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RESUMO

A falta de referencial teérico e modelos de segmentacdo de mercado apliciveis para
0 contexto das startups dificulta o trabalho do empreendedor, amplia os riscos e
diminui as chances de crescimento do negdcio. A condigcdo de incerteza aliada a falta
de processos estruturados esta entre as maiores razfes para as altas taxas de
insucesso. A partir de um estudo empirico do processo de segmentacdo de mercado
na healthtech brasileira Neomed, que desenvolveu o Sistema de Informacdo em
Saude (SIS), Kardia, voltado para telecardiologia no setor hospitalar, este trabalho
apresenta um Modelo de Segmentacédo de Mercado para a healthtech. O referencial
tedrico baseia-se em modelos B2B, em especial o proposto por Cortez, Clarke e
Freytag (2021). Na fase exploratoria, foram realizadas pesquisas qualitativas, sendo
entrevistadas 10 liderancas da Neomed e 30 clientes e usuarios da solugdo. No
diagnostico da realidade de estudo, foram identificadas as principais variaveis de
segmentacao, sendo os beneficios percebidos e as necessidades as mais relevantes.
N&o foi identificada a adoc&o de um modelo de segmentacéo capaz de apoiar esforcos
posteriores a validacao do Minimo Produto Viavel (MVP) na ampliacdo de mercados.
A partir da pesquisa, ficou evidente, todavia, que a metodologia de desenvolvimento
de produto lean foi crucial para dar inicio a entrada em novos mercados. O modelo
proposto é formado por quatro etapas principais e foi construido entendendo a
segmentacdo de mercado como um processo continuo, um modelo hibrido, que
incorpora as boas praticas de desenvolvimento de produtos lean. O resultado contribui
para apoiar empreendedores e gestores de marketing na construcdo de estratégias
efetivas, bem como amplia a discussdo académica a partir da analise empirica.
Pesquisas futuras séo propostas para aplicagcdo do modelo.

Palavras-chave: Segmentacdo de Mercado; Marketing B2B; Lean Startup; Modelos
de Segmentacao de Mercado; Marketing Estratégico.



ABSTRACT

The lack of theoretical framework and market segmentation models applicable to the
context of startups difficulties the entrepreneur's work, increases the risks and reduces
the chances of business growth. The condition of uncertainty allied to the lack of
structured processes are among the biggest reasons for the high rates of failure. Based
on an empirical study of the market segmentation process in the Brazilian healthtech
Neomed, which developed the Health Information System (SIS), Kardia, focused on
telecardiology in the hospital sector, this work presents a Lean Market Segmentation
Model for healthtechs. The theoretical framework is based on B2B models, especially
the one proposed by Cortez, Clarke and Freytag (2021). In the exploratory phase,
qualitative research was carried out, with 10 Neomed leaders and 30 customers and
users of the solution being interviewed. In the diagnosis of the reality of the study, the
main segmentation variables were identified, with perceived benefits and needs being
the most relevant. It was not identified as the adoption of a segmentation model
capable of supporting efforts after the validation of the Minimum Viable Product (MVP)
in expanding markets. From the research, it became evident, however, that the lean
product development methodology was crucial to entry into new markets. The
proposed model consists of four main steps and was built by understanding market
segmentation as a continuous process, a hybrid model, which incorporates good
practices in lean product development. The result contributes to supporting
entrepreneurs and marketing managers in building effective strategies, as well as
expanding the academic discussion based on empirical analysis. Future research is
proposed to apply the proposed model.

Keywords: Market segmentation; B2B Marketing; Lean Startup; Market Segmentation

Models; Strategic Marketing.
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1 INTRODUCAO

Definidas como organizacdes desenhadas para buscar um modelo de
negécio escalavel e replichvel (BLANCK, 2007), as startups sao também
consideradas empreendimentos projetados para criar novos produtos ou
servi¢cos, em condi¢cdes de mercado de grande incerteza (RIES, 2011).

Com a expansdo de empresas com esse perfil em diferentes setores
econdmicos, cada vez mais, empreendedores encontram desafios e barreiras
para evoluir no processo de maturacao da startup até atingir a tdo sonhada fase
de escala. De acordo com a ABStartups (2019), para se tornar uma scale-up, é
necessario obter um crescimento de 20% em trés anos consecutivos — seja em
receita ou em numero de colaboradores. N&o a toa, o Brasil tem cerca de 35 mil
scale-ups, 1% do total de empresas do pais (ENDEAVOR, 2020).

Especialmente a partir de 2020, em um contexto marcado pela pandemia
do Novo Coronavirus, que apesar de tantos prejuizos a sociedade foi
responsavel por impulsionar a adog¢ao de novas tecnologias por segmentos mais
resistentes, 0 mercado de startups na saude ganhou forca.

No Brasil, entre 2020 e 2021, o numero de healthtechs aumentou
constantemente, bem como o investimento no setor. De acordo com HealthTech
Report, realizado pelo Distrito (2022), no Brasil, foram mapeadas 900
healthtechs em 2021 — quase o dobro em relacdo ao numero de 2020. Os
investimentos em startups de saude atingiram US$ 183,9 milhdes em 2021.

Essas empresas jovens e de alta tecnologia vieram suprir a demanda por
solucBes capazes de dirimir dores do mercado brasileiro de saude. As solucdes
tecnoldgicas privadas do setor veém se desenvolvendo a cada ano no Brasil e no
mundo, solucionando problemas néo cobertos e elevando o nivel de cuidado.

O crescimento em numero de healthtechs, todavia, vem acompanhado de
pressao cada vez mais relevante, para conquistar fatias maiores de um mercado
heterogéneo. Em um cenario progressivamente competitivo e em constante
mudancga, as empresas encontram o desafio de traduzir as necessidades e
desejos dos potenciais clientes em uma combinacdo palpavel de produtos,

precos, promogdes e nivel de servicos com o0 maximo de qualidade.
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Buscar um segmento especifico e rentdvel do mercado ndo é novidade e
€ parte fundamental da estratégia de negdécio das empresas. Com a competicédo
acirrada, uma estratégia de marketing de massa torna o trabalho das empresas
mais dificil de ser bem-sucedido (GOYAT, 2011).

A segmentacdo de mercado bem-sucedida pode promover o
desenvolvimento de inovacéo de produtos e escolha de canais de distribuicdo
mais eficazes. No entanto, as empresas costumam fazer muito pouco isso,
embora os mercados e a midia sejam cada vez mais fragmentados e o0s
consumidores ainda mais diversificados e acostumados a seguir seus proprios
gostos e impulsos (YANKELOVICH; MEER, 2006).

Pesquisa realizada pela Endeavor e pelo Datafolha, em 2016, com quase
mil empreendedores, identificou que, além da gestdo de pessoas e busca por
investimentos, as areas de marketing e vendas sédo desafios preocupantes, uma
vez que aumentar a base de clientes e crescer sao prioridades para passar da
fase de operacédo para tracéo e da tracdo para escala (ENDEAVOR, 2016).

Em contrapartida, desenvolver novos segmentos de mercado € um
grande desafio, especialmente para empresas que atuam com produtos de alta
tecnologia em nichos de mercado altamente regulamentados, como o da saude
— contexto de estudo deste trabalho. A condicdo de incerteza, somada a falta de
processos estruturados para entender o mercado, identificar os consumidores e
validar hipoteses, estdo entre as maiores razdes para as altas taxas de
insucesso das startups (BORTOLINI et al., 2018; CHANG, 2004).

Nesse cenario, por vezes, os dirigentes de startups aplicam métodos
“tradicionais” de gestdo, mas em um cenario de grande incerteza. Ries (2019)
enfatiza que planejamento e previsao sao precisos apenas quando se baseiam
em um histérico operacional longo e estavel e em um ambiente relativamente
estético e considera que as startups nao tém um nem outro.

Cunhada por Ries, em 2008, a Metodologia Lean é amplamente usada no
desenvolvimento de produtos e negocios em startups, visando acelerar o
processo de desenvolvimento do produto e avaliar rapidamente a viabilidade de
uma proposta de ideia de negdcio. O objetivo € que as empresas iniciantes
concentrem seus esforcos na construcdo de produtos que atendam as

necessidades dos clientes iniciais, reduzindo as incertezas do mercado e
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evitando levantar grande capital para financiar produtos caros e falhos
(PENENBERG, 2011).

A Metodologia Lean € um processo para validar o modelo de negdcios de
maneira agil e iterativa (BORTOLINI et al., 2018), sendo utilizada por muitas
startups na érea da saude, especialmente na fase de ideacdo, em que ocorre a
validacdo do modelo de negdcios, do produto e das dores de clientes. Apos a
validacdo do Minimo Produto Viavel (MVP), na etapa de operacdo, a empresa
inicia a comercializacdo e coloca em prética suas estratégias de marketing e
vendas. E natural que o publico mude ou seja ampliado nessa fase, com o
crescimento da startup (ABSTARTUPS, 2019). E também, nesse momento, que
muitos gestores encontram dificuldades para ampliar seus mercados.

Na teoria geral da administracdo existe um amplo repertério de técnicas e
metodologias de marketing desenvolvidas para a segmentacédo de mercado. Os
estudos de segmentacao, porém, sdo em grande parte voltados para empresas
Business-to-Consumer (B2C), que apresentam largo historico de informacfes
mercadoldgicas, além de recursos para financiar pesquisas de mercado, dentre
outras estratégias para se aprofundar no perfil do consumidor para o qual
querem vender (HUTT; SPEH, 2016).

A segmentacdo de mercado Business-to-Business (B2B) € um desafio
para os profissionais de marketing. Mais de 30 anos de pesquisa ndo foram
capazes de produzir diretrizes claras para desenvolver segmentos de mercado
robustos para B2B (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021).

O desafio de segmentacdo é o caso da Neomed, healthtech brasileira,
gue apoOs a validacdo do Sistema de Informacdo em Saude (SIS), Kardia,
encontrou dificuldades na definicdo de novos mercados para explorar e vender
sua solucéo de telecardiologia para outros clientes.

O mercado B2B é peculiar por conter diferentes unidades de tomada de
decisdo com varios atores envolvidos (MULLER et al., 2018) e quando se trata
de startups, o desafio é ainda maior. Essa complexidade adicional na
segmentacdo do mercado B2B € um desafio (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG,
2021) e o funil de vendas dessas empresas é mais complexo (YU; CAIl, 2007).
Existem mais etapas no processo de venda e, como resultado, as negociagcdes

levam mais tempo para ocorrer (D'HAEN; POEL, 2013). Quando se trata de
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startups, também ha poucas referéncias nas teorias de administracao para guiar
o empreendedor do século XXI (RIES, 2019).

Em uma revisao sistematica da literatura, relacionada a segmentacédo de
mercado B2B, que envolveu a andlise de 88 artigos sobre o tema no periodo
compreendido entre 1986-2019, Cortez, Clarke e Freytag (2021) propéem uma
visdo mais ampla da segmentacdo de mercado como um processo continuo,
desenvolvendo um framework de segmentacédo B2B, oferecendo subsidios para
aprimorar a segmentagéo de mercado, inclusive em novos negocios inovadores.
Os autores também destacam que as pesquisas realizadas até o momento estédo
focadas em sugerir conjuntos diversos de variaveis e métodos de segmentacao,
mas poucos estudos examinam como as abordagens qualitativas podem ser
integradas, destacando que a segmentacdo de mercado pode e deve ser mais
experimental e dinamica.

“As pesquisas existentes tém sido inerentemente conceituais, em vez de
validadas empiricamente” (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021, p. 426,
traducdo nossa). Os autores também identificam os “mercados nascentes”,
como areas para desenvolver pesquisas adicionais que sdo de grande interesse
para a academia.

Nesse contexto, a partir de um estudo de caso sobre o SIS Kardia, da
healthtech brasileira Neomed, esta pesquisa pretende relacionar os modelos
tedricos existentes de segmentacdo de mercado B2B com o estudo empirico do
caso e propor um modelo de segmentacao de mercado capaz de apoiar esforcos
posteriores de segmentacdo, tornando esse processo menos experimental e

desafiador para os empreendedores e profissionais de marketing.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Pequenas e médias empresas da area da saude, bem como as
companhias jovens de crescimento acelerado e alta tecnologia, as chamadas
startups, encontram dificuldades em tracar o posicionamento e segmentacéo de
mercado claros e que se traduzam em vertentes coerentes de negdcio. Por
vezes, as estratégias de marketing e vendas sao realizadas de forma intuitiva,

por tentativa e erro, sem o uso de metodologia e fundamentacdo para embasar
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decisdes. A falta de referencial te6rico e modelos de segmentacao de mercado
aplicaveis para o contexto das startups dificulta o trabalho do empreendedor,
amplia os riscos e diminui as chances de crescimento do negdcio.

A situacao-problema sobre a qual este trabalho se debrucara parte da
dificuldade em desenvolver novas segmentacdes de mercado em ambientes que
requerem inovacao constante, apos a etapa de validacao do produto e entrada
efetiva no mercado. Essa problematica foi observada na healthtech brasileira
Neomed, criadora do produto Kardia, um SIS de telecardiologia (cardiologia a
distancia).

O sistema Kardia foi lancado no mercado em 2021, com o objetivo de
apoiar o setor hospitalar a acelerar a detec¢éo, diagndstico e conduta médica
cardiolégica e, assim, diminuir os nimeros alarmantes da doenca. As doencas
cardiovasculares s&o o principal motivo de mortes no mundo todo, com cerca de
18 milhdes de 6bitos anualmente, de acordo com dados da Organizacdo Mundial
da Saude (OLIVEIRA et al., 2022). No Brasil, o Infarto Agudo do Miocérdio (IAM)
€ a principal causa de mortes — mais de 300 mil pessoas sofrem ataques
cardiacos todos os anos (OLIVEIRA et al., 2022). Nesses casos, 0 tempo para
dar inicio ao tratamento é fundamental para melhorar as chances de vida, além
de diminuir anos perdidos por incapacidade (SAUDE BUSINESS, 2021).

Cerca de seis meses antes do langcamento, a Neomed buscou a validacao
do MVP em hospitais parceiros. No caso estudado, a etapa de validacdo do
sistema utilizando a Metodologia Lean Startup teve fundamental importancia no
desenvolvimento do produto para atender a uma dor real do mercado.
Inicialmente, a ideacéo e criacdo do produto deram-se a partir da identificacao
de uma problemética presente nos prontos-socorros brasileiros: a falta de
cardiologistas e médicos especialistas para detectar doencas cardiovasculares
com rapidez e acuracia, bem como a lentiddo na entrada de medida terapéutica
correta nos casos de IAM, doenga que, por natureza, é chamada de “tempo-
sensivel’, ou seja, em que alguns minutos para o diagndstico e tratamento
podem ser fatais. Tanto é que os hospitais sdo orientados pela Sociedade
Brasileira de Cardiologia (SBC) a aplicarem o Protocolo de Dor Toracica, que

estabelece, entre outras diretrizes, que o0 paciente necessita de um diagnéstico
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do infarto em até 10 minutos a partir da entrada no pronto-socorro com sintomas
aderentes ao infarto.

Os dados obtidos na etapa de validacdo do MVP revelaram que, no
cenario de pacientes com dor toracica na sala de emergéncia, o sistema Kardia
se mostrou viavel e com grande potencial de reducédo do tempo de inicio do
tratamento de pacientes com IAM. Em seis meses de operacdo, o Kardia
impactou mais de 4.059 pacientes em hospitais brasileiros, tendo diagnosticado
237 infartos, com expectativa de impactar mais de 200 mil pacientes até 2023.

Apbs a etapa de validacao do Kardia, com o produto na etapa de operagédo
e ja presente em cerca de dez hospitais brasileiros, a empresa recebeu um
investimento para ampliar para novos mercados. Em marco de 2021, a Neomed
recebeu aporte de R$ 6,5 milh6es em uma rodada de investimento liderada pelo
fundo de investimento Positive Ventures. Foi nesse momento, com o produto em
operacdo, que a lideranca da empresa estabeleceu que era necessario buscar
novos segmentos do mercado de saude para ampliar o alcance da solucéao.

O Kardia foi desenvolvido utilizando a Metodologia Lean Startup, com
validacdes e intensa troca com potenciais clientes. ApGs sua entrada no mercado
brasileiro, ja com investimento em marketing e vendas, a principal dificuldade da
lideranca relacionava-se a como desenvolver novos segmentos, como ampliar o
alcance da solugcdo em novos mercados brasileiros e qual a melhor forma de
fazer isso. Assim, aliando teoria e experiéncia empirica da pesquisadora, que
também atuou como gerente de marketing da Neomed, percebeu-se a
necessidade de estabelecer métodos mais palpaveis na validacdo, buscando
novos mercados, garantindo que os esforcos em marketing e vendas estivessem
alinhados com o mercado-alvo apropriado.

Cortez, Clarke e Freytag (2021) identificam os “mercados nascentes”
como area potencial para pesquisas adicionais em segmentacdo de mercado
B2B. Os autores também descrevem questdes-chave de pesquisas futuras
relacionadas a segmentacdo de mercado. Dentre as perguntas de pesquisa
sobre a tematica mercados emergentes, destacam-se “Como podem ser
desenvolvidos novos modelos para identificar e selecionar segmentos?” e “Qual
é a diferenca entre segmentar um mercado em formacéo versus um mercado

estabelecido?”.
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Tendo em vista a situacao-problema identificada, sédo propostos objetivos

gue irdo nortear a pesquisa e este trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Apoés apresentar o contexto em que a pesquisa sera elaborada e as
guestdes de pesquisa, torna-se importante a definicdo de objetivos para nortear
o desenvolvimento da dissertacao. A partir da situagao-problema exposta, foram
estabelecidos o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de modelo de segmentacdo de mercado para

a healthtech Neomed.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar as melhores praticas em estratégias de segmentacao de
mercado;

b) Descrever o produto Kardia, sua evolugdo e mercados de atuacgao;

c) Analisar o processo de segmentacdo de mercado adotado pela
Neomed,;

d) Desenvolver proposicdes de apoio a novas segmentacfes de

mercado.

1.3 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Com a competicdo cada vez mais acirrada, uma estratégia de marketing
de massa torna o trabalho das empresas mais dificil de ser bem-sucedido
(GOYAT, 2011). Para pequenos e medios negocios, ou mesmo startups e
healthtechs, o investimento na area de marketing e vendas costuma ser bastante
enxuto. Direcionar e tomar decisfes estratégicas da companhia com o suporte

tedrico e metodologico nem sempre é uma realidade.
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A partir deste estudo de caso, o presente trabalho pretende esclarecer,
com base no referencial tedrico e no estudo empirico, quais as novas
segmentacdes que sao viaveis para a healthtech Neomed e quais variaveis da
segmentacao podem ser utilizadas para agrupar mercados.

A partir da andlise dos processos de segmentacdo de mercado de forma
estruturada, com embasamento tedrico para auxiliar em futuras proposicoes de
segmentacdo para novos produtos na area, o trabalho apoiard os esforcos
posteriores da Neomed na ampliacdo de mercados. Para a empresa, sera
relevante estabelecer critérios claros de target market e potenciais clientes, de
forma a apoiar os gestores a focar seus recursos em um negécio mais
sustentavel e escalavel.

O resultado podera ser Gtil para apoiar outras startups de tecnologia em
mercados altamente regulamentados, bem como dar subsidios a academia para
além da analise tedrica, aplicando, de forma empirica, teorias de segmentacao
visando estratégias posteriores de expansdo, comunicacdo e ida efetiva ao
mercado.

O trabalho serd potencialmente relevante para ajudar healthtechs a
entregar solucdes tecnoldgicas na saude de maneira eficaz, podendo trazer
inimeros beneficios a populagcdo. Também podera servir como apoio a
dirigentes de marketing de empresas do setor para entender a importancia de
obter clareza a respeito do mercado-alvo, traduzir os desejos e dores de clientes
em solucbes concretas, bem como segmentar sua atuacdo de maneira
estratégica e direcionada a resultados. Reduzir a competicdo e estabelecer um
nicho de mercado € uma forma comprovada de melhorar a lucratividade. Ao focar
em grupos especificos, as empresas terdo mais chances de ampliar o market
share e o lucro (GOYAT, 2011).

Em termos de relevancia académica, a segmentagdo de mercado é um
assunto central para a formacéo das estratégias empresariais e S80 poucos 0s
estudos, voltados ao tema no Brasil, com aplicacbes préaticas (FREITAS;
SOUZA, 2016). Em um estudo bibliométrico sobre a producdo académica de
segmentacdo de mercado no Brasil, Freitas e Souza (2016) concluiram que,
apesar de ser considerada area promissora em termos de publicagdo académica

internacional, faltam trabalhos no pais que discutam a importancia e a eficiéncia
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da segmentacado na sua vinculagdo com a estratégia organizacional. Os autores
propdem que novos desenhos de pesquisa devam ser pensados, incluindo
formas de coleta de dados inovadoras, com informacdes longitudinais,
demonstrando as mudangas no comportamento do consumidor ao longo do
tempo e a estabilidade dos mercados formados ap6s a segmentacéo. Isso facilita
a existéncia de pesquisas adicionais em areas especificas para encontrar a base
dominante da segmentacédo (GOYAT, 2011).

Na agenda de pesquisa proposta por Cortez, Clarke e Freytag (2021), que
estudaram especificamente estratégias de segmentacdo de mercado para
negocios B2B, ha um reconhecimento evidente de que a area de marketing B2B
requer uma perspectiva holistica do processo de segmentacdo, para medir e
testar a influéncia de cada etapa na seguinte, por meio de uma abordagem
etnografica/observacional. Para os autores, a segmentacdo € bastante
influenciada pelo contexto empresarial e pela estratégia de negocio, favorecendo
abordagens qualitativas com a participacdo ativa do pesquisador por meio de
estudos de caso.

A acdo e a pesquisa baseada em casos surgem como abordagens
apropriadas para dar conta dos desafios conceituais, aplicados e tecnoldgicos
na tarefa de segmentacéo e para validar, em detalhes, as consequéncias de uma
implementagéo bem-sucedida (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021). Dentre as
oportunidades de estudos em segmentacdo de mercado, Cortez, Clarke e
Freytag (2021) propdem uma agenda ampla, com destaque para: (1) como
abordagens qualitativas podem ser integradas a abordagens quantitativas; (2)
guem deve patrticipar da execucdo da segmentacao e quem as coordena; (3) que
tipo de conhecimento é necessario para segmentar um mercado; (4) como a
segmentacao pode ser mais experimental e dinamica; e (5) como segmentar
novos mercados.

Da mesma forma, outras startups B2B podem se beneficiar dos resultados
desta pesquisa, utilizando os resultados descritos como base para elaborar suas

segmentacodes, tornando o0 processo mais palpavel a partir do modelo proposto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teérico que sustenta o estudo.
Inicialmente, serdo trabalhados os conceitos de startup, abordando
especialmente suas etapas de desenvolvimento, com énfase na fase de
operacédo, apos a validacdo do MVP, que atende a etapa da startup que serve
como base para o estudo de caso.

A seguir serdo explorados os conceitos de Lean Startup e a importancia
desse modelo na criacdo de produtos que atendam as dores especificas do
mercado em questdo. Em seguida, um panorama do mercado de saude é feito,
para dar contexto mais aprofundado ao estudo.

Nas péginas seguintes, a disciplina de marketing entra em cena, seus
fundamentos e especificidades para dar, a pesquisa, subsidios importantes, até

entrar no tema de segmentacdo de mercado, variaveis e modelos.

2.1 STARTUPS

Ha muitas definicbes a respeito do que é uma startup e, ao contrario do
gue se possa pensar, nem sempre ser uma startup € ser uma empresa “jovem”,
com poucos anos de histéria. Até hoje, por exemplo, o Google se autodefine
como startup, ou apresenta a “mentalidade” de startup — mesmo sendo uma
empresa trilionéria. Alguns autores definem startup como um mindset da gestéo,
de estar aberto e explorar novos caminhos, tendo como ponto de partida uma
organizacao enxuta, tecnoldgica, adaptavel e com potencial de escala (SILVA et
al., 2020; WELTER et al., 2021).

Uma das definicdes mais usadas para startup € o de uma organizagao
desenhada para buscar um modelo de negdcio escalavel e replicavel (BLANCK,
2007). Para Eisenmann, Ries e Dillard (2011), startups sdo empreendimentos
criados para lancar novos produtos no mercado. Ries (2011) descreve startups
como empreendimentos projetados para criar um novo produto ou servico em
condi¢cbes de mercado de grande incerteza.

Na mesma direcdo, Deitos (2021) define startup como sendo uma

empresa jovem com um modelo de negdcios repetivel e escalavel, em um
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cenario de incertezas e solugcbes a serem desenvolvidas. Embora néo se limite
apenas a negoécios digitais, uma startup necessita de inovacao para nado ser
considerada uma empresa de modelo tradicional.

As startups sao uma fonte significativa de inovacgédo disruptiva, que
desenvolve e utiliza tecnologias emergentes para inventar um novo produto ou
reinventar o existente, com alta eficiéncia. Elas sdo pequenas, ageis, arriscadas
e lidam continuamente com varios problemas para encontrar solucdes
inovadoras (CHAKRABORTY, 2022).

2.1.1 Etapas de desenvolvimento das startups
O objetivo deste topico é entender o ciclo de desenvolvimento das startups
e entender as particularidades em cada etapa. De acordo com ABStartups (2019)

e Ries (2011), as etapas de desenvolvimento sdo apresentadas na Figura 1.

Figura 1 — Etapas de desenvolvimento de startups

Ideacdo Operagao Tragao Escala

Etapa de validagao do A startup ja validou seu A startup ja estd com os Crescimento
modelo de negécios, do MVP e chegou a versao processos redondos e exponencial, que
publico-alvo, das dores do produto. funcionando a todo significa aumentar a
que a solugao resolve. vapor. E quando receita e a base de
E iniciada a etapa de consegue validar clientes multiplas vezes.
comercializagao e definitivamente seu
colocada em pratica as modelo de negécio e
estratégias de marketing conquistar uma base de
e vendas. clientes sdlida

Fonte: Elaborado pela autora (2022, com base em ABStartups (2019).

Na etapa de ldeacdo ocorre a validacdo do modelo de negocios, do
publico-alvo, das dores que a empresa se propde a resolver. E natural que,
posteriormente, o publico mude ou seja ampliado com o crescimento da startup.

Na fase de operacéo, a startup ja conseguiu realizar a validacdo do seu
MVP e chegar a versao acabada do produto ou servi¢co. Ainda assim, em muitas

startups de sistemas tecnoldgicos, entende-se que o produto nunca esta
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acabado, mas sim sofre melhorias e evolui de acordo com as necessidades e
dores dos seus usuarios.

E também na fase de operac&o que € iniciada a etapa de comercializacio
e € colocada em pratica as estratégias de marketing e vendas para atingir o
mercado-alvo. Nesse momento, as startups buscam explorar novos mercados e
publicos, com o objetivo de crescimento e atingir a fase seguinte.

A proxima etapa, trata-se da fase de tracédo, ou Growth Stage, em que a
empresa jovem ja apresenta processos mais afinados, funcionando a todo vapor.
Em outras palavras, € quando a empresa consegue validar, definitivamente, seu
modelo de negdcios e conquistar uma base soélida de clientes.

Por fim, as sonhadas Scale-Ups, ou fase de Escala, em que a startup
atinge seu crescimento exponencial, aumentando a receita e a base de clientes
multiplas vezes, mantendo estrutura administrativa e de custos ainda enxuta.

No contexto das startups, existe uma metodologia de desenvolvimento de

produtos bastante difundida, que se trata da Metodologia Lean.

2.1.2 Lean Startups

Desenvolver produtos que atendam a uma demanda especifica do
mercado é uma das prioridades dos empreendedores a frente de startups. Para
validar sua ideia inicial, muitas startups se valem da metodologia Lean Startup
(LS), que prevé otimizar os recursos validando um Minimo Produto Viavel (MVP)
com potenciais clientes, antes de iniciar a estratégia de Go-To-Market. Ou seja,
marketing e vendas entram em um segundo momento, apds a validacdo no
mercado da ideia inicial.

O resultado do processo LS é valioso para apoiar a validacdo do Modelo
de Negdcios, ndo somente em relacdo a produtos, servigos e proposta de valor,
mas em todos os elementos do plano de negdcios, incluindo marketing e vendas
(BORTOLINI et al.,, 2018; GHEZZI; CAVALLO, 2018). Dessa forma, o0s
executivos de startups enxutas ndo investem na expansao da empresa até que
tenham alcancado o ajuste de Product-Market-Fit (Figura 2), ou seja, a
percepc¢édo de que desenvolveram uma solugdo que corresponda ao problema

efetivo que desejam resolver (NOBEL, 2011).
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Figura 2 — Estagios de desenvolvimento de Produtos

Fonte: adaptado pela autora de Ries (2011).

A teoria foi desenvolvida a partir do Lean Manufacturing, popularizada por
sua aplicacéo no sistema de producédo da Toyota. Womack, Jones e Roos (1990)
descrevem Lean como um sistema de producao eficiente de manufatura enxuta
e a abordagem comecou a se popularizar desde entéo.

No livro The Lean Startup (TLS) (RIES, 2011), o autor vai um passo além
e adapta as praticas de pensamento enxuto de Womack, Jones e Roos para as
startups. Bem conhecido hoje em dia, o TLS é apenas um entre muitos
frameworks projetados para ajudar empreendedores a conceber produtos novos
e inovadores (FREDERIKSEN; BREM, 2017). A metodologia combina a
abordagem de desenvolvimento do cliente (BLANK, 2013) com ideias de
desenvolvimento &gil de software e gerenciamento enxuto (WOMACK; JONES,
2003).

Foi a partir de 2008 que o termo Lean Startup apareceu pela primeira vez
no blog de Eric Ries. A definicdo original que Eric usou é “uma combinacao de
desenvolvimento agil e de cliente e construcéo de sistemas pré-existentes para
eliminar esforgos redundantes” (VIRANI, 2016). Essa definicdo foi considerada
muito complicada e Ries a reconceitualiza para abranger uma gama mais ampla
de startups e abordagens de gestéao.

A troca é constante entre o potencial cliente e o desenvolvimento do
produto. O sistema é chamado de “agil” por ser possivel mudar de diregcao
rapidamente, ter agilidade e reagir facilmente as mudancas para as exigéncias

comerciais do dono do produto. “O unico caminho sustentavel para o
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crescimento econdmico de longo prazo é criar uma ‘fabrica de inovagao’ que use
as técnicas da startup enxuta com o objetivo de criar inovacdes revolucionarias
continuamente” (RIES, 2019, p. 41). Depois de validado o MVP, o marketing
entra em agao. “So faga marketing de langamento quando o produto tiver se
provado com clientes reais” (RIES, 2019, p. 112).

Executivos de startups enxutas ndo investem em escalar a empresa até
atingirem o Product-Marketing-Fit, isto €, o conhecimento de que eles
desenvolveram uma solucdo que corresponda ao problema que queiram
resolver.

A maioria das startups falha, ndo porque ndo podem construir o produto
que se propdem a construir, mas porque constroem o produto errado, demoram
muito para fazer isso, desperdicam muito dinheiro fazendo isso e desperdicam
muito dinheiro em vendas e marketing tentando vender esse produto errado
(EISENMANN, 2011; NOBEL, 2011).

Uma das estratégias para evitar que isso ocorra € desenvolver produtos
gue criem valor aos clientes e gerem crescimento para a empresa. Para avaliar
tal crescimento, no caso de empresas que atuam com inovagao, Ries (2019)
propde uma adaptacéo da contabilidade tradicional para as startups: a chamada
contabilidade para a inovacdao que, de maneira geral e resumida, exige que a
startup mantenha um modelo financeiro quantitativo que possa ser usado para
avaliar o progresso rigorosamente.

Inicialmente, é aceitavel que os primeiros planos estratégicos sejam
guiados por “palpite” ou intuicdo ja que ndo existem dados suficientes para se
ter opinides consistentes sobre o novo modelo. Mas para traduzir instintos em
dados os empreendedores precisam ir ao mercado, testar e aprender com 0s
potenciais clientes. Esse contato inicial é fundamental para esclarecer que se
entende o cliente potencial e seus problemas, sendo possivel, a partir dai,
esbogar um cliente-alvo proposto, também chamado de persona ou arquétipo
(RIES, 2019).
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2.1.3 Startups na Saude

No setor de tecnologia na area médica, a nocao de “valor” € diferente das
propostas por produtos de consumo, pois o valor e a relagdo de custo-beneficio
das tecnologias consideram o beneficio clinico para o paciente em relacéo a
produtos alternativos. A nogéo de “valor” na area da saude ¢é diferente da maioria
dos produtos e servigos, pois € baseada em evidéncias clinicas e ndo nas
percepcdes do cliente (BHAMRA et al., 2022).

Os gestores do setor apresentam preocupacdes importantes ao adquirir
solugcbBes tecnologicas na area meédica, pois devem atender aos elevados
padrdes regulamentadores, de qualidade e consisténcia e oferer valor suficiente
para a operacdo hospitalar. Assim, na area da saude, o desenvolvimento de
produtos em cocriardo entre fornecedor de tecnologia e a empresa/hospital
geralmente ndo é uma op¢do, mas um pré-requisito. Os produtos sé&o
coprojetados, usando o julgamento profissional dos profissionais de saude e das
empresas de tecnologia, e ndo com os pacientes finais (BHAMRA et al., 2022).

No setor de saude, ha trés principais dimensdes na criagdo de valor em
saude: valor operacional, relacionado a eficacia e eficiéncia da prestacdo de
servicos; valor experiencial, baseado nas percep¢cfes do paciente sobre o
ambiente de cuidado e interacdes com a equipe; e valor clinico, decorrente de
cuidados eficazes que atingem o resultado clinico desejado (BHAMRA et al.,
2022).

Os sistemas de saude enfrentam crescente demanda e expectativas
devido ao envelhecimento global da populacdo e novas tecnologias que
aumentardo a demanda por produtos de tecnologia médica (BHAMRA et al.,
2022).

Herzlinger (2006) refor¢ca a importancia da inovacédo no mercado de saude
para tornar os cuidados com saude melhores e mais baratos para a populagéo.
Dessa forma, a autora divide as inovagdes propostas pelo setor em trés:
inovagdes voltadas a mudar a forma como os consumidores compram e usam
cuidados de saude; a que usa a tecnologia para desenvolver novos produtos e

tratamentos ou melhorar o atendimento; e a que gera novos modelos de
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negdécios, particularmente aqueles que envolvem a integracdo horizontal ou
vertical de organizacfes ou atividades de saude separadas.

Uma prestacéo de servicos de saude eficiente e acessivel a todos € uma
prerrogativa dos governos. Mas as lacunas ainda permanecem. As startups na
saude estéo tentando revolucionar o mercado com solugdes inovadoras e atingir
um mercado ainda carente. O uso de inovacgao na entrega de saude de qualidade
pode resultar em tratamentos mais convenientes, mais eficazes e menos
dispendiosos para o setor (HERZLINGER, 2006).

A pandemia da Covid-19 exp6s as desigualdades do setor da saude, além
de ter acelerado mudancas no ecossistema e forcado os sistemas de saulde
publico e privado a se adaptarem e inovarem em um periodo curto.

Pode-se dizer que a transformacéo digital chegou de vez ao setor, seja
pela implementacdo da telemedicina, seja pelo uso de tecnologias e dados
exigidos no periodo (DISTRITO, 2022).

Porém, o uso da tecnologia na area da saude nao é novo. Houve adoc¢éo
significativa nas ultimas décadas nas areas de diagnoéstico, resultando em
melhor prestagdo de servigos. A introducdo da Tecnologia da Informagéo (TI)
melhorou muito a qualidade do mercado de prestacdo de servicos de saude
(DOS SANTOS; TERRA, 2018). Mas a prestacéo de servicos pode ser desigual
ou inadequada por limitagbes de recursos. Novas empresas baseadas em
tecnologia, as healthtechs, estdo tentando novos modelos de negdécios para
preencher essa lacuna.

Cada vez mais, as healthtechs tém ganhado relevancia e maturidade, a
medida que diminuem as ineficiéncias do setor da saude. Desde aquelas que
propdem novos modelos de remuneracéo, incentivando o Value Based Health
Care e foco na atencdo primaria, até aquelas especializadas na digitalizacéo de
atendimentos e documentos clinicos, como as empresas de telemedicina e de
receita digital. Tudo isso em busca de um ecossistema mais digitalizado e menos
burocratico, desafiando o status quo (GIANLUCA, 2022).

Os desafios da prestacao universal de servi¢os de saude sdo a qualidade
médica abaixo do padrao, altos gastos diretos, coberturas limitadas de planos de
saude, custo médico alto, uso ineficiente de recursos escassos, baixa

interoperabilidade e dificuldade de acesso a médicos nos chamados “desertos
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médicos” (SCHEFFER et al.,, 2020). H& tentativas, por meio de solucdes
tecnoldgicas, para enfrentar alguns desses desafios. Telemedicina, telessaude,
eHealth e salde mdvel sdo alguns dos termos que resumem as solucgdes.

No Brasil, entre 2020 e 2021 o numero de healthtechs aumentou
consideravelmente, bem como o investimento no setor. O pais passou de 248
empresas desse tipo em 2018 para 900 healthtechs em 2021. Além disso, de
janeiro a dezembro de 2021, as startups receberam mais de US$ 530 milhdes
em investimentos, enquanto em 2020 o volume total de investimentos do ano foi
de US$ 189.9 milhdes (DISTRITO, 2022).

No mapeamento realizado pela Distrito (2022), as healthtechs brasileiras
mapeadas foram divididas nas seguintes categorias: Telemedicina; solucdes
para melhorar o Relacionamento com Pacientes; Medical Devices; Al & Big Data;
Farmacéutica e Diagndstico; Wearables and 10T; Marketplace; Acesso a
Informacao; Gestéo; e Prontuario Eletrénico, conforme pode ser visualizado em

detalhes na Figura 3.

Figura 3 — Categorias e subcategorias de atuacao das startups na Saude no

Brasil

Telemedicina

Farmacéutica
Teleatendimento « 25 startups | 47,2% o

e diagnéstico
® Pesquisa farmacéutica « 19 startups | 33.3%
® E-commerce - 17 startups | 29,8%
® Exames + 13 startups | 22,8%
® Gendmica + B startups | 14,0%

Telediagndstico - 18 startups | 34,0% ®
Telemonitoramento « 10 startups | 18.9% ®

Relacionamento
com pacientes

! Acesso a Informacdo

Al & Big Data
Al e Robética - 18 startups | 51,4% e
Big Data e Analytics « 17 startups | 48,6% e

gesesssnsesasaad Gestdo e PEP

: +++ ® Gestdo Hospitalar - 36 startups | 26,5%

+++ ® Atestados Laudos e Prescrigao - 15 startups | 11,0%
++++® Prontudrio Eletrénico - 14 startups | 10.3%

® Fintech e CRM - 5 startups | 3,7%

® Gestao de Clinicas - 66 startups | 48,5%

Wearables & loT
Sensores de satide + 18 startups | 85,7%
Wearables « 3 startups | 14,3% @:<sssecessescassccancccancans :

FONTE DISTRITO DATAMINER

Fonte: Distrito Healthtech Mining Report, Distrito (2022).

Em 2020, de acordo com o Cenario dos Hospitais Privados no Brasil, no

més de janeiro, o Brasil contava com 4.198 hospitais privados, a maioria
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distribuida na regido Sudeste (1.706 hospitais), seguida pelas regides Nordeste
(956 hospitais) e Sul (846 hospitais). No caso de hospitais publicos, o Brasil
abriga um total de 2.987 hospitais publicos que realizam atendimento por meio
do Sistema Unico de Salde (SUS).

No Brasil, apenas 16,2% dos hospitais publicos possuem a certificacao de
exceléncia da Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA). Para efeitos
comparativos, 83,08% dos hospitais privados conseguiram a certificacao,
representando um ndamero de 211.

Em um mercado tdo complexo e heterogéneo, o desafio dos
empreendedores € entender o contexto de atuacdo, bem como definir uma
estratégia de negocio e de marketing capaz de apoiar na escalada frente a ampla

concorréncia.

2.2 SEGMENTACAO DE MERCADO

Ha poucos estudos brasileiros recentes relacionados ao tema
“segmentacdo de mercado”, como ilustra Freitas e Souza (2016), em sua
“Revisao da Producao Cientifica Brasileira em Segmentacao de Mercado”. Por
esse motivo, deu-se preferéncia aos artigos de periédicos do exterior. No Quadro
1 é possivel visualizar um resumo dos principais autores utilizados na construcéo
deste trabalho.

Segmentacdo de mercado é um dos conceitos fundamentais do marketing
e trata do agrupamento de potenciais clientes em grupos com necessidades
similares. “Um segmento de mercado € um grupo relativamente homogéneo de
clientes que irdo [sic] responder ao marketing mix de uma maneira semelhante”
(PERREAULT; MCCARTHY, 2000, p. 61, traducao nossa).

Quadro 1 — Resumo dos principais autores utilizados

Titulo Pem.)d'COI Ano Autores
Editora

B2B market segmentation: a Jour_nal of Roberto Mora Cortez, Ann
Business

systematic review and 2021 Hgjbjerg Clarke e Per Vagn

research agenda Research, Freyta
9 Elsevier ytag




Periédico/

Titulo Editora Ano Autores
Revlgao da prpcjugao nggta de Ana Augusta Ferreira Freitas e
cientifica Brasileira em Ciéncias da 2016 ;
~ S ~ Lucas Lopes Ferreira Souza
Segmentacdo de Mercado Administracdo
The Basis of market European Journal
segmentation: a critical of Business 2011 Sulekha Goyat
review of literature Management
Marketing in B2B The Journal of
Organizations: as it is; as it Busmes_s & 2015 Malcolm McDonald
should be - a commentary for Industrial
change Marketing
Rediscovering Market Harvard Business Daniel Yankelovich e David
. ; 2006
Segmentation Review Meer
Applying Lean Methodology Aalto University
to Improve Customer School of
Acquisition Management in Business Master | 2020 Thien Nguyen Truong
B2B SaasS Startups in The of Strategy
Go-To-Market Phase (Master’s Thesis)
Need-based segmentation
and customized .
communication strategies in Industrial
a complex-commodity Ma:\]/laarg;t;nnq[ o 2003 Terri C. Albert
industry: A supply chain 9
study
International
Market Segmentation: Series in .
Conceptual and Quantitative 2000 MlcheIKV;/riczlill,Jr\{a\/agner
Methodological Foundations Marketing,
Springer

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Nem todos querem o mesmo produto. Os profissionais de marketing

iniciam dividindo o mercado em segmentos. Eles identificam e distinguem

determinados grupos de compradores que podem preferir ou demandar produtos

e servigos variados, a partir de variaveis, como as demogréficas, psicograficas

e, até mesmo, diferentes comportamentos entre os compradores, mas existem

muitas outras a serem exploradas, como se vera no subcapitulo 2.3.3. Apds

identificar os segmentos de mercados, os profissionais de marketing decidem

quais apresentam as melhores oportunidades — o que é o mercado-alvo de
determinado produto ou servigo (KOTLER, 2000).
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Para Nguyen (1997), o processo de segmentagcédo acaba sempre com a
formulacédo, em ultima instancia, dos seguintes questionamentos: sera que todos
os clientes apresentam as mesmas necessidades e expectativas em termos de
servicos? Se nao for esse o caso, serd que se pode agrupa-los em categorias
de facil tratamento?

Empresas impulsionadas pelo mercado destacam-se por sua capacidade
de sentir e agir continuamente sobre acontecimentos e tendéncias. Estdo mais
bem equipadas para antecipar de que forma seus mercados responderdo a
acOes destinadas a manter e atrair clientes, para melhorar as relagdes com
canais ou coibir competidores (DAY; FOX; HUSZAGH, 1997).

2.2.1 Definicdo de segmentacao

Em um mercado cada vez mais competitivo e em constante mudanca,
empresas que conseguem identificar necessidades especificas de determinados
grupos de consumidores tornam-se aptas a desenvolverem produtos para esse
mercado obtendo, assim, uma vantagem competitiva (WEDEL; KAMAKURA,
2000). A segmentacdo de mercado envolve reconhecer um grande mercado
heterogéneo como sendo constituido por pequenos mercados homogéneos e,
assim, entender os variados desejos dos consumidores para obter maior
satisfacdo de cada um deles, a partir da diferenciagcdo dos produtos (SMITH,
1956).

Buscar um segmento especifico e rentavel do mercado € parte
fundamental da estratégia de negdcio das empresas. A formula segmentacéao,
targeting e posicionamento € a esséncia do marketing estratégico (KOTLER,
1994). Wedel e Kamakura (2000) enfatizam que apenas segmentos que Sao
estaveis ao longo do tempo podem fornecer a base concreta para o
desenvolvimento de uma estratégia de marketing bem-sucedida. Caso mudem
durante sua implementacao, os esforcos provavelmente néo irdo dar resultado.
Dessa forma, enfatizam que a estabilidade € necessaria, a0 menos por um
periodo longo o suficiente para identificacdo dos segmentos e implementacao da

estratégia de segmentacdo de mercado, para produzir e mensurar resultados.
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A segmentacdo de mercado se preocupa ndo apenas com as
necessidades conhecidas dos clientes, mas também com a antecipacdo de suas
necessidades latentes. Assim, as empresas que competem em um mercado
podem ter percepcdes diferentes de como esse € segmentado (DATTA, 1996).
Para o autor, nenhuma medida Unica de segmentacdo de mercado pode ser
apropriada para todos os propésitos e propde uma abordagem de dois estagios

para a segmentacao de mercado (DATTA, 1996, p. 808, traducédo nossa):

Tais propdsitos (de segmentagdo) podem ser divididos em duas
categorias que se complementam: as macrodemandas da estratégia
corporativa e competitiva, por um lado, e as micro preocupacdes de
marketing-alvo e posicionamento, por outro. Sugerimos que uma
abordagem de dois estagios para segmentacdo de mercado pode
efetivamente preencher a lacuna entre essas duas necessidades de
tomada de deciséo.

Haley (1968) estabeleceu o conceito de segmentacdo de mercado por
beneficios. A crenca da estratégia de segmentacdo proposta é a de que os
beneficios que as pessoas buscam no consumo de um determinado produto séo
as razles basicas para a existéncia de verdadeiros segmentos de mercado.
Wind e Cardoso (1978) também defende esse tipo de segmentacdo como a ideal
para o conhecimento geral de um mercado e para embasar decisdes
relacionadas ao posicionamento das empresas, conceituacdo de novos
produtos, desenvolvimento de campanhas de divulgacdo e distribuicdo, por
conta da sua capacidade de gerar acdo de compra.

Yankelovich e Meer (2006) propdem uma releitura da segmentacéo de
mercado para 0s novos tempos, com o chamado Gravity of Decision Spectrum
(Gravidade do Espectro da Decisédo, em traducéo livre). Para os autores, a
segmentacdo de mercado deve ser uma busca continua por respostas a
importantes questdes de negocios e, para ser eficaz, precisa ser dinamica e em
mao dupla. “As segmentag¢des de mercado eficazes focam apenas em um ou
dois problemas e precisam ser redesenhadas assim que perderem sua
relevancia” (YANKELOVICH; MEER, 2006, p. 7, traducdo nossa). Aspectos nao-
demograficos como valores, gostos e preferéncias sdo mais provaveis de
influenciar a compra do consumidor do que fatores demograficos
(YANKELOVICH, 1964).
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O sucesso do planejamento de marketing precisa levar em conta a
diferenciacdo do produto aliada a segmentacdo como componentes da
estratégia de mercado. Diferenciacdo de produto e segmentacdo de mercado
sdo conceitos intimamente conectados com a estratégia de marketing (SMITH,
1956). O propdsito do marketing € entender as preferéncias do consumidor e
ajudar a desenhar e entregar servicos e produtos apropriados (ALLENBY;
ROSSI, 1999). Para Allenby e Rossi (1999, p. 1, traducdo nossa) “Profissionais
do marketing estao interessados em determinar quais produtos oferecer, quais
precos cobrar, como os produtos devem ser promovidos e qual a melhor forma
de entregar os produtos aos consumidores”.

Um dos desafios do marketing é entender a diversidade de preferéncias
gue existem no mercado. A segmentacao por produto e por mercado ajuda a
visualizar os diversos segmentos-alvo, indicando caminhos mais seguros para o
delineamento das estratégias. Conhecendo-se a porcdo de demanda referente
a cada segmento é possivel avaliar, com maior precisdo, o segmento-alvo
escolhido e o produto mais indicado para ele (FREITAS; HEINECK, 2001).

Na literatura ha predominancia de fatores demogréficos e psicograficos
para segmentacdo de mercado, mas depende criticamente de muitas outras
variaveis fornecidas pelo mercado e pelas condi¢cdes do consumidor (GOYAT,
2011). Tragos demograficos, como idade, sexo, niveis de educacao e renda, ndo
sdo mais o suficiente para servir de base para a estratégia de marketing.

E necessario um tipo diferente de segmentacdo nio-demogréafica para
investigar, por exemplo, que tipos de produtos fabricar. E improvavel que o
mercado, para qualquer produto especifico, possa ser segmentado com base
apenas nos sistemas de valores. Outras influéncias mais imediatas, como
atributos do produto, beneficios do produto e preferéncias do consumidor,
também devem ser levadas em consideracdo (KAMAKURA; NOVAK, 1992).

No Brasil, a segmentacdo de mercado ndo € um tema central de
pesquisas e sao poucos os trabalhos que desenvolvem implicacbes gerenciais
(FREITAS; SOUZA, 2016). Em uma revisao da producéo cientifica brasileira em
segmentagdo de mercado, Souza e Freitas (2016) concluem que n&do ha, no
Brasil, autores referéncia sobre o assunto, sendo um tema tratado de maneira

descontinua. Porém, “pressupostos iniciais definem que o tema é de extrema
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relevancia para as empresas na formulacédo de suas estratégias e delineamento
do seu campo de atuagao” (FREITAS; SOUZA, 2016, p. 105). Observa-se,
também, a predominancia de referéncias internacionais.

Assim como a Metodologia Lean, literaturas mais recentes enfatizam a
importancia da segmentacdo de mercado ser encarada como um processo
continuo e interativo, tratando-se de “processo emergente e interativo de
modelagem” (HARRISON; KJELLBERG, 2010, p. 784, traducdo nossa). A
interatividade na segmentacéo de mercado é baseada em uma viséo que propde
gue as respostas do cliente estédo sendo moldadas por meio de negociacoes de
resolucao de problemas entre compradores e vendedores (FREYTAG; CLARKE,
2001). Os autores entendem a segmentacdo como um processo de construcao.

A construgéo se baseia nas interagdes com os clientes e nas influéncias
ambientais, nas quais os clientes desenvolvem necessidades em combinagéo
com a inovacdo das caracteristicas do produto (HARRISON; KJELLBERG,
2010). O mercado, composto por compradores, vendedores, competidores e o
ambiente, € uma forca ativa influenciadora da segmentacdo no mercado B2B
(CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021).

2.2.2 Segmentacdo de Mercado B2B

A revisdo da literatura relacionada a segmentacdo de mercado sugere
inimeros modelos de segmentacdo (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021), que
podem ser categorizados de diferentes formas. Métodos quantitativos testam e
propdem diferentes propostas estatisticas, geralmente baseadas em consumer
marketing (THOMAS, 2012). Mas, ainda que a venda seja realizada para o
mercado B2B para outras instituicbes, € sempre bom lembrar que as empresas
também sao formadas por individuos que respiram, pensam e compram € com
comportamentos mensuraveis e mutaveis, sendo necessario investigar esses
comportamentos indo ao mercado (RIES, 2019; BLANCK, 2007).

Abordagens qualitativas sdo mais aderentes ao mercado B2B e,
geralmente, incorporam a visdo dos diversos atores com mais clareza. Albert
(2003) inclui tanto os usuarios intermediarios quanto os usuarios finais na busca

por segmentos e propde um modelo baseado em necessidades, concluindo que
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esses dois grupos encontram diferentes perspectivas de significado de valor do
produto.

Em uma revisdo bibliométrica dos principais autores de segmentacao de
mercado, Freitas e Souza (2016) organizaram 0s principais critérios

estabelecidos para a segmentacao de mercado (Quadro 2).

Quadro 2 — Critérios para segmentacédo de mercado

Critérios Definicéo

Os membros dos segmentos devem ter
Comportamento Diferente comportamentos diferentes quanto ao que se
pretende segmentar.

A empresa deve ser capaz de reconhecer e

Identificabilidade classificar grupos distintos de consumidores
no mercado.
Acessibilidade Capacidade de alcancar o grupo-alvo.

Capacidade que a empresa deve possuir
Viabilidade para atender o desejo dos grupos
selecionados.

Os segmentos devem ser substanciais e
Substancialidade representar uma porc¢ao significativa o
suficiente do mercado para gerar lucro.

Quando o segmento € Unico e somente uma

Capacidade de Resposta resposta é capaz de atendé-lo.

Estabilidade Os segmentos devem ser estaveis no tempo.

As acdes de segmentacao devem trazer
Rentabilidade rendas a mais do que os custos de
implementacéo.

A formacao dos segmentos deve guiar as
Acionabilidade empresas em estratégias especificas para os
grupos-alvo.

Os resultados da segmentagdo devem ser

Projetabilidade projetados para todo o mercado desejado.

Fonte: Freitas e Souza (2016, p. 98).

BN

Ao contrario da abordagem restrita e orientada a demanda para
segmentacao de mercado adotada em grande parte da literatura de marketing e
planejamento, Datta (1996) prop6e uma estrutura integrada que inclui os lados

da demanda e da oferta da equacdo competitiva. O autor argumenta que
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comecar com as caracteristicas do produto € uma maneira mais facil e acionavel
de segmentar mercados, do que a abordagem de marketing tradicional que,
normalmente, comega com as caracteristicas do cliente ou das “pessoas”. A
abordagem pode ser empregada por uma empresa para tomar decisdes sobre
entrar em um segmento de mercado, diferenciar uma marca da concorréncia,
posiciona-la no mercado e comunicar sua qualidade aos clientes, fornecendo
insumos a lacuna existente entre a formulacéo e a implementacéo da estratégia,
uma area muitas vezes negligenciada na literatura, de acordo com o autor.

A abordagem proposta concentra-se ndo apenas nos beneficios ou
necessidades do cliente. Datta (1996) desenvolveu um framework de
segmentacdo de mercado com uma abordagem integrada, no qual a
segmentacado de mercado, independentemente de como se aborde, deve visar
compreender o comportamento do cliente e dos beneficios, ou das qualidades,
gue eles buscam em diferentes produtos. Portanto, os atributos do produto

devem ser uma parte central de tal andlise.

Eles (os atributos) séo a base sobre a qual os vendedores tentam se
diferenciar da concorréncia. As caracteristicas do produto — por
exemplo, beneficios, segmentacdo preco-qualidade, atributos fisicos
do produto e assim por diante — também formam a lente através da
gual os clientes geralmente buscam beneficios e percebem diferencas
entre produtos e marcas (DATTA, 1996, p. 798, traduc&o nossa).

A premissa béasica do autor € que a abordagem das caracteristicas do
produto € uma maneira mais facil e mais préatica de analisar como um mercado
€ — ou pode ser — segmentado do que a abordagem de marketing tradicional,
gue normalmente comeca com o cliente. Concentra-se tanto nos beneficios ou
necessidades do cliente quanto nos recursos necessarios para satisfazé-los.
Essa abordagem permite desenvolver uma visdo panoradmica das caracteristicas
estruturais de um mercado. “A maioria das industrias tém estruturas complexas
que nao sao facilmente compreendidas nem definidas objetivamente” (DATTA,
1996, p. 801, traducao nossa). O autor propde uma estrutura tridimensional para
segmentacdo de mercado, que inclui: (1) caracteristicas do cliente; (2)

caracteristicas do produto; e (3) processo especifico da situacao-beneficio.
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2.2.3 Modelos de segmentacao B2B

Em uma revisdo sistematica sobre segmentacdo de mercado para
empresas B2B, Cortez, Clarke e Freytag (2021) apresentam um modelo, em que
a estrutura (Figura 4) descreve trés etapas (conceituagdo, segmentacdo como
um processo e contexto) — incluindo uma quarta camada, intermediaria, que
representa os principios do conhecimento cumulativo sobre a conducdo da
segmentacédo de mercado B2B na literatura, durante o periodo 1986-2019.

De acordo com o framework de Cortez, Clarke e Freytag (2021), uma
segmentacado de mercado B2B bem-sucedida deve ser iniciada com a definicdo
das empresas em relacdo ao mercado no qual atuam: (1) trata-se de um
mercado estatico ou em mudanca; e (2) qual o dinamismo ao segmentar
mercados, se € “discreto” ou “continuo”. Depois de definir essa etapa, as
empresas podem seguir a etapa de pré-segmentacao, discernindo: (1) o que €
um mercado; e (2) qual o proposito da segmentacdo. A partir dessas
informacgdes, as empresas estardo prontas para iniciar a etapa de segmentacao
de mercado em si.

Nessa etapa, se faz necesséario: (1) identificar as variaveis para
segmentacdo; (2) escolher um modelo de segmentacdo; e (3) selecionar
mercados-alvo. O proXximo passo € seguir para a implementacdo, definindo
recursos necessarios, executando ajustes de marketing mixes e definindo uma
reorganizacao, se necessario. Por fim, as empresas devem conduzir a avaliacdo
da segmentacdo analisando as mudancas sobre a: (1) satisfacdo do cliente; (2)
performance da equipe de vendas; e (3) performance financeira da empresa. A
avaliacdo, assim, € fundamental para definir os proximos ciclos de segmentacéo,

conforme Figura 4.



Figura 4 — Modelo de segmentacdo de mercado para empresas B2B, de

Cortez, Clarke e Freytag
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Pré-segmentacio

1. O que ¢ um
mercado?
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2. Propésito da
Segmentagao

Conceituacio de Segmentacio de Mercado B2B:
Visdo do mercado: passivo (estatico) - ativo (em mudanga)

Segmentacio
1. Variaveis
2. Modelos
(Qualitativo/

Quantitativo)

3. Selegdo de
Segmentos-Alvo
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Implementacio
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Escopo Geografico: local vs. internacional
Cobertura do Mercado: horizontal vs. vertical
Tipo de oferta: bens, servigos e solugdes
Status da oferta: novo vs. existente

Fonte: Cortez, Clarke e Freytag (2021, p. 420, traducdo nossa).

Para realizar uma segmentacao bem-sucedida, sdo estabelecidos alguns
critérios para determinar a efetividade e a lucratividade da segmentacao. Para
Abratt (1993), o critério mais comum para selecionar um mercado-alvo é: (1)
habilidade de atingir os compradores no mercado; (2) posicionamento
competitivo; (3) tamanho do mercado; (4) compatibilidade entre o0 mercado com
0S objetivos e recursos da empresa; (5) rentabilidade; e (6) expectativa de
crescimento do mercado.

Albert (2003) adapta o modelo de segmentacdo de consumo (B2C) de
Peltier e Schribrowsky para o cenéario B2B, mirando na segmentacdo baseada
em necessidades para aumentar a eficacia das acdes de comunicacdo e
marketing. O modelo segue quatro etapas principais com um ciclo de feedback
(quinta etapa). A Figura 5 ilustra a versdo adaptada deste modelo. O modelo
proposto utiliza dados demograficos para responder a pergunta “‘qguem”. O

segundo tipo de dados sao os que motivam a decisdo de compra, o “porqué”.
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Figura 5 — Modelo de segmentacao de mercado B2B, de Albert

Passo 1: Estabelecer as prioridades de pesquisa

- Técnicas exploratérias (qualitativas: focus group, painel com
especialistas, informagédo de pessoas-chave)

- Determinar os motivos de compra e beneficios percebidos

- Identificar caracteristicas dos compradores (demograficas e
empresariais)

i

Passo 2: Desenveolver o programa de pesquisa

- Analise de dados qualitativos fornece insights

- Desenvolver e administrar instrumento quantitativo
- Plano de analise de dados implementado)

J

Passo 3: Microsegmentagio e Construgdo do Perfil do
Consumidor
- Analise de Dados
- Desenvolver segmentos com motivo de compra a partir dos dados
- Formatar micro segmentos com base nas necessidades
-Descricdo dos dados dos compradores
- ldentificar caracteristicas para descrever segmentos baseados nas
necessidades

|

Passo 4: Formatar estratégia individualizada

- Estratégia promocional

- Conteddo das mensagens e estilos

- Enfatizar beneficios

- Estratégia de Produto

- Features e Beneficios percebidos

- Novos pacotes de features e servigos desenvolvidos
- Estratégia de pregos

- Estratégia de Distribuigao

Passo 5:

- Ciclos de
Feedback

- Avaliagdo da
Estratégia

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em Albert (2003).

Usando esses dois conjuntos de informac¢des de clientes, os segmentos
sao criados para direcionar e personalizar as estratégias de comunicacao para
cada camada de tomada de deciséo de compra. Albert (2003) chama seu modelo
de Modelo de Microssegmentacdo de Mercado, por utilizar bases né&o
observaveis de segmentacdo (as ndo-observaveis), como o conhecimento dos
motivos de compra e beneficios buscados, que podem orientar o
desenvolvimento de campanhas que influenciam a escolha de compra (ALBERT,
2003).

Para escolher o modelo de segmentacéo a ser utilizado, é fundamental
entender antes quais bases de segmentagédo serdo utilizadas. Por isso, no
préximo subcapitulo serdo descritas as principais variaveis e bases de

segmentacao apropriadas para negocios B2B.
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2.2.4 Variaveis e bases para segmentacao B2B

A base para segmentagdo de mercado é formada por varidveis ou
caracteristicas que séo utilizadas para segmentar potenciais consumidores em
um grupo homogéneo. A segmentacdo envolve escolher as bases apropriadas
(TOLEDO; SIQUEIRA, 2001). As bases sao divididas entre observaveis ou nao-
observaveis (Quadro 3) e podem ser aplicadas com intensidades diferentes,
tanto para mercados B2C quanto para B2B (WEDEL; KAMAKURA, 2000). Além

disso, as bases de segmentacdo podem ser gerais ou por produto.

Quadro 3 — Classificacao das bases de segmentacéo

Variaveis Geral Por Produto
Observaveis Cultural, geogréfica, Status de uso do produto,
(variaveis macro) demografica, variaveis frequéncia, lealdade a
socioecondmicas. marca/produto.

Psicografico, percepcao de

~ Lo Psicograficas, valores importéncia e beneficios do
N&o-observaveis - : -
NS pessoais, personalidade, produto, elasticidade,
(variaveis micro) ; : . e
estilo de vida. atributos, preferéncias e
intencoes.

Fonte: Wedel e Kamakura (2000, p. 7, traduc¢@o nossa).

A escolha da base de segmentacéo escolhida depende do objetivo do
estudo (lancamento de produto, definicdo de valor, etc.) e do mercado em
questao (B2B, B2C, retail). A escolha de diferentes bases de segmentacéo pode
levar a diferentes métodos de segmentacao e estdo diretamente relacionados.
Por esse motivo, é fundamental ter clareza sobre a base de segmentacao para
escolher o modelo/método de segmentacgéo a ser utilizado.

No mercado B2B, a literatura propde inimeras variaveis para criar novos
segmentos de mercado. Cortez, Clarke e Freytag (2021) também resgatam as
macrovariaveis de segmentacdo, mas demonstram estudos que realizam
abordagens integradas de segmentacdo. De acordo com o0s autores, as
abordagens mais sofisticadas para B2B séo as baseadas em beneficios (agrupar
empresas a partir dos beneficios percebidos pelos clientes) e applications

segmentation (agrupar empresas que apresentam problemas em comum a
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serem resolvidos), ambas sdo consideradas a fronteira entre as macro e

microvariaveis (Quadro 4), de acordo com esses autores, mas as mesmas sao

classificadas de diferentes maneiras a depender do autor.

Quadro 4 — Variaveis de segmentacéo B2B

Macrovariaveis de
Segmentacéo
(sé@o aquelas observaveis e
acessiveis)

Caracteristicas do negocio

Tamanho, indUstria

Geogréfica

Localizacao

Tamanho do mercado

Tamanho e importancia
estratégica do cliente

Contas Nacionais
Key Accounts
Contas estratégicas

Fronteira entre as
Macrovariaveis e
Microvariaveis

Beneficios

Agrupar empresas a partir
dos beneficios percebidos
pelos clientes

Aplicacdo/Necessidades

Agrupar empresas que
apresentam problemas em
comum a serem resolvidos

ou necessidades

Microvariaveis de
segmentacao

Psicografica

Utilizada para andlise de
empresas familiares

Necessidades do cliente

Uso pelo cliente, requisitos
necessarios para o cliente

Relacionamento

Aspectos relacionados a
relacéo entre cliente e
empresa

Inten¢&@o do consumidor

Intenc&o do consumidor em
colaborar

Fonte: Elaborado pela autora (2022), com case em Cortez, Clarke e Freytag (2021).

Wedel e Kamakura (2000), por exemplo, consideram as variaveis

"Beneficios" e "Necessidades" como microvariaveis, pela dificuldade maior de

acessar as informacoes, sendo necessarias a aplicacéo de questionario, survey,

ou outra forma de coleta de dados — sdo variaveis nao-observaveis.

Desde os anos de 1990 até os dias atuais, as pesquisas relacionadas a

segmentacdo de mercado ddo maior prioridade a bases de segmentacdo de

variaveis nao-observaveis, as microvariaveis de segmentacdo (CORTEZ;
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CLARKE; FREYTAG, 2021). Sédo estas as responséaveis por fornecer um
entendimento do segmento mais aprofundado.

Desde entdo, pesquisadores propdem a utilizacdo de variaveis mais
centradas no consumidor como: a) entendimento sobre as necessidades do
consumidor; b) uso do produto pelo cliente; c) requisitos ou exigéncias do cliente;
e d) importancia da marca perante o consumidor. Dentre as variaveis de
segmentacdo para B2B, Cortez, Clarke e Freytag (2021) apresentam as
variaveis conforme Quadro 4.

Em um estudo sobre as bases de segmentacdo de mercado B2B, Toledo
e Siqueira (2001) utilizam como referéncia o modelo de Bonoma e Shapiro
(1983) e Wind e Cardozo (1974), que sao focados em segmentos B2B. A partir
dos dois modelos, propdem as bases de segmentacdo de mercado a serem
usadas no mercado B2B (Quadro 5). E importante avaliar como as bases de
segmentacdo propostas neste modelo ndo incluem, com tanta énfase, as
microvariaveis de segmentacao, tornando a segmentacdo menos aprofundada
em aspectos relacionados ao comportamento dos usuérios e dos tomadores de

decisao de compra, influenciando menos as estratégias de ida ao mercado.

Quadro 5 — Bases de segmentacédo B2B

Base de Segmentacgéo Variaveis/Categorias Utilidade

Tomada de decisao referente

Internacional, nacional, N ) ~
a aplicacéo de recursos nas

Geografica regional, estlz(‘j:l;?l, distrital, e atividades de dist[ibuigéo e de
promogao.
Agricultura, mineracao,
Classificacio por setor indl];tri_a de tra_msformagéo, E util para diferenciar
industrial COMEICio, Servigos, governo mgr_cadgs dentro da
(Classificagéo por Categorias classificagéo dos setores.
- SIC)
Determinar quais segmentos
apresentam atratividade e
guais setores ndo estariam
Pequeno, médio, grande satisfeitos. Além disso, os
Tamanho do comprador o ~ . ~ - )
usudrio e ndo-usuario nao-usuarios constituem

consumidores potenciais a
guem poderiam ser dirigidas
acOes de marketing.
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Base de Segmentacao

Variaveis/Categorias

Utilidade

Tipo de organizacéo
compradora

Os segmentos de clientes
podem ser empresas
fabricantes de equipamento
original, empresas do
mercado de reposicéo,
clientes no mercado
internacional.

Util para se responder a
guestdes operacionais
importantes, como tamanho
dos segmentos, tipo de
empresas compradoras
atrativas e esfor¢os
promocionais especificos a
serem direcionados para 0s
varios tipos de organizacdes
compradoras.

Aplicacéo do produto

As categorias de aplicacdo do
produto seriam: matéria-
prima; produto em processo;
aplicacdo para manutencao;
reparo ou operacao; e
aplicacdo em tipos diversos
de produtos.

O modo como a empresa usa
um produto afeta o volume e a
frequéncia de compra, bem
como o processo decisorio de
compra.

Fatores comuns de compra /
segmentacdo por beneficios
procurados

Preco, qualidade, prazo de
entrega, servico de pos-
venda.

Segmentacéo baseada nos
beneficios procurados.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em Toledo e Siqueira (2001, p. 57).

Lupoli Junior e dos Santos (2019), listam duas bases para segmentacao

no mercado B2B — beneficios esperados e por necessidades — definindo os

critérios como:

a) critério por beneficios — segmentacdo baseada nos beneficios

buscados pelos clientes. Pressupde a existéncia de compradores que

buscam conjuntos similares de beneficios na oferta de um produto; e

b) critério por necessidades — o segmento pode ser definido, entao,

como um grupo de pessoas com necessidades comuns, cujas reacoes

esperadas ao beneficio proporcionado pelo produto ou servico

oferecido serdo semelhantes.

As segmentacfes baseadas em beneficios e nas necessidades dos

usuarios e dos negécios (B2B) foram as mais encontradas no referencial teérico
atual (dos anos 2010 até o momento) relacionado ao mercado B2B, sendo
consideradas as mais eficazes na determinacdo do comportamento de compra
futuro (CALENTONE; SAWYER, 1978; HALLEY, 1968; WEDEL; KAMAKURA,
2000).
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Haley (1968) introduziu o conceito de segmentagcdo por beneficios no
artigo Benefit Segmentation: A Decision-oriented Research Tool. De acordo com
o artigo, a maioria das técnicas de segmentacdo de mercado depende apenas
de fatores descritivos relativos aos compradores e ndo séo preditores eficientes
do comportamento futuro do comprador. O autor propde uma abordagem pela
qgual os segmentos de mercado sdo delineados primeiro, com base em fatores
com uma relacdo causal para o comportamento de compra futuro. A crenca
subjacente a essa estratégia de segmentacdo € que os beneficios que as
pessoas buscam, ao consumir um determinado produto, séo as razfes béasicas
para a existéncia de verdadeiros segmentos de mercado.

Desde entédo, a abordagem tem sido aplicada tanto em marketing voltado
para o consumidor quanto para o marketing B2B. Para Haley (1968), as trés
segmentacfes mais usuais — demografica, geogréafica e por volume —, sao
desvantajosas por natureza, por dependerem mais de fatores descritivos do que
fatores causais. A abordagem demonstrou que os beneficios buscados pelos
consumidores determinam seu comportamento com muito mais precisao do que
as caracteristicas demogréficas ou o volume de consumo.

De toda forma, para Haley (1968), as demais segmentacdes podem

ajudar a enriquecer o conhecimento do publico:

Uma vez que as pessoas foram classificadas em segmentos de acordo
com os beneficios que buscam, cada segmento é contrastado com
todos os outros segmentos em termos de sua demografia, seu volume
de consumo, suas percep¢des de marca, seus habitos de midia, sua
personalidade e vida. estilo e assim por diante. Dessa forma, é possivel
obter um conhecimento razoavelmente profundo das pessoas que
compdem cada segmento. E capitalizando esse entendimento, é
possivel alcanca-los, conversar com eles em seus proprios termos e
apresentar um produto da forma mais favoravel possivel (HALEY,
1968, p. 31, tradugcdo nossa).

Segmentacdes baseadas em beneficios sdo consistentes e mais estaveis
ao longo do tempo (a0 menos dois anos), ao contrario das demais metodologias
de segmentacéo, como a demografica (CALENTONE; SAWYER, 1978).

Nas industrias B2C, comumente, traca-se o perfil dos clientes, mas isso
também pode ser feito nas industrias B2B para descrever grupos de pessoas
(SCHALLMO; WILLIAMS, 2018). Para tanto, é necessario coletar os requisitos
do cliente com base em categorias de beneficios. Schallmo e Williams (2018)
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propdem que a andlise dos beneficios percebidos pelos clientes seja dividida em

cinco categorias principais (Quadro 6).

Quadro 6 — Categorias de beneficios

Beneficios Descricdo
Funcionais Derivado do uso das fungdes basicas do produto e/ou servico.
Econdmicos Derivado do desempenho direto/imediato do produto e/ou servico.
Processuais Derivados da facilidade de aquisicao (por exemplo, economia de tempo).
L Sentimentos positivos vivenciados por meio do uso do produto/servigo (por
Emocionais
exemplo, marca).
Sociais Criado a partir do reconhecimento social que se obtém com a utiliza¢éo do

produto/servico.

Fonte: Schallmo e Williams (2018, p. 50, tradu¢éo nossa).

As categorias de beneficios, de acordo com os autores, sd0 0s

Funcionais, Econdmicos, Processuais, Emocionais e Sociais. A partir das

categorias, € possivel identificar a partir de pesquisa com 0S usuarios,

compradores e clientes quais os principais beneficios percebidos pelo uso ou

compra de determinado produto ou servi¢o possibilitando aos empreendedores

e negacios desenhar de forma mais concreta sua proposta de valor.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata dos procedimentos metodologicos utilizados no
desenvolvimento desta pesquisa e serdo apresentadas as caracteristicas,
procedimentos técnicos e instrumentos utilizados para o levantamento e
tratamento de dados e informacgdes, assim como a estrutura da pesquisa desta
dissertacao.

Para Silva e Menezes (2005), a elaboracdo de um projeto de pesquisa e
0 seu proprio desenvolvimento, seja uma dissertacdo ou tese, necessitam, para
que seus resultados sejam satisfatorios, estar baseados em planejamento
cuidadoso, reflexdes conceituais solidas e alicercados em conhecimentos ja
existentes.

De acordo com Silva e Menezes (2005), sdo quatro as formas classicas
de classificacdo de pesquisa: quanto a natureza; quanto a forma de abordagem;
quanto aos objetivos formulados; e quanto aos procedimentos técnicos
utilizados.

Também conforme classificacdo proposta por Silva e Menezes (2005), as
pesquisas cientificas podem ser basicas ou aplicadas. Nesse caso, a presente
pesquisa trata de uma pesquisa aplicada que, segundo as autoras, objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas
especificos.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, as pesquisas
podem ser categorizadas em: quantitativa e qualitativa. A primeira, “considera
gue tudo pode ser gquantificavel, o que significa traduzir em nameros opiniées e
informacdes para classifica-las e analisa-las” (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).
Para tanto, requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas. Ja a qualitativa,
“considera que h& uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €,
um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
nao pode ser traduzido em numeros” (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

Nesse caso, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados
sao basicas no processo de pesquisa e o ambiente € a fonte direta para coleta

de dados, sendo o pesquisador instrumento-chave. Trata-se de uma abordagem
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descritiva com analise indutiva por parte dos pesquisadores. O processo e seu
significado séo os focos principais de abordagem.

A técnica de abordagem qualitativa permite obter uma visdo mais
aprofundada sobre o assunto e discutir elementos importantes relacionados a
estratégia de desenvolvimento de produto da empresa. O presente trabalho faz
uso da abordagem qualitativa e a escolha foi definida pelos motivos explorados
no referencial tedrico, que sugere a escolha da pesquisa qualitativa como sendo
a mais sofisticada nos estudos de segmentos de mercado B2B, ja que leva em
consideracao os diversos atores no processo de tomada de decisao de compra.

De acordo com Silva e Menezes (2005), as pesquisas sao classificadas
como: exploratéria; descritiva; e explicativa. Este trabalho configura-se como
uma pesquisa exploratéria, por proporcionar familiaridade com o problema, com

0 objetivo de torna-lo explicito.

3.1 PROCEDIMENTOS DE COLETA

Nas organizagdes, nem sempre os desafios e oportunidades sdo vistos
com clareza e o método qualitativo permite a discussdo com pessoas que estado
envolvidas no processo, com o intuito de pesquisar a fundo sobre a perspectiva
do tema. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizados, esta pesquisa
fez uso de pesquisa bibliogréafica, especialmente para consolidar o referencial
teorico utilizado e também foi realizado o estudo de caso na organizagdo em
guestdo e levantamento a partir de entrevistas diretas com as liderancas da
Neomed, a fim de estabelecer as estratégias de segmentacao.

A pesquisa bibliografica é o ponto de partida da pesquisa cientifica, em
que o pesquisador busca obras ja publicadas e relevantes para conhecer e
analisar o problema da pesquisa a ser realizada. Para Fonseca (2002), qualquer
trabalho cientifico se inicia com uma pesquisa bibliografica, que permite ao
pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica na base de dados da Capes,
entre 2020 e 2022, tendo sido escolhidos cerca de 60 artigos relevantes e
revisdes sistematicas ja realizadas anteriormente sobre o tema segmentacgéo de

mercado. As principais palavras-chave pesquisadas foram “market
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segmentation”, “B2B”, “marketing” e “startups”, “framework de segmentacao de
mercado”, “marketing B2B”, “estratégia de marketing”, dentre outros, em jornais
de administracdo, marketing e estratégia organizacional do Brasil e do mundo.

O objetivo inicial desta pesquisa foi entender como est4 o panorama de
producdo cientifica brasileira, internacional, e a relevancia do tema para a
academia, além de aplicacdes praticas para embasar a escolha do problema de
pesquisa, de acordo com recomendacdes de autores que ja produziram artigos
sobre segmentacao de mercado.

Os artigos foram selecionados de acordo com o respectivo Qualis, sendo
priorizados os artigos com Qualis Al, A2 e B1, utilizando o critério dos mais
recentes e melhor avaliados. A seguir, a partir de 2021, foi feita nova pesquisa,
agora incorporando novos descritores, como “lean startups”, “metodologia lean”,
“startups”, “MVP”, “Metodologia &gil’, tendo sido analisados 20 artigos e trés
livros sobre a tematica Lean.

O procedimento técnico utilizado, o estudo de caso, caracteriza-se como
uma pesquisa para andlise de um caso individual que utiliza, geralmente, dados
qualitativos, coletados a partir de eventos reais, com o objetivo de explicar,
explorar ou descrever fendbmenos atuais inseridos em seu proprio contexto
(BRANSKI; FRANCO; LIMA JUNIOR, 2010). Para desenvolver uma pesquisa
utilizando o método do estudo de caso é preciso cumprir cinco etapas:
delineamento da pesquisa; desenho da pesquisa; preparacdo e coleta dos
dados; analise do caso; e elaboracéo dos relatdrios.

Trata-se de levantamento quando a pesquisa envolve a interrogacéo
direta das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer (SILVA;
MENEZES, 2005). Para tanto, foi elaborado um roteiro de entrevista aplicado
com as principais liderangcas da Neomed para melhor entender o contexto de
pesquisa, bem como avaliar os critérios e variaveis consideradas para a
segmentacdo de um produto especifico da empresa, o Kardia, Sistema de
Informacgdo em Saude (SIS). Além disso, foi realizado levantamento posterior
junto aos clientes da solucéo, para validar a analise e entender os beneficios

percebidos pelos clientes em relagdo ao produto.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A presente pesquisa foi dividida em etapas de acordo com o0s objetivos
geral e especificos, descritos no item 1.2.1 deste trabalho: pesquisa bibliogréfica
(etapa 1), para caracterizar as melhores préaticas em estratégias de segmentacao
de mercado (objetivo especifico “a”); a etapa 2 (levantamento) foi dividida em
duas fases: aplicacdo de roteiro de entrevista com gestores e diretores da
Neomed para descrever o produto, sua evolugcdo e segmentos de mercados
explorados (objetivos especificos “b”); aplicagdo de questionario com clientes do
produto para identificar critérios para novas segmentacdes (objetivo especifico
<),

(objetivo “d”), etapa 4, conforme pode ser visualizado no Quadro 7.

e desenvolver proposigdes de apoio a novos segmentos de mercado

Quadro 7 — Etapas de pesquisa

Procedimentos Etapa do Trabalho

Sub

Produtos

Técnicos Etapas/Atividades resultantes
Arcabouco tebrico
Pesquisa sobre estabelecido.
Revis&o da literatura. | o Metodologia Lgar:j Caracterizacdo das
e documentos tartups, mercado dé | melhores praticas em
_ saude,~3|stema o,|e segmentagio de
Etapa 1 informag&o em saude. mercado para o

Pesquisa Bibliografica

mercado em questao.

Estratégia de

Pesquisa sobre
segmentacéo de
mercado, marketing,

Problema identificado

Pesquisa modelos de
segmentacao.
Pesquisa sobre as . Levantamento de
o Leitura de . ~
técnicas de - informacé&o para
Estudo de Caso segmentacio documentos, politicas descrever o produto
(Fase Exploratéria) 9 & e materiais para ; P ~
utilizadas pela Kardia, sua evolucéo,
estudo de caso. ~
Neomed mercados de atuacao.
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Procedimentos

Etapa do Trabalho

Sub

Produtos

Técnicos Etapas/Atividades resultantes
Levantamento de
informacédo para

Desenvolvimento de deS(_:rever 0 produto
L . . L Kardia, sua evolucao,
Aplicacao de roteiro | roteiro e aplicacédo de ~
) : mercados de atuacao;
de entrevista com entrevistas identificar seamentos
lideranca da Neomed qualitativas com 9
lideranca de mercado e
' modelos de
Etapa 2 SeQ_TenéaGg\O
utilizados.
Levantamento
Validag&o dos
Aplicagéo de Desenvolvimento de segmentos de
questionario com roteiro e aplicacdo de mercado mapeados
clientes Kardia para entrevista com na etapa anterior,
validacéo de clientes e usuérios validacéo de critérios
segmentacéo Kardia. de segmentacéo
utilizados.
Etapa 3 .
Tratamento das Informacdes
Estudo de Caso Redacéo e informacdes e analisadas,

(Proposicdes de
apoio a segmentacao
de mercado no caso

estudado)

apresentacéo da
dissertacéo

conclusdes,
elaboracéo da
dissertacéo e defesa.

conclusdes extraidas
e dissertacdo
redigida.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O roteiro da entrevista com os colaboradores da Neomed foi construido

levando em consideragdo os objetivos especificos, bem como as categorias de

segmentacdo de mercado levantadas na pesquisa bibliografica. Também foram

consideradas as dimensdes para a andlise do modelo de negécio da Neomed a

partir de Cortez, Clarke e Freytag (2021) e Schallmo e Williams (2018), conforme

explorado no referencial tedrico deste trabalho.

As entrevistas foram realizadas com dez liderancas da empresa, entre

coordenadores gerentes e diretores da Neomed (com cargos descritos no

Quadro 8). As entrevistas foram feitas a partir de um roteiro semiestruturado

(Quadro 9), e todas as conversas foram gravadas com autorizacdo dos

entrevistados, para posterior analise. As entrevistas ocorreram no modo on-line,

na plataforma Meets, e tiveram duracédo de uma hora, em meédia.
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Posteriormente, na etapa de analise de dados, as entrevistas foram
transcritas e os principais achados e categorias foram agrupadas para compor o
modelo de segmentacao de mercado realizado pela empresa e, posteriormente,
poder comparar o processo realizado pela empresa e as melhores préticas a
partir da pesquisa bibliogréafica e descrita no referencial tedrico.

Quadro 8 — Perfil dos entrevistados da empresa estudada na etapa 1

Cargo Setor Perfil
Diretor de Produto e Empreendedor, administrador, com
Produto RN . . ~
Cofundador especializacdo em marketing e inovagéo.

Administradora, economista, com MBA
Gerente de Produto Produto em negocios digitais. Experiéncia em
gestdo de produtos digitais.

Engenheiro de producgdo, com
especializacdo em gestdo de negdcios.

Product Owner Produto A L

Experiéncia em produtos digitais, user

experience, scrum.
Médico, PhD em Neurologia, com
CEO e Fundador Gestéo especializacdo em inovacao e
empreendedorismo.
Diretor de Operacdes e Marketing e Engenheiro industrial, com especializacdo
Cofundador Comercial em administra¢@o e mercado financeiro.

Médico, PhD em Cardiologia, médico no
Diretor Médico Setor Médico Instituto Dante Pazzanese de Cardiologia
e professor universitario

Médica sanitarista, com especializacao
pelo Programa de Estudos Avancados em

Gerente Médica Setor Médico ~ . ~
Gestéo Hospitalar e MBA em gestéo
hospitalar e de sistemas de saude.
Bacharel em relag8es internacionais, com
. . experiéncia e especializacdo em
Coordenador Comercial Comercial P P &

relacionamento com clientes, gestéo de
time comercial, e negociacéo.
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Cargo Setor Perfil
Médica veterinaria com Pds-Graduacao
Executiva de Vendas Comercial em administracéo e experiéncia
comercial.
Gerente de Business ~ Engenheiro industrial com experiéncia em
. Operacodes LT
Intelligence inteligéncia de mercado.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Quadro 9 — Roteiro de perguntas aplicado na etapa 1

Perguntas Categorias agrupadas
° Como surgiu a ideia/conceito para o ldeacio
desenvolvimento do Kardia? ¢ .
S Problem-Segment-Fit
° Como se deu o processo de validagdo : .
Problem-Solution-Fit
do MVP? . ~
. Validagdo do MVP
° Como se d& o processo de

aprimoramento do produto?

Desenvolvimento de Produto

° Quais aspectos ou caracteristicas
especificas do produto foram valorizadas
pelos potenciais clientes no momento de
desenvolvimento do produto e validagdo do
MVP?

° Apés a validacdo do MVP, como se
deu o processo de entrada no mercado?
° Quais caracteristicas distinguem os

compradores do Kardia?

Product-Market-Fit
Proposta de Valor
Segmentos de Mercado
Variaveis de segmentacéo
Critérios de segmentacédo
Estratégia Go-To-Market
Marketing Mix

° Como vocé define os clientes Kardia?
° Na sua visdo, quais os beneficios
percebidos pelos clientes Kardia?

° Qual o perfil ideal de cliente no caso
do Kardia, na sua visao?

° Como vocé define os clientes Kardia?

Caracteristicas do mercado
Caracteristicas dos clientes
Beneficios percebidos
Necessidades dos usuarios
Satisfacdo dos clientes

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O roteiro de perguntas sofreu pequenos ajustes a depender do setor da

empresa para o qual foi aplicado, mas no Quadro 9 séo listadas as perguntas-

chave que nortearam essa etapa, bem como as categorias agrupadas para

posterior analise.
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Foi realizado, também, levantamento com base secundaria, a partir de
documentos da empresa, como apresentacbes comerciais, relatorios,
dashboards de resultados financeiros, playbooks comerciais, estudos de
mercados realizados pela empresa, estudos de mercado sobre o cenario do
setor, dentre outros. Como resultado da etapa 1, foi possivel estabelecer os
principais critérios e etapas de segmentacdo de mercado estabelecidos na
Neomed.

Em seguida, a partir das entrevistas e do levantamento, foi formulado um
segundo roteiro de perguntas enviado aos clientes e usuérios da solucéo, na
fase de operacédo da startup, como forma de validar os segmentos e beneficios
percebidos e entender a percepcédo dos clientes em relacdo ao sistema.

A populagdo, nesta etapa, foi composta pelos usuérios do Kardia, sendo
eles 30 gestores hospitalares de 12 hospitais brasileiros. O link do questionério
foi enviado a todos eles via WhatsApp, por recomendacéo da gerente médica da
Neomed, como sendo a melhor forma de obter engajamento dos respondentes.

Do total de usuarios, ao final do periodo de coleta de pesquisas, com
duracédo de duas semanas, foram obtidas 15 participacdes, sendo, a0 menos,
um representante ou mais de cada hospital em que a solugéo esta presente.

Dos respondentes, 53,8% sao gestores hospitalares e 46,2% atuavam na
operacédo do sistema no dia a dia. As profissbes/cargos dos respondentes sdo
demonstradas na Tabela 1. Foram realizadas seis perguntas ao final do
questionario, dissertativas e ndo obrigatérias, relacionadas aos beneficios e
utiidade do sistema pelos usuarios, que foram respondidas por todos os

participantes.
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Tabela 1 — Cargos dos respondentes etapa 2 do levantamento

Cargo Percentual

Equipe técnica de Enfermagem 40%

Coordenador (a) Médico/Chefe de

Emergéncia/Coordenador de Clinica Médica 33%
(médicos)
Supervisdo/Coordenacao de Enfermagem 27%

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O roteiro de perguntas da etapa 2 do levantamento teve como objetivo
entender os beneficios percebidos pelos clientes ao utilizar o Kardia. A
identificacdo dos beneficios percebidos trata-se de uma das etapas mais
importantes na construgédo posterior do modelo de segmentacdo de mercado
sugerido no trabalho: a etapa 1, de pré-segmentacao, fundamental no processo
de construcdo de produtos adequados a area da saude, conforme ficou
evidenciado na primeira parte do levantamento (pesquisa com os integrantes da
Neomed). Para a constru¢do do questionario, foram utilizadas as categorias de
beneficios percebidos, conforme referencial tedrico, levantado por Schallmo e
Williams (2018).

Em relacdo ao questionério, foram selecionadas quatro variaveis a serem
estudas (Quadro 10) para identificacdo dos beneficios, todos os participantes
preencheram as 14 primeiras questfes graduadas em escala tipo Likert, com
valores de um a cinco, classificadas, respectivamente, como: “discordo
fortemente”; “discordo”; “ndo concordo nem discordo”; “concordo”; e “concordo

fortemente”.
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Quadro 10 — Roteiro de perguntas da etapa 2

Identificacdo dos

o . Perguntas no Questionario
beneficios percebidos 9 Q

Usar o sistema aumenta a minha produtividade e a do hospital.
Utilidade percebida O sistema é importante e adiciona valor ao trabalho do hospital.

Usar o sistema facilita a realizacdo do meu trabalho.

Aprender a utilizar/operar o sistema nao foi dificil para mim.

Facilidade de uso Utilizar/operar o sistema permite me tornar mais habilidoso na
percebida operagao.

Eu considero o sistema facil de usar.

Para mim, é muito melhor usar o sistema na realizagdo das minhas

. tarefas, ao invés dos métodos manuais.
Intencéo de uso . ) .
Eu gosto de usar esse sistema para realizar a gestdo de exames

cardioloégicos no meu hospital.

Os dados no dashboard do sistema sao apresentados em um nivel
de detalhamento suficiente para a gestao e o dia a dia da nossa
operagao.

As informag8es que preciso sao faceis de encontrar.

Ajuste tarefa-tecnologia | As informacdes que utilizo ou que eu gostaria de utilizar sédo exatas
o suficiente para as minhas finalidades.

As informagfes que eu necessito sdo apresentadas no sistema de
forma que facilita a minha compreenséo.

Os dados que eu necessito e utilizo sdo confiaveis.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As Ultimas seis questdes, incluidas pela pesquisadora, foram dissertativas
e nao- obrigatorias, conforme descritas no Quadro 11.
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Quadro 11 — Roteiro de perguntas aplicado na etapa 2 de coleta: clientes

Perguntas

Categorias Agrupadas

1) Das funcionalidades disponiveis no sistema listadas a
seguir, quais delas vocé conhece e utiliza? (Selecione
guantas opcdes forem necessarias):

° diagnostico rapido: obtengédo de laudo de ECG em
menos de 10 minutos

° apoio a conduta médica: ter mais seguranca na
conduta dos casos graves

° pré-triagem pela inteligéncia artificial: pré-laudo
em 50s

° cardiologistas de plantédo 24/7

° visualizacéo do exame com laudo

° relatério com os exames realizados (Gestor)

° exportacdo da base dos exames realizados
(Gestor)

° dashboard com KPIs da operacao (Gestor)

° outros. Qual?

Identificac&do do uso do produto
Necessidade do Segmento

Identificacdo das necessidades

2) Dos beneficios listados a seguir, quais deles, em sua
percepc¢éo, sdo mais relevantes:

° mais seguranga ao conduzir casos cardiolégicos
° diagnéstico rapido: obter um laudo em menos de
10 minutos

° acesso a cardiologistas de plantao 24/7,

° melhorar a documentacgédo e controle dos ECGs

° pré-laudo rapido: obter um retorno em 50
segundos da IA: exame normal ou anormal

° obter indicadores fidedignos

° acesso a exames e laudos na nuvem

° inteligéncia artificial

° nao precisar mais imprimir exames

Validagéo das variaveis de
segmentacao

Validagéo dos beneficios
percebidos

Proposta de Valor

3) Antes da implementacdo do Kardia no seu hospital,
como se dava o0 processo de andlise de
eletrocardiogramas (ECGs) e emisséo de laudos para este
exame?

Identificacédo do uso do produto
Necessidade do Segmento

Identificacdo das dores e
necessidades dos usuarios
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Perguntas

Categorias Agrupadas

4) Antes do Kardia, como era realizada a gestdo dos
exames de ECG e acompanhamento de informacfes e

saude populacional no seu hospital?

Identificacdo do uso do produto
Necessidade do Segmento

Identificacdo das dores e
necessidades dos usuarios

5) Na sua visdo, quais o0s principais beneficios
provenientes da implementac¢éo do Projeto Telecardio IAM

e Kardia no seu hospital?

Proposta de Valor

Beneficios percebidos

6) Na sua visdo, quais melhorias podem ser efetuadas no

Kardia para melhorar o seu dia a dia?

Desenvolvimento e evolugéo do
produto

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No Quadro 12, estao detalhadas as técnicas de coleta e analise de dados

utilizadas. A partir do levantamento, foram transcritas e analisadas as principais

informacdes coletadas. A partir disso, os principais achados foram agrupados

em categorias para apoiar a construcdo do modelo de segmentacdo de mercado

para a Neomed.

Uma nova etapa final foi incorporada apés a construcdo do modelo se

segmentacao de mercado para a Neomed. O modelo foi apresentado aos lideres

da Neomed para avaliacdo das etapas e a utilidade do modelo em si. O modelo

de segmentacao de mercado proposto para a Neomed foi avaliado pela lideranca

da empresa que, posteriormente, sugeriu ajustes até a construcdo do modelo

final apresentado neste trabalho.

Quadro 12 — Técnicas de coleta e analise de dados

Objetivos Técnica de Técnica de
especificos/etapas da Coleta de Anélise de Com quem?
pesquisa Dados Dados
a) Caracterizar as melhores Revisdo Analise descritiva,
praticas em estratégias de bibliografica, interpretativa e de Mestranda

segmentacdo de mercado.

pesquisa empirica

contetdo
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Objetivos Técnica de Técnica de
especificos/etapas da Coleta de Anélise de Com quem?
pesquisa Dados Dados
b) Descrever o  produto Roteiro de Ana[lse Gestores/
i ~ . . descritiva,
Kardia, sua evolucdo, e | entrevista, Pesquisa . . .
~ o interpretativa e Diretores
mercados de atuagdo Empirica .
de contetdo
isi0 biblioarafi Gestores/
c) Andlise do processo de Re\gsaa?if;blél%gaaeﬂca Analise descritiva, .
segmentacio de mercado plcage interpretativa e de Diretores/
adotado pela Neomed questionario com conteudo cli
clientes lentes
d) Desenvolver proposicdes - Gestores/
: . L Analise de .
de apoio a novas | Roteiro/Questionario - Diretores/
~ conteudo .
segmentacdes de mercado. Clientes

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

3.3 MODELO DE ANALISE

A partir da fundamentacao teérica explorada no Capitulo 2 e com base na

realidade de estudo, foi construido um modelo de analise integrado,
incorporando macro e microvariaveis de segmentacdo, a partir da literatura
explorada no referencial tedrico sobre segmentacdo de mercado B2B, Lean
Startups, modelos de segmentacdo e varidveis de segmentacdo, além das
entrevistas realizadas.

Para tanto, o modelo foi construido com base no referencial tedrico de
segmentacdo de mercado, priorizando autores pela atualidade e relevancia
académica de seus trabalhos publicados, bem como a adequagdo com o
contexto da realidade estudada. O modelo de segmentacdo de mercado B2B
proposto por Cortez, Clarke e Freytag (2021) foi a principal referéncia para a
adaptacdo da proposta de modelo para a healthtech pela atualidade da
construcdo, bem como a relevancia académica e adaptabilidade ao contexto de
estudo, mas também foram utilizados modelos e conceitos importantes
levantados por Albert (2003), Yankelovich e Meer (2006), Haley (1968), Wedel e
Kamakura (2000), além de Ries (2011) e Blank (2013), nas categorias

relacionadas ao desenvolvimento de produtos.
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A andlise dos dados foi realizada com base nas categorias levantadas
pelo referencial tedrico e a partir dos roteiros de entrevista, que foram
fundamentais para a obtencdo das variaveis de segmentacdo utilizadas pela
healthtech.

A partir delas, foi possivel evidenciar, com base na literatura, variaveis de
segmentacao que nao estavam sendo levadas em consideracdo. Foi possivel,
entdo, realizar uma comparacgao entre 0 processo de segmentacao inicialmente
realizado pela organizacao, os gaps evidenciados a partir do referencial tedrico,
gue apoiaram na formatacg&o da proposta de novo modelo de segmentacao para
a empresa em estudo.

A analise e formatacdo das entrevistas levou em consideracdo as
principais categorias/variaveis de segmentacdo B2B, baseadas na literatura
explorada no referencial teérico, conforme evidenciadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Categorias do Modelo de Analise

Dimensdes Categorias

Ideacédo
Problem-Segment-Fit
Problem-Solution-Fit
Desenvolvimento de Produto Product-Market-Fit

Proposta de Valor
Atributos/Beneficios dos Produtos

Necessidades dos Clientes

Segmentacao de Mercado
Caracteristicas dos Mercados
) Caracteristicas dos Clientes
Marketing Marketing Mix
Go-To-Market

Estratégia de Comunicacao
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Objetivos da Segmentacéo
Modelos de Segmentacgéo
Segmentacéo de Mercado B2B Variaveis de Segmentacao

Etapas de Segmentacao

Avaliacao da Segmentacao

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Além disso, com base no referencial teérico e no estudo de caso,
estabeleceu-se um modelo de segmentacédo de mercado dividido por etapas,
conforme pode ser visualizado Quadro 14. A partir dessas etapas, foi analisado
0 processo de segmentacao de mercado realizado pela Neomed. Posteriormente

foram propostos ajustes com base no referencial teérico.

Quadro 14 — Modelo de Andlise do Processo de Segmentacéo

Estudo de Caso

Bhamra et al. (2022)
Bortolini et al. (2018)

- Product-market-fit;

Desenvolvimento de - Necessidades percebidas;
Produto (Pré- - . Nobel (2011)
segmentacio) - Beneficios percebidos;

Ries (2011)
Schallmo e Williams (2018)
Smith (1956)

Wedel e Kamakura (2000)

- Proposta de valor.

Albert (2003)

Cortez, Clarke e Freytag (2021)
- Variaveis de segmentacao;

Definicdo dos o o Goyat (2011)
Segmentos - Caracteristicas dos usuarios/ Haley (1968)

clientes;
Thomas (2012)
Yankelovich e Meer (2006)

- Objetivo da segmentacéo;

- Segmentos de mercado;
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Etapas de ; . .. .
Segmentacéo Descritores Referencial Tedrico/Empirico
Albert (2003)
- Segmentos de mercado; Cortez, Clarke e Freytag (2021)
ol cod - Estratégia Go-to-Market; Goyat (2011)
mplementacgéo da _ _ .
Segmentacéo - Ajuste Marketing-Mix; Kotler (2000)
- Estratégia de Vendas e Perreault e Mccarthy (2000)
Comunicacéo. Varadajan (2010)

Yankelovