia “vencedora” deve ser analisado como proposigdes de priorizacao das
estratégias considerando curto e longo prazo. Assim, a Estratégia de Clientes Atuais teve um
desempenho relativo maior. Entende-se que esta é uma estratégia de mais facil implementacéo
e que pode gerar resultados mais rapidos e com menor investimento gerando fluxo de caixa que
possibilitard a empresa investir em outras acdes de desenvolvimento com resultados menos
imediatos. As estratégias Clientes Atuais e Capilaridades de Rede mostraram impacto similar,
mas um nivel abaixo de Clientes Atuais sugerindo que a empresa deve continuar com esta
preocupacdo, mas com menor prioridade. A estratégia de Novos Negdcios ndo deveria ser pri-
orizada neste momento devido aos riscos que pode gerar para 0 negocio podendo impactar
questdes como perda de foco, falta de adaptacdo e até mesmo na canibalizacdo dos negocios
atuais. Entende-se, entretanto, que isto ndo significa que tal estratégia deva ser descartada, mas
sim, que, ndo deve ser priorizada neste momento. A figura 5 ilustra os resultados de cada uma
das “subnets” e o resultado geral.

Oportunidades Beneficios
Name Graphic Ideals Normals Raw Graphic \deals Normals Raw
B Cletesins oz | oiowrs |00k O] %
C Copilandade Rede 0389203 0214003 | 0107002
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\ BORC (Resultado Geral)
\\; -
«  Name Graphic Ideals Normals Raw /
2:Novos Clientes [ 0856609 | 0264349 0.704297
B: Clientes Atuais | N R | 1000000 0308599 0822191
X C:Capilaridade Rede | NN 0856355 0264270 0.704088 v\
// D: Novos Negécios | 0527491 0162783 0433698 L
Riscos Custos
Graphic Ideals Normals Raw Graphic Ideals Normals Raw
e —— | opw7 | 0xmm |01 —— 0670% Q20| 0106155
1000000 0383610 0.191805 . 000 031542 0157721
ardode e e spisidaderece (MM o5t 03s | 01sT
) Ll P saea 016019 | 0000087

Figura 5: Resumo dos resultados especificos e geral
Fonte: Elaborado pelos autores utilizando o SuperDecisions.

5.2 ProjecGes Financeiras - Cenario Provéavel

Os conceitos de finangas estdo concentrados no acompanhamento das ocorréncias envol-
vendo o Caixa, quanto dinheiro entre e/ou sai da empresa (Hastings, 2013), com este foco foram
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desenvolvidas projeces financeiras visando uma analise mais objetiva e profunda do potencial de
geracdo de resultados do projeto.

O investimento inicial realizado foi de R$ 121.000,00, sendo 86% deste valor capital pro-
prio e 14% de terceiros. O valor de R$ 27.450 foi aplicado em itens pré-operacionais e R$ 93.550
destinado para o capital de giro da empresa. Devido a condigdes especiais obtidas na negociagéo
da aquisicdo da franquia, a franqueadora nédo isentou o valor referente a taxa de aquisicdo da fran-
quia.

Na projecédo financeira de 5 anos, apresentada na tabela 1, foram utilizadas as seguintes
premissas:

e Aumento do lucro liquido da margem, por meio do incremento da recorréncia de uso
dos servicos pelos clientes atuais e da participacdo de mercado na cidade de Piracicaba.

e Priorizacdo de investimentos em comunicacdo e marketing e na estrutura da operacio-
nal.

Tabela 1: Projecéo financeira cinco anos
[

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
(+) Receita de vendas 782.400,00 1.257.500,00 1.820.460,00 2.569.360,00 3.629.900,00
(-) Dedugdes
(-)  Simples Nacional 89.544,00 165.560,00 256.656,60 413.925,60 549.867,00
(-) 1SS - - - - -
(-) Custo financeiro (cartdo cred/deb/de 7.824,00 12.575,00 18.204,60 25.693,60 36.299,00
(-) Comissdes sobre vendas - - - - -
Receita liquida de vendas 685.032,00 1.079.365,00 1.545.598,80 2.129.740,80 3.043.734,00
(-) Custos dos Servigos
(-)  Custo dos Servigos 299.800,00 500.500,00 719.240,00 1.029.590,00 1.445.350,00
Margem de contribuicéo 385.232,00 578.865,00 826.358,80 1.100.150,80 1.598.384,00
(-) Despesas operacionais
(-) Despesas administrativas
(-) Pessoal da Administragio 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00
(-) Pessoal da operagio 87.919,87 138.119,81 175.839,74 175.839,74 226.039,68
(-) Terceiros
(-) CPP (Contr Patronal Previdenciari - - - - -
(-) Aluguéis, condominios e iptu 29.400,00 29.400,00 29.400,00 29.400,00 29.400,00
(-) Despesas correntes 13.164,00 13.164,00 13.164,00 13.164,00 13.164,00
(-) Despesas Comunicagdo e Marketi 60.000,00 90.000,00 135.000,00 160.000,00 160.000,00
Resultado operacional 182.748,13 296.181,19 460.955,06 709.747,06 1.157.780,32
(-) IR/CSLL - - - - -
Lucro liquido apds IR / CSLL 182.748,13 296.181,19 460.955,06 709.747,06 1.157.780,32
Lucratividade (% ao ano) 23,36% 23,55% 25,32% 27,62% 31,90%

Fonte: Elaborado pelos autores

Para andlise da viabilidade financeira do projeto de investimento, utilizamos os seguintes
indicadores financeiros: Fluxo de Caixa Projetado, Taxa Minima de Atratividade (TMA), Valor
Presente Liquido, Taxa Interno de Retorno e Payback. A tabela 2 abaixo a viabilidade deste projeto
baseado nos indicadores positivos para o periodo de cinco anos, com destaque para o payback
inferior a um ano, valor presente liquido positivo, e uma excelente taxa interno de retorno acima
de 200%.
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Tabela 2: Indicadores financeiros

FLUXO DE CAIXA PROJETADO
DATA ZERO Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Lucro Liquido apés IR e CSLL (121.000,00) 182.748,13 296.181,19 460.955,06 709.747,06 1.157.780,32
(-) Necessidades de Investimentos Adicionais
Fluxo de Caixa Resultante -121.000,00 182.748,13 296.181,19 460.955,06 709.747,06 1.157.780,32

NECESSIDADE DE CAPITAL E TAXA MiNIMA DE ATRATIVIDADE

Taxa

Necessidade de Capital para iniciar o empreendimento 121.000,00 CAPITAL PROPRIO 100.000,00 8,0%
Necessidade total de Capital ao longo do projeto 121.000,00 CAPITAL TERCEIROS 21.000,00 15,0%
TMA (Taxa Minima Atratividade) 9,2%

ANALISE FINANCEIRA n=5 anos n=10 anos n=15 anos n=20 anos

Fluxo de Caixa Liquido anual a partir do 60 ano 1.157.780,32 1.157.780,32 1.157.780,32 1.157.780,32
Valor Residual do Fluxo de Caixa (para n=5) 4.478.365,57 7.360.475,59 9.215.294,74
PONTO DE EQUILIBRIO (FATURAMENTO
TMA n=5 anos n=10 anos n=15 anos n=20 anos
VALOR PRESENTE LiQUIDO 9,2% 1.892.445,76  4.774.555,79 6.629.374,94 7.823.067,77
TAXA INTERNA DE RETORNO (% a0 ano) 204,45% 223,25% 232,57% 237,86%
PAYBACK (se menor que 5 anos) -0,51 anos

Fonte: Elaborado pelos autores

5.3 Simulacéo de Cenarios

A simulacao de Monte Carlo é uma metodologia que permite identificar possiveis situacoes
e riscos para um negécio por meio de um programa que utiliza calculos e amostragens aleatorias,
analises de possiveis situacdes e gera resultados de acordo com as probabilidades.

Baseado nas projecdes financeiras, utilizamos a simulacdo de Monte Carlo apresentada na
tabela 3 abaixo para identificar possiveis situacdes e riscos para a Solumedi. Diferentes cenarios
foram avaliados utilizando a distribuicdo normal e a distribuicdo triangular. Os resultados demons-
tram VPL positivo e TIR atrativas de forma consistente.

Tabela 3: Simulagdo Monte Carlo

MIN MEDIA MAX Desv Padrio Distribuicdo
Vendas Ano 1 582.400 782.400 932.400 e=— Pert (Min, Medio, Max)
Vendas Ano 5 3.085.415 3.629.900 4.174.385 <===== Triangular (Min, Medio, Méx) % CUSTO VAR
Custos Varidveis 50% 15% <===== MNormal (média, desvio padréo)
Custo Fixo 14.626
Invest Inicial - Capex 121.000
TMA 9,2%
Vendas Ano |
= = = = = Vendas Ano 5
1 1" ano I 2° ano | 3" ano | 4" ano | 5" ano

VENDAS 782,400, 782.400] 1.494.275| 2.206.150| 2,918,025 3,620,900
Vendas 782.400 1.494.275 2.206.150 2.918.025 3.629.900
(-) Custos Variaveis 246.719 913.769 1.126.576 1.021.039 1.873.798
(-) Custos Fixos 14.626 14.626 14.626 14.626 14.626 14.626
Lucro Operacional 521.054 565.880 1.064.948 1.882.360 1.741.476
(-) Impostos 30% 156.316 169.764 315.484 564.708 522.443
Fluxo Caixa Liguido -121.000 364.738 396.116 745.464 1.317.652 1.219.033
NPV (VPL)
TIR

Fonte: Elaborado pelos autores

13



5.4 Andlise de Riscos

A analise de risco consiste na verificacdo dos pontos criticos que possam vir a apresentar
ndo conformidade durante a execucdo de determinado projeto ou atividade. A tabela 4 representa
a matriz de riscos relacionados ao projeto da Solumedi, a qual demonstra impacto versus probabi-
lidade caso ocorréncia do risco bem como plano de resposta ao risco.

Tabela 4: Matriz de Riscos

Mitigar: Questionario deve ser
preenchido pelo profissional que
pretende ser parceiro. Avaliagao
prévia da reputagdo e assinatura do
contrato.

Perda de reputagao devido ma
conduta de parceiros/ profissionais Probabilidade: Baixa
da saide Impacto: Alto

Probabilidade: Média Mitigar: Fidelizagdo de clientes

Redugao de ingresso caso melhora BT £ - .
S 9 Impacto: Médio através de agdes de marketing.

cenario econdmico com aumento de
ades3o a planos de salde

Mitigar: Constante avaliagdo do
mercado para avaliagdo de
Probabilidade: Alta posicionamento de forma a
Impacto: Alto direcionar agdes de marketing,
fidelizagdo de clientes e pregos
competitivos.

Entrada de noves concorrentes
oferecendo a mesma oferta e prego
mais baixo

. R . Probabilidade: Médi . . .
Desintermediagdo do parceiro robabilidace: Media Eliminar: contrato imediatamente
E P Impacto: Baixo
4 P : cancelado

Aumento de custo fixo Probabilidade: Baixa Mitigar: Efetuar controle de custos
5 reduzindo a margem Impacto: Médio mensalmente, identificar e tratar
possiveis desvios.

Fonte: Elaborado pelos autores

5.5 Estratégia de Saida - Potencial Venda para Grandes Players

Como estratégia de saida, adotou-se a opcao de venda da empresa para um grande player
do mercado. Primeiramente se faz necessario mapear de maneira efetiva, todos os possiveis inte-
ressados na empresa 0s quais podem ser resumidos em dois grandes grupos: Players estratégicos e
financeiros.

Players financeiros sdo possiveis compradores, como um Private Equity, Familly Office ou
alguma grande empresa procurando bons investimentos e boas oportunidades no mercado, inde-
pendente de possiveis sinergias, procurando apenas o retorno no longo prazo por meio do cresci-
mento da empresa. Esse tipo de player procura investir visando sempre um alto MOIC (Multiplo
Sobre Capital Investido - Multiple of Invested Capital) em seus investimentos e vale ressaltar que
possiveis interessados apenas pelo potencial financeiro da empresa, vao procurar diminuir ao ma-
ximo o valor que seré pago na transagdo, aumentando a possibilidade de lucro em um desinvesti-
mento no futuro.

Ja os players estratégicos sdo grandes players do mercado, como por exemplo grandes cor-
poracdes nacionais ou internacionais, que podem ser competidores diretos, indiretos ou ter uma
oferta complementar, que vao procurar por empresas que tenham sinergia, e possam agregar em
seus planos de longo prazo. De maneira resumida, podemos dividir as motivagdes dos compradores
estratégicos da seguinte forma: Time (Acquihire): aquisicdo para trazer talentos e uma equipe es-
pecifica; Tecnologia e produto: aumentar ou diversificar portfolio; Base de clientes: trazer nova
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linha de receita, canal, geografias, segmentos de mercado ou modelo de negdcio; Estratégico ou
defensivo: consolidar a industria. Evitar ou adiar a disrupcdo. Adiantar tendéncias. N&o deixar ou
antecipar o concorrente na hora de fazer movimentacdes. Verticalizagcdo versus Horizontalizagéo;

Afim de identificar o melhor player para venda da empresa, € necessaria uma analise do
setor que podem estar inseridos 0s possiveis interessados na empresa, mas também revelam, em
geral, onde os founders entendem que ha a maior sinergia entre o que construiram, e 0 que ja existe
de mais consolidado no mercado bem como se valendo da construcdo e analise da cadeia de valor
da empresa a ser vendida, para identificar possiveis compradores em toda a cadeia de valor do
negdcio procurando sinergia com cada player.

Outra maneira que pode ser utilizada é analisar transac6es comparaveis no mercado. Apesar
de cada empresa ser Unica, algumas movimentacGes podem indicar tendéncias de mercado, que
podem ser seguidas por outras empresas do mesmo setor. Ao entender as motivacdes e sinergias
de uma transacdo especifica, é possivel identificar se outros players com atuacdo similar podem
estar buscando fazer um movimento parecido (tabela 5).

Tabela 5: Valuation da Solumedi

Piracicaba

Taxa desconto 20%
Perpetuidade 10%
Ano Lucro Liquido |

1 182.748,00

2 296.181,00

3 460.955,00

4 709.747,00

5 1.157.780,00

VP (0) 1.432.291,11

VP PERP (5) 12.735.580,00

[ vP(0PERP) 5.118.143,97

VALUATION 6.550.435,08

Fonte: Elaborado pelos autores

Recomendacdes

Além das conclusdes deste trabalho, definiram-se também algumas recomendacGes de me-
Ihorias para a Solumedi Piracicaba alinhadas com o resultado do modelo de decisdo. S&o elas:

e Desenvolvimento de um sistema de CRM (Customer Relationship Management) para
melhorar o relacionamento com os clientes, aumentar o entendimento dos desejos e as
suas necessidades e alavancar oportunidades de negdcios trazendo assim maior recor-
réncia ao negocio. Ao mesmo tempo, entende-se que o sistema de CRM pode ser de
extrema importancia para coletar mais dados sobre os clientes e com isto ter a disposi-
¢ao mais informacdes para o desenvolvimento de analises e modelos de inteligéncia de
negocios.

¢ Investimento em sistemas de Inteligéncia de Negdcios mais robustos (incluindo a coleta
de informacdes, armazenamento e analise) para construir outros modelos de analise
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descritiva (ex. dashboards para ajudar na gestdo e tomada de decisdo) e evoluir para
modelos de analise preditiva e prescritiva.

e Criacao de um programa de fidelizacéo e de beneficios para aumentar a retencao e maior
utilizagdo da Solumedi pelos clientes.

6 CONTRIBUICOES

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um modelo para auxilio na tomada de decisao e
andlise para a selecdo de estratégia de crescimento para a Solumedi Piracicaba. Para tanto, foram
realizadas diferentes intervencdes conforme descritas: analise descritiva da oportunidade e da situ-
acdo, processo ETL e criacdo de analise com informagdes internas, estabelecimento de objetivo
estratégico , definicdo das alternativas Estratégicas para atingimento do objetivo estratégico, mo-
delamento das alternativas no modelo de decisdo BOCR (Beneficios, Oportunidades, Riscos e Cus-
tos) utilizando a ANP (Analytic Network Process) no software SuperDecisions, validacéo do nivel
de confiabilidade de todas as comparacdes, analise dos resultados e desenvolvimento de recomen-
dacdes. Entende-se que este processo beneficiard a empresa objeto de estudo (Solumedi Piracicaba)
tanto em termos de entender melhor o seu negdécio, mercado e oportunidades como também ajuda-
la na tomada de decisdo sobre estratégia, investimentos e foco de acdo. Além das contribuicdes
para 0 negocio analisado, este trabalho também aprofunda conceitos académicos e praticos sobre
modelos de tomada de decisdo, selecdo de estratégias, inteligéncia de negdcios, a utilizacdo de
ferramentas de software (Tableau e SuperDecisions) para auxiliar gestores e de conceitos de finan-
cas aplicados na analise de viabilidade projetos.
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