VI SINGEP = VELBE

Simpdsio Internacional de Gestéo de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

Cocriacao de Valor na Relacio de Consumo B2B e B2C — Um Estudo de Caso

FLAVIO DE CARVALHO PERPETUO
UNINOVE — Universidade Nove de Julho
FCPERPETUO@HOTMAIL.COM

ALEIXO FERNANDES
UNINOVE — Universidade Nove de Julho
aleixofernandes0073@gmail.com

LUCAS DANIEL RAMOS RIBEIRO
UNINOVE — Universidade Nove de Julho
lucasdaniell@gmail.com

LEONEL CEZAR RODRIGUES
UNINOVE — Universidade Nove de Julho
leonelcz@gmail.com



" Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

ﬁe VI SlNGEP I55K:2317-8302 v ELBE

COCRIACAO DE VALOR NA RELACAO DE CONSUMO B2B e B2C — UM
ESTUDO DE CASO.

Resumo

Este artigo explora como organizagdes criam, percebem e capturam valor em ambientes de
cocriacdo de valor. Elaboramos trés proposicdes tedricas que se mostraram aderentes ao
estudo de caso proposto, e assim contribuem para o desenvolvimento tedrico da area de
inovacdo. Este estudo de caso, conduzido em um grande centro de medicina diagndstica, foi
realizado inicialmente por meio de uma primeira etapa qualitativa que levantou os indicadores
qgue se traduzem como valor para clientes, e uma segunda etapa quantitativa, onde
comprovamos que a inovagdo do modelo de negdcio implementada pelo centro de medicina
diagnostica foi efetiva em criar valor através da cocriagdo de valor. Os resultados demonstram
que a vantagem para empresa fornecedora foi poder ampliar o nimero de diagnésticos
realizados, apresentando crescimento acima da meédia de seu mercado, sem realizar
investimentos adicionais. Ja para o cliente a melhoria dos indicadores percebidos como valor
foram melhorados, aumentando assim o valor percebido. Nossa principal contribuicdo tedrica
foi evidenciar a importancia do alinhamento do modelo de negocios com a melhoria dos
indicadores que possibilitam aos clientes das organizacdes capturar valor.

Palavras-chave: cocriacdo, valor, inovacdo, modelo de negocios.

Abstract

This article explores how organizations create, perceive, and capture value in value-creating
environments. We elaborated three theoretical propositions that were shown to be adherent to
the proposed case study, and thus contribute to the theoretical development of the area of
innovation. This case study, conducted in a large diagnostic medicine center, was initially
carried out through a qualitative first step that raised the indicators that translate into value for
clients, and a second quantitative stage, where it is proven that the innovation of the Business
model implemented by the center of diagnostic medicine was effective in creating value
through the co-creation of value. The results demonstrate that the advantage for the supplier
company was to be able to increase the number of diagnoses performed, presenting above-
average growth in its market, without making additional investments. For the client, the
improvement of the indicators perceived as value were improved, thus increasing the
perceived value. Our main theoretical contribution was to highlight the importance of aligning
the business model with the improvement of the indicators that allow the clients of the
organizations to capture value.

Keywords: co-creation, value, inovation, business model.
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1 Introducéo

A Inovacao tem sido foco de muitas pesquisas nos Gltimos anos, ndo sé na grande area
da administragdo, mas em muitas outras como engenharia, economia, entre outras. Entre 2006
e 2017 (até o presente momento deste trabalho) foram produzidos pouco mais de 23 mil
artigos cientificos segundo a base Scopus (www.scopus.com), uma importante base de
conteudos cientificos que serve de acervo a pesquisa. Desses artigos, notamos que a evolucéo
das discussdes sobre Inovacdo perpassa pelas primeiras conceituagGes sobre o tema como
sendo a inovagdo uma ideia ou esbogo de algo, ou até mesmo um modelo (Schumpeter, 1988;
Drucker, 1989). A inovacdo é observada como sendo a “implementagdo de novos produtos,
servigos, métodos de producado, processos, matérias-primas, mercados, metodos de marketing,
organizagdo e estruturas de mercado” (Biancolino et al. 2014). As implementagdes sugeridas
por Biancolino et al (2014) estdo fortemente alinhadas com as teorias sobre modelos de
negdcios, que sdo a traducdo de um plano abrangendo estrutura organizacional, processos,
sistemas, infraestrutura, selecdo de fornecedores, selecdo de fontes de financiamento, entre
outras (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005)

Em funcdo desta realidade e da dificuldade das empresas em perceberem as
oportunidades reais de interacdo com os stakeholders é que esta pesquisa se desenvolve. A
pergunta de pesquisa que serve de guia para este trabalho é quais os beneficios (para cliente e
fornecedor) da criagdo de valor em conjunto com o cliente?

Esta pesquisa tem como objeto do trabalho um caso Unico, em uma empresa cujo
modelo de negdcio passou por processo de inovagdo com impacto direto nos indicadores de
servigos prestados ao cliente, tanto em ambiente B2B como B2C. Isso possibilitou aos autores
identificar uma forma de entrega de valor perante a inovacdo operacional realizada, com
impacto direto nos servigcos prestados ao cliente por meio da participacdo direta desses
clientes na criagéo de valor dos servigos que 0s mesmos adquirem.

Esta pesquisa tem cardter de um estudo de caso Unico com uma metodologia
qualitativa e quantitativa. Durante a realizagdo do trabalho foram identificados trés
indicadores de desempenho que se traduzem como valor para o cliente, e também listamos
alguns resultados econdmicos/financeiros relacionados a empresa objeto do estudo.

2. Referencial Teorico

A seguir apresentamos as teorias nas quais se baseiam este estudo. Modelo de negdcio
é a representacdo de como a empresa gera e entrega valor (Teece, 2010). Usaremos em
especial o modelo de negdcio aberto, que orienta a criacdo de valor deve ser fruto da abertura
da empresa a0 meio em que esta inserida, culminando com a cocriacio de valor. E assim
oportuno a associacdo destas teorias para a consecuc¢do deste trabalho.

2.1 Inovacédo

Para que se possa conceituar Inovacdo neste trabalho langamos méo do Manual de
Oslo, editado e organizado pela Organizacao para Cooperagdo Econémica e Desenvolvimento
— OCDE, e que é, talvez, a fonte mais importante para se obter uma defini¢cdo formal do termo
inovacdo. Para a OCDE, “uma inovacao é a implementacao de um produto (bem ou servico)
novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo metodo organizacional nas préaticas de negocios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relacGes externas. ” (Oslo, 2005).
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Um dos marcos tedricos sobre inovacdo foi proposto por Bower e Christensen,
propondo que na presenga de inovacdes radicais o mercado adotaria novo paradigma de
avaliacdo de produtos/servicos e inicialmente acreditavamos que inovacdes radicais deveriam
ser adotadas pelas organizagcdes sob pena de serem eliminados da concorréncia (Bower &
Christensen, 1995). O surgimento de casos ndo aderentes a esta premissa fez com que a teoria
fosse revista incorporando a inovacdo do modelo de negécio como fator chave para o sucesso
das organizac@es (Christensen, 2006).

2.2 Modelos de negécios

Modelo de negdcio € a representacdo de como a empresa gera, entrega e captura valor
para 0 mercado. Para capturar valor a partir de inovacfes empresas inovadoras precisam
atingir exceléncia de produtos/servicos mas também precisam entender as alternativas do
modelo de neg6cio e as necessidades de clientes e fornecedores (Teece, 2010). Assim foi
necessario considerar quais relacdes permitem a representacdo simplificada de quais valores
séo gerados e como sdo gerados (Osterwalder et al., 2005).

A execucdo do modelo de negdcio tem sido pouco explorada pela academia
(Osterwalder et al., 2005). O modelo de neg6cio ndo pode ter sucesso simplesmente por
existir. Bons modelos de negdcio podem ter ou ndo sucesso, dependendo das habilidades de
implementacdo e gestdo da organizacdo. A implementacdo do modelo de negdcio é a tradugdo
de um plano em dimensdes concretas, como estrutura organizacional, processos, sistemas,
infraestrutura, selecdo de fornecedores, selecdo de fontes de financiamento, entre outras
(Osterwalder et al., 2005). Por isso entender os fatores de sucesso da implementacdo de
modelos de negdcio é importante.

Os elementos de design do sistema de atividades de uma organizacdo descrevem a
arquitetura das atividades interdependentes executadas na organizagdo que espelham o
modelo de negocio. Uma atividade € definida como a aplicacdo de recursos humanos,
financeiros e/ou fisicos em qualquer ponto do modelo de negécios. O sistema de atividades é
elaborado pelo corpo gerencial da organizacdo e deve expandir-se além dos limites da
empresa, descrevendo atividades de fornecedores, clientes e dela prépria. A organizacdo nao
deve perder de vista que é a porcdo de atividades executadas por ela que permite que ela
capture parte do valor gerado (Zott & Amit, 2010). Modelos de negdcios abertos permitem
gue a organizacdo seja mais eficiente em gerar e capturar valor, seja por produzir mais ideias
baseadas em conceitos externos ou pela utilizacdo de ativos chave, ndo s6 da organizacao,
mas também dos participantes da cadeia de valor (Chesbrough, 2007).

Os avangos tecnoldgicos e nos meios de transportes tém induzido grandes
transformacbes no ambiente competitivo de nacdes e empresas. Dentre estas mudancas, o
consumidor, além de ter novas demandas, passa a participar mais do processo de tomada de
decisdo dos fornecedores de bens e servigos. Este aspecto tem sido objeto de preocupactes
nas pautas e agendas das empresas no sentido de voltar atengdo a perspectiva do consumidor e
de melhor configurar suas cadeias de valores recombinando seus diversos stakeholders nas
abordagens referentes a criacao de valor para os clientes (Ambler, 2006).

Entendemos neste trabalho que stakeholder é “qualquer grupo ou pessoa cujos
interesses podem afetar ou serem afetados pelas realizagbes dos objetivos de uma
organizagdo”, ¢ a eficacia da organizacdo € medida por sua habilidade de satisfazer néo
somente os acionistas, mas aqueles que tém um vinculo com a organizagédo (Freeman, 2010).

Anais do VI SINGEP - Sdo Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 3



"“e VI SlNGEP ISK:2317-8302 v ELBE

A ‘Q of s ’ .
" Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

2.3 Criacdo de valor

Para realmente criar valor para o cliente e consequentemente criar vantagem
competitiva, é necessario antes entender como os clientes formam suas percepgdes de valor e
desenvolver formas para mensura-las. Desta forma, para que ocorra o incremento de valor na
base do relacionamento do cliente com a empresa, torna-se imprescindivel conhecer o que 0s
clientes valorizam, ou seja, o que é valor para eles (Parasuraman, 1997; Coimbatore K.
Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Isto posto, e levando em consideracdo que o objetivo do modelo de negdcios abertos é
criar e permitir a organizagdo capturar valor, podemos enunciar a primeira e segunda
proposicédo deste trabalho:

P1 - A implementacdo de um modelo de negocio aberto deve possuir definigdes
claras de indicadores de medidas de valor que despertem o interesse do cliente.

P2 - A performance da empresa focal em relacdo aos indicadores de medidas de
valor que despertam o interesse do cliente devem melhorar com a ado¢do do modelo de
negdcio aberto.

Torna-se evidente que, para ganhar vantagem competitiva nesta nova economia, as
empresas precisam buscar recursos externos, dividindo a responsabilidade por meio de acéo
em rede com foco na eficiéncia ligada diretamente a experiéncia percebida pelo cliente,
deslocando a base de valor do produto ou servico para experiéncias (Lovelock & Young,
1979; B. Joseph Pine 1l, 1993; Prahalad & Ramaswamy, 2002; Coimbatore K. Prahalad &
Ramaswamy, 2004). O valor percebido pelos clientes dependera de sua participacédo ativa por
meio da utilizagdo de sua competéncia (Xiang & Ronggiun, 2006; Vargo, Maglio, & Akaka,
2008). Segundo Prahalad & Krishman (2008), nenhum setor esta imune a esta necessidade de
envolver o cliente e outros stakeholders no processo de criacdo de valor, impactando,
inclusive, em areas tradicionais como educacdo, seguros e assisténcia médica.

Produtos e servigcos ndo sdo mais gerados somente pela empresa, mas por uma
colaboracéo desta com o cliente. Reforcam a visdo de que o mercado virou um férum, no qual
o valor ndo é mais gerado pelas empresas e entregue aos clientes, mas sim a partir de uma
interacdo de ambas as partes Prahalad e Ramaswamy (2000). Desta forma percebemos que a
inovacdo aberta se relaciona com estas novas tendéncias de criacdo de valor que levam em
consideracdo a participacdo e a experiéncia do consumidor, formando-se assim o conceito de
Cocriacgdo que passa a ser tratado na proxima subsecéo deste trabalho.

2.4 Cocriacao

Cocriacdo pode ser definida como um processo ativo, criativo e social, baseado na
colaboracdo entre produtores e usuarios, iniciada pela empresa para gerar novos valores
(Chesbrough,2006; Howe, 2011), e pela perspectiva da criacdo de valor, os processos criados
pelos consumidores e 0s processos criados pelos prestadores, em vez de ocorrerem em
paralelo, poderdo fundir-se num sO processo integrado, onde ambas as partes sdo ativas e
influenciam-se diretamente uma a outra (Grénroos, 2011).

A Cocriagdo de valor se baseia na interacdo entre fornecedor e consumidor. Para ser
efetiva a interacdo deve se basear em quatro atividades correlacionadas entre si: Dialogo,
transparéncia, acesso e analise de riscos/beneficios. Através do dialogo com o mercado é que
a empresa podera entender como 0s consumidores querem interagir com a empresa e criar
novas experiéncias, o que ira resultar em criacdo de valor tanto para empresa como para o
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consumidor. Esta forma de comunicacdo precisa ser de duas vias e ird exigir da empresa
transparéncia e acesso a informacdes e processos de ambos os participantes do dialogo e por
fim cada parte precisard avaliar os riscos e beneficios que a cocriacdo proporcionara. Ao
termo do processo, cada parte devera capturar a parte que lhe cabe do valor gerado, que deve
ser acordado inicialmente no processo (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Pela participacdo do cliente nas atividades de criacdo de valor, que passa a perceber de
forma mais transparente os beneficios advindos de sua participacdo pode-se enunciar a
terceira proposigédo deste trabalho:

P3 — A cocriagdo associada ao modelo de negdcio permitird a empresa ampliar
sua atuacdo no mercado, sem prejuizo dos indicadores de valor selecionados.

3 Metodologia

A metodologia aplicada neste estudo é descrita a partir da abordagem empirica-
descritiva, com estratégia de analise documental e entrevistas. Sendo esta analise realizada de
forma qualitativa-quantitativa para comparar os indicadores elencados neste trabalho.

O desenvolvimento deste trabalho cientifico esta totalmente voltado a ciéncia, pois
esta € vista como uma descricdo dos fatos, baseada em observacGes e experimentos que
permitem estabelecer inducdes (Martins & Thedphilo, 2009). A estratégia de pesquisa
documental é caracteristica dos estudos que utilizam como fonte de dados relatérios,
contratos, diarios, correspondéncias, gravacdes, fotografias, filmes, etc. (Martins &
Thedphilo, 2009).

Quanto a abordagem do problema da pesquisa, a analise dos dados de forma
quantitativa valoriza a organizagdo, sumarizacdo, caracterizacdo e interpretacdo de dados
numéricos buscando os fatos e causas para fenbmenos especificos. Realizacbes e
comprovacles a partir da definicdo prévia de hipoOteses de pesquisa. A analise qualitativa
preocupa-se em entender, compreender e descrever 0s comportamentos humanos através de
um quadro de referéncia; orientado para a descoberta, exploratério, descritivo e indutivo
(Martins & Theophilo, 2009).

A definicdo do caso vem dos principios e préaticas de Gerring (2007), onde apontamos
que a definicdo do caso conota de um fendmeno espacialmente delimitado (uma unidade)
observado em um Gnico ponto no tempo ou durante algum periodo de tempo. O estudo de
caso geralmente é focado na variacdo dentro do caso (se houver um componente de caso
cruzado, provavelmente € secundario em importancia para a evidéncia dentro do caso).

A pesquisa de estudo de caso pode ser qualitativa ou quantitativa, ou ambas,
dependendo do tipo de evidéncia dentro do caso que esteja disponivel e relevante para a
questdo do estudo (GERRING, 2007). Nesta presente pesquisa, 0 caso serd Unico e a pesquisa
de cunho qualitativo e quantitativo. Foram entrevistados o Vice Presidente (VP), um Gerente
Comercial (GC) da empresa e o cliente piloto da implantacdo do modelo de negdcio objeto
desta pesquisa. Com os dados obtidos foi definido o método da fase quantitativa deste
trabalho.

3.1 Descricdo da instituicdo pesquisada

A instituicdo de satde de origem privada descrita neste artigo € um centro de medicina
diagndstica e preventiva, S/A. Iniciou suas atividades em 1959, com a realiza¢do de algumas
dosagens hormonais e ja em 1961, tornou-se pioneiro a trabalhar com Medicina Nuclear,
demonstrando, portanto, desde o inicio de suas atividades, grandes investimentos aos
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processos de Inovacgdo, forte atuacdo cientifica e qualidade técnica reconhecida de seu
trabalho.

Atualmente a instituicdo estudada, se posiciona como um dos maiores Grupos de
medicina diagndstica e preventiva do Brasil, detém 70% do market share de analises clinicas
de Belo Horizonte e regido metropolitana (RMBH), com 60 Unidades de atendimento na
RMBH, negdcio Business to Consumer B2C, sendo que no ultimo ano foram inauguradas 22
novas unidades, com oferta dos servicos de analises clinicas e também diagndstico por
imagem. Fora da RMBH, o grupo ainda possui 26 unidades de atendimento no centro oeste e
06 unidades em Sdo Paulo — SP. A empresa oferece um menu de mais de 2,5 mil exames e
saltou de 1,5 milhdo (em 2010) de exames mensais (antes da modificacdo do modelo de
negocio) para aproximadamente 7,0 milhGes de testes por més (2016), o que representa
crescimento de mais de 30% ao ano frente a média do segmento de 5% a 10% ao ano.

Localizado em uma area de 20 mil m2 construidos, o Nucleo Técnico Operacional
(NTO) na Regido Metropolitana de Belo Horizonte é o maior das américas. Nesta planta e nas
unidades de atendimento atuam no total 2.870 funcionarios. Diariamente, este NTO recebe
160 mil amostras para a realizacdo de exames, provenientes de mais de 150 bases logisticas
em todo o Brasil. Proximo de 60% de sua receita esta associada ao negdcio apoio laboratorial
— Business to Busines B2B, prestando servico para mais de 5000 laboratdrios de analises
clinicas em todo o Brasil. Diversos tipos de materiais bioldgicos, sdo captados diariamente
nos laboratorios conveniados e transportados para o Nucleo Técnico Operacional da empresa,
através de diversos modais, sendo 0s mais prevalentes, aéreo e rodoviario.

3.2 Medicina diagndstica e 0 mercado

A medicina utiliza de forma cada vez mais generalizada os exames de medicina
diagndstica para tomada de decisdo baseada em evidencias, ou seja, para de forma consciente
e explicita utilizar as evidencias na decisdo de como cuidar dos pacientes (Sackett, Rosenberg,
Gray, R. Brian Haynes, & W. Scott Richardson, 1996). Atualmente 80% das decisbes
médicas sdo baseadas em diagnosticos, que representam apenas 11% dos custos do tratamento
(Forsman, 1996).

Para o VP da organizacdo, quando o planejamento estratégico foi realizado em 2006
alguns problemas potenciais apontavam para algumas dificuldades futuras.

“O fortalecimento dos planos de saude e a ascensdo da classe D para C pressionavam
pela reducdo de precos, associado ao crescimento dos custos fixos pela economia até entdo
aquecida (exemplo: valorizacdo imobilidria provocando aumento de custo com alugueis,
custo de méo de obra crescente), movimentos de aquisi¢cdo dos concorrentes apontavam a
tendéncia de formacdo de grandes grupos com laboratérios menores sendo absorvidos no
processo. As formas sugeridas para enfrentamento destes problemas pareciam promissoras.
Desta forma, foi criado um grupo multidisciplinar para conhecer as melhores praticas no
mundo e implantar no Brasil. A grande questdo é que todas as viagens realizadas para 0s
principais centros de Medicina Diagnostica estrangeiros, o modelo praticado ndo se
adaptava ao proposto pela empresa. Queriamos implantar um Centro Unico de Produc&o
Técnica e os principais Laboratdrios estrangeiros praticavam um Modelo Descentralizado.
Abrimos entdo um processo de concorréncia [...] entre os principais fornecedores de
equipamentos diagndsticos [...] que culminou no modelo TLA — Total Lab Aautomation. [...]
haviam mais de 400 pessoas no processo pré-analise do Laboratorio e para se adaptar ao
modelo TLA a empresa precisava inserir rob6s no processo de pré-analise: recebimento,
triagem e distribuicdo das amostras [...] ndo dava mais para a empresa receber os materiais
via processo humano dependente. Se a empresa quisesse criara escala, era necessario rever o
processo pré-analitico. ”
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3.3 Descricao simplificada do modelo de negocios antes e depois das modificacdes

No modelo B2B os clientes (laboratorios de analise clinica) recebem os pacientes,
cadastram em seu sistema os dados do paciente, exames a serem realizados, coletam o
material e enviam o material coletado e a ficha com dados do paciente/exames para oS
laboratérios da empresa focal do estudo. A empresa focal recebe a ficha e uma equipe de 450
pessoas cadastram os dados do paciente e exames no sistema da empresa focal. Apos a
realizacdo dos exames a empresa focal envia os resultados/laudos de volta ao laboratério de
analise clinica (cliente) e este entrega ao paciente. Trés situaces foram analisadas:

Situacdo 01

Cadastro pelo Cliente CNPJ B2B das informacgdes de exames e dados dos pacientes em
sistema eletrénico em substituicdo ao Formulario papel: O processo de mudanca veio a partir
da tomada de decisdo de migrar o procedimento de cadastro manual, com o preenchimento de
um Formulario em papel denominado “Protocolo”, para o processo de cadastro eletronico,
onde o Cliente passou a inserir as informagdes de cadastro dos pacientes em sistema web
HTML desenvolvido pela instituicdo pesquisada. Desta forma, portanto, a empresa em
questdo deixou de receber as amostras bioldgicas pelo processo manual para a identificacdo
automatica por codigo de barras. O Anexo 1 Figura 1 apresenta o formulario manual e o
modelo da etiqueta de cddigo de barras utilizado na web. Conforme fluxos descritos na Figura
2, 0 processo manual tinha diversas etapas dependentes da iteracdo humana desenvolvidas
dentro do fluxo produtivo da instituigdo, com a necessidade de varias atividades como a
digitacdo dos protocolos e aliquotagem das amostras, até a entrega ao setor técnico, o que
tornava 0 processo moroso, criando varios pontos de gargalos. Com a implantacdo do
processo eletrénico web (desenvolvido pela empresa focal), denominado DNA DIRECT®, a
amostra bioldgica identificada por Codigo de Barras, tinha somente a necessidade de leitura
deste cddigo na triagem, geracdo do evento “recebimento do material” e posterior “entrega no
setor técnico”.

PROCESSO MANUAL - ENVIO DO PROCESSO ELETRC)NIS:O -
FORMULARIO “PAPEL” PELO CLIENTE | CADASTRO DAS INFORMACOES PELO
CLIENTE B2B,

Formulario Papel - Protocolo

Cadastro Web
Abertura do material Sistema DNA DIRECT hitml

| Recebimento do material
Leitura em Scanner

| Entrega no Setor Técnico
Digitagdo

Associagdo Tubos { Exames

Fracionamento de amostras

Entrega no Setor Técnico

Figura 2: Evolugéo do Processo Pré-Analitico
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Situacao 02

Mudanca do formato de Coleta pelo Cliente CNPJ B2B para Papel FTA em
substituicdo ao Envio do Tubo de Coleta EDTA: Para a realizacdo de testes de DNA, a
instituicdo pesquisada utilizava o formato de coleta em puncéo venosa e transporte da amostra
por tubo EDTA. Para tal, o procedimento era o cliente B2B coletar sangue de cada individuo,
em tubo estéril com o conservante EDTA. O armazenamento e envio se dava a partir do
transporte refrigerado. No momento da chegada deste material no setor técnico, o material era
transferido por pipeta automatica para o papel FTA, prosseguindo para a analise.

Mediante processo da cocriacdo, o cliente B2B foi estimulado a coletar o material
diretamente no papel FTA. A empresa alvo do estudo fornece o kit de coleta seguro para a
coleta do material biologico. Para envio, 0 material € acondicionado em um saco com lacre
inviolavel, sendo recebidos apenas Kits lacrados corretamente, permitindo maior seguranca
aos envolvidos no teste e maior confiabilidade nos resultados emitidos. No Anexo 1 Figura 3
e Figura 4 s&o apresentados o fluxo antigo e o novo.

Situacgéo 03

Envio de informacdes pelo cliente pessoa fisica (B2C) por aplicativo para cadastro de
pedido médico, pacientes e exames - processo em substituicdo ao processo classico de
atendimento, por meio de atendentes recepcionistas: Além do atendimento B2B feito
diretamente a empresas do ramo de medicina diagnéstica, por meio do negdcio “apoio
laboratorial” ja explicado anteriormente, a institui¢do pesquisada também presta servigo
diretamente ao publico B2C, por meio do negdcio “atendimento lojas”, responsavel por 40%
da receita desta.

Como forma de atendimento, a empresa disponibilizava até entdo o formato classico
de fluxo de recepcdo de clientes, utilizando o recurso de profissionais atendentes e realizando
a gestéo de fila por meio de painel eletrdnico. Como parte do processo de inovacao, a empresa
em questdo apresenta uma nova modalidade de atendimento ao cliente pessoa fisica via
aplicativos eletronicos, Whatsapp e aplicagéo para celular, utilizando o recurso da cocriacao.

Desta forma, o cliente pessoa fisica participa do processo de cadastro de informacdes,
langando previamente nos aplicativos as informac6es de pedido médico, do plano de saude, e
informac@es pessoais, recebendo o registro de confirmacdo do Pedido na prépria plataforma,
além de informacgBes de preparacdo para 0 exame em questdo, como jejum, uso de
medicamentos, data do agendamento do exame e Unidade mais proxima de sua residéncia,
onde serdo realizados os procedimentos.

Mediante este registro de nimero de pedido, o cliente pessoa fisica, se dirige a unidade
da instituicdo sinalizada no aplicativo e realiza o procedimento de “check-in” em um dos
totens disponiveis. Neste equipamento o cliente confirma todas as informacdes, registra sua
presenca e da inicio ao processo de atendimento. O Anexo 1 Figura 5 mostra o comparativo
entre 0 processo antigo e 0 NOVO Processo.

3.4 Abordagem do cliente

O VP da empresa nos fala de como os clientes foram convencidos a aderir a mudanca
do processo:

“Uma parte importante que nossa TI levantou foi que ndo deveriamos gerar
retrabalho aos clientes, ou entdo o projeto estaria fadado a morte. Nossa equipe comercial
sondou alguns clientes mais préximos e as impressdes foram as mesmas da equipe de TI, e foi
a propria TI que sugeriu a solucdo. Contratamos uma das software-houses que sabiamos ser
usada por varios clientes nossos e negociamos o desenvolvimento que precisavamos em
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termos de TI para implementar o projeto, sem a necessidade de retrabalho por parte do

’

cliente. Apos isso ficou mais facil convencer o cliente.”.

O GC concorda que ficou mais fécil, mas nem tanto:

“Nossa equipe foi a campo com metas de conversdo dos clientes, e um discurso de
vendas elaborado especialmente para isso [...] mas o problema é que os clientes ndo estavam
seguros que ndo estariamos “roubando” informacgoes da organiza¢do — ai tivemos que
acionar nossa parceria com a empresa de Tl do cliente e fizemos eles explicar pro cliente que
0 processo éra seguro [...] com o aval da empresa alguns clientes concordaram em fazer
parte do piloto...”

Na visdo do cliente piloto (CP) a situacéo néo foi tdo estimulante a principio:

“O <vendedor do laboratorio> veio com uma ideia que de inicio me pareceu
arrogante. Parecia que ele queria administrar meu negdcio no meu lugar! [...] ndo fiquei
muito feliz com aquilo [...] e ele ficava fazendo promessas que eu via que ndo ia funcionar
[...] ai um dia me liga o analista de suporte da empresa que faz meu sistema [...] eu ndo
entendo muito de informatica, meu negdécio € analisar sangue, mas aquilo ndo me parecia
certo, de jeito nenhum [...] acho que na terceira ou quarta tentativa eles me convenceram a
pelo menos tentar, e no inicio alguns problemas aconteceram, mas depois o sistema melhorou
[...] eu s6 me convenci que valeu a pena quando uma das minhas técnicas de coleta comentou
que fazia tempo que ndo tinhamos que chamar ninguém para fazer re-coleta de material

[.]"
3.5 Indicadores selecionados, amostragem e procedimento de analise

O GC da empresa explica que no mercado de medicina diagndstica alguns indicadores
sdo tipicos e utilizados no mundo todo:

“QOuando a equipe foi conhecer os maiores centros de medicina diagnostica do mundo
aproveitamos para conhecer como eles mediam a performance deles e percebemos que 0s
indicadores sdo praticamente os mesmos utilizados no Brasil. Fizemos visitas técnicas em
empresas de medicina laboratorial em paises como Estados Unidos, Australia e Espanha [...]
e percebemos que pelo menos trés indicadores eram idénticos aos que utilizamos no Brasil, e
assustadoramente nossos indicadores ja eram melhores que de alguns destes centros
visitados [...] lembrando que existe uma diferenca importante em relacdo ao modelo de satde
adotado no Brasil : Os modelos que existem fora do Brasil € de medicina integrada [...] Séo
centros de salde, clinicas ou hospitais com o servico de medicina diagndstica integrado
dentro dele e o paciente ndo sai deste centro para escolher um laboratério de sua
conveniéncia. Ele realiza os exames no local do atendimento médico[...] comparar o “indice
de pendéncias técnicas” das principais plantas consolidadas de medicina diagnostica, como
0 ARUP QUEST e MAYO CLINIC nos Estados Unidos, SONIC na Australia e GENERAL
LAB na Espanha, [...] e ter indices melhores que os nossos foi muito motivador para a
equipe, e um bom argumento de venda...”

Os seguintes indicadores apontados pelo GC como mais usuais no segmento Sao
apresentados abaixo e foram considerados na etapa quantitativa deste trabalho:

Indicador A (Aplicado em ambiente B2B)

Comparativo de tempo total de processamento dos exames (TAT): refere-se ao tempo
desde a chegada da amostra bioldgica no setor técnico até a liberagdo dos resultados. Medido
em horas corridas, e apresentado em dias, com duas casas decimais. Exemplo: 9,23 dias.
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Amostra: 40 Pedidos em grupos de amostras independentes foram analisados de cada
um dos dois processos, antigo e novo. Desta forma, 40 Pedidos para o Processo Antigo e 40
Pedidos para o Processo Novo.

Procedimento de andlise — foi realizada pelo teste t de Student para amostras
independentes para comparacdo de médias dos dois processos, antigo versus novo.

ﬁe VI SlNGEP I55K:2317-8302 v ELBE

Indicador B (Aplicado em ambiente B2B)

Comparativo de indices de pendéncias técnicas: Medido pelo Percentual de
ocorréncias técnicas, obtido através do total de ocorréncias técnicas dividido pelo Total de
Exames realizados no més. Ocorréncias técnicas sao todos os registros de ndo conformidade
do processo. Desta forma, mensuramos o percentual de ocorréncias técnicas a partir da razdo
da quantidade destes registros pelo total de exames produzidos pelo setor técnico, num
determinado més. As informagdes foram obtidas diretamente do sistema da instituicdo
pesquisada. Todas as Ocorréncias Técnicas foram catalogadas e foi acompanhado a evolucgéo
ao longo dos anos de 2014 a 2015. Exemplificamos alguns tipos de ocorréncias técnicas:

Dados cadastrais faltantes ou incompletos
Volume Insuficiente

Paciente ou Exame ndo relacionado

Amostra colhida com procedimento inadequado
Amostra bioldgica ndo enviada

Amostra bioldgica ndo compativel

Amostra acondicionada inadequadamente
Amostra recebida fora do prazo de preservacao

Indicador C (Aplicado em ambiente B2C)

Comparativo de tempo de atendimento do cliente pessoa fisica: Medido em minutos,
refere-se a entrada do cliente no laboratdrio até o momento em que ele é encaminhado para
coleta.

Amostra: 40 Pedidos em grupos de Amostras Independentes foram analisados nos dois
processos, atendimento classico e o ambiente de digital. Desta forma, 40 pedidos para o
processo classico e 40 pedidos para o processo digital.

Procedimento de analise - foi realizada pelo teste t de Student para amostras
independentes para comparacdo de médias dos dois Processos.

4 Anélise dos Resultados
A seguir apresentamos os resultados quantitativos do trabalho.

Indicador A: tempo médio (em dias) do processamento dos exames — TAT

Os tempos dos dois processos foram medidos com as referidas amostras de 40 pedidos
para cada processo, totalizando, portanto, 80 pedidos, e analisados as médias dos tempos pelo
Teste T-student para amostras independentes. As médias medidas foram 9,17 dias (desvio
padréo = 0,35) para 0 processo antigo e 7,34 dias (desvio padrdo = 0,43) para 0 processo novo
- sob o efeito da cocriagdo — e apresentaram significancia estatistica com p=0,000, conforme
Figura 6.
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A diferenca, portanto, de 19,95% do tempo de processamento foi comprovada como
significante e demonstrou um ganho operacional efetivo, o que reforca os beneficios da
cocriacdo. Ou seja, a participacdo direta dos clientes no cadastramento das informacdes dos
pacientes no sistema eletrénico, em detrimento do formulédrio em papel, e o envio das
amostras biologicas em cartdo FTA, em detrimento o envio pelo tubo EDTA, que
caracterizam o processo novo, proporcionaram menor tempo de processamento total — TAT,
conforme pode ser percebido na Figura 6 abaixo:

Tempo Médio de Processamento dos Exames - TAT (em dias)

10,00 - 9,17 _
' ~19,95% p=0,000
s00 7.34 (significativo)
6,00 -
B Processo Antigo
400 1 B Proce sso Movo - Cocriag8o
2,00
0,00 4

Processo Antigo Processo Navo - Cocriacio

Figura 6: Efeito da Cocria¢do no Processo produtivo.

O beneficio, portanto, para os Clientes foi 0 menor tempo de processamento, 0 que
proporcionou um menor prazo para a liberacdo dos laudos. Para os clientes isto é observado
como um fator chave de sucesso relevante, pois determina a op¢éo de escolha do prestador de
servigco por parte do paciente. O teste t para amostras independentes revelou que o tempo
médio para processamento dos exames foi significativamente menor quando o processo de
cocriacao foi adotado (M=7,34 dias) quando comparado com o processo tradicional (M=9,17
dias; t(78)=20,66; p<0,1%).

Indicador B: indice (%) de ocorréncias técnicas

Comparativo de indices de ocorréncias técnicas medidos entre os anos de 2014 e 2015.
Foram mensuradas todas as ocorréncias técnicas, 0 que gerou os dados da Figura 7 e em
forma de gréfico a Figura 8, sendo que os dados de 2014 referem-se ao processo antigo
(formulario papel + Coleta em tubo EDTA) e os dados de 2015 referem-se ao processo novo
(cadastro eletrénico + coleta cartdo FTA)

% de Ocorréncias Técnicas — 2014 a 2015

J F M A M J J A S 0] N D
2014 |6,74% | 6,26% | 5,47% | 5,85% | 5,06% | 5,46% | 5,02% | 6,18% | 4,71% | 2,84% | 5,09% | 3,57%
2015 |0,65% |0,66% | 0,65% | 0,66% | 0,58% | 0,69% | 0,48% | 0,76% | 0,75% | 0,72% | 0,81% | 0,80%
Figura 7: Percentual de Ocorréncias Técnicas entre os anos de 2014 e 2015.

Determinamos 0s percentuais més a més, medidos entre os anos de 2014 e 2015, o que
representou, respectivamente, os periodos mensurados do processo antigo e do processo novo,
este ultimo, sob o efeito da cocriagdo. Graficamente ja € possivel perceber a diferenca dos
percentuais de ocorréncias técnicas entre os periodos de 2014 e 2015. O indicador foi
validado estatisticamente pela analise de teste T-Student para amostras independentes. As
médias de percentual de ocorréncias técnicas foram 5,18% para o ano de 2014 (desvio padréo
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= 1,10) para o processo antigo e 0,68% (desvio padrdo = 0,09) para 0 processo novo, sob o
efeito da cocriacdo, apresentando significancia estatistica com p=0,000, conforme Figura 8.

% de Ocorréncias Técnicas - 2014 a 2015

- L P:0,000

wor— AN0 2014, M : e .

%ot ::“110 0 cdia (Significativo)
N N — "
Ano 2015, Media: 0,68%

Mar Al Msi Jun Jul Age st out New Ds Jan Fe Mar Abr Wi Jun dul Age Set out Nev Dez

Figura 8: Ocorréncias Técnicas 2014 e 2015 — Indicador B.

A diferenga, portanto, de 86,87% dos registros de ocorréncias técnicas foi comprovada
como significante e demonstrou um ganho operacional efetivo, o que reforca os beneficios da
cocriacdo. Para os clientes, este parametro também é observado como um fator chave de
sucesso por exigir menor retrabalho e ocorréncias desagradaveis, como convocar 0 paciente
para uma nova coleta de material.

Indicador C: tempo médio (em minutos) de atendimento dos clientes

Comparativo de tempo de atendimento do cliente pessoa fisica no modelo classico e
via processo digital: Os tempos dos dois processos foram medidos com as referidas amostras
de 40 Pedidos para cada processo, totalizando, portanto, 80 Pedidos. Analisadas as médias
dos tempos pelo Teste T-student para amostras independentes. As médias apresentadas foram
de 18,55 minutos (desvio padrdo = 0,88) para o processo classico — via Atendente e 7,52
minutos (desvio padrdo = 0,86) para o processo digital, sob o efeito da cocriacéo,
apresentaram significancia estatistica com p=0,000, conforme Figura 9.

Tempo Médio de Atendimento dos Clientes (em minutos)

20,00 18,55 P=0,000
(Significativo)
15,00 -+
-59,46%
10,00 - 752
Processo Classico - Atendente
500 —— Processo Piloto - Cocriagdo
0,00 T ]

Processo Classico - Atendente Processo Piloto - Cocriagdo

Figura 9: Efeito da cocriagdo no processo produtivo.

A diferenca, portanto, de 59,46%% do tempo de processamento foi comprovada como
significante e demonstrou um ganho operacional efetivo, o que reforca os beneficios da
Cocriacdo. Ou seja, a participacdo direta dos clientes no cadastramento das informac6es dos
pedidos médicos e dados dos pacientes por meio do aplicativo em detrimento ao atendimento
classico por atendente, proporcionou menor tempo de atendimento. O beneficio, portanto,
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para os clientes foi 0 menor tempo de espera na recepc¢do do Laboratoério, 0 que proporcionou
um menor prazo de atendimento total. Para a empresa isto é um fator chave de sucesso
relevante e determina a opcao de escolha do prestador de servico.

Os ganhos aparentes do modelo de negdcio aberto implantado pela empresa focal, com
forte posicionamento na cocriacdo de valor, melhoraram os indicadores que medem a
percepcdo de valor do cliente (seja B2B seja B2C), e os resultados estdo alinhados com as
proposicdes tedricas feitas inicialmente. Mas como a organizacdo focal capturou o valor
gerado? Uma indicacdo de que a captura de valor ocorreu de fato é o crescimento da empresa
focal em termos de numero de exames realizados — crescimento organico maior que o
apresentado pela média do mercado neste segmento.

5 Consideracdes finais

Os beneficios da cocriacdo foram identificados nos trés indicadores e evidenciados
pelo estudo. E possivel concluir que a cocriagdo de valor associada a inovagdo do modelo de
negocio trouxe ganhos diretos para o nivel de servico da operacao.

Neste estudo, observamos a importancia do alinhamento do modelo de neg6cios com
os indicadores que possibilitam ao cliente capturar valor. Pontos chaves do processo
produtivo e de atendimento foram identificados como relevantes para a percepgdo de valor
para o cliente, desta forma o desafio foi transformar o beneficio em valor percebido. Ao
ajustar o modelo de negdcio a empresa focal p6de aumentar o nimero de atendimentos sem
acréscimo em sua estrutura fisica - ndo houve a necessidade de contratacdes (pelo contrario,
300 atendentes aproximadamente foram eliminados da estrutura) o que fortalece a percepgéo
de Chesbrough (2007) de que através de inovacdes em modelos de negdcios a empresa pode
se preparar para crescimento acima do normal para o segmento que atuam.

Limitacdes: Os dados aqui apresentados espelham apenas a realidade da institui¢do
estudada, ndo podendo ser extrapolados para a populacdo como um todo. A amostra nao
abrangeu outras instituicdes, o que poderia influenciar de alguma maneira o nivel de servico
prestado. Focamos o estudo no alinhamento entre indicadores de valor percebido pelos
clientes e 0 modelo de negdcio implementado. Estudos futuros poderiam dar mais atencéo ao
processo de inovagao em si.
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Anexo 1
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Figura 1: Processo Pré-Analitico
Fonte: Instituicdo pesquisada (2017).

Figura 3: Fluxo Antigo de processamento de Amostras Bioldgicas para Anélise de DNA Paternidade.
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Figura 4: Fluxo Atual de processamento de Amostras Bi'olc’)gicas p—ara Anédlise de DNA Paternidade.

Modelo Atual Modelo Piloto
Atendimento Classico Atendimento via Aplicativos + Totem (Cocriacio)

Figura 5: Processo Atendimento Classico x Processo Piloto “Aplicativo + Totem” (Cocriagdo)”
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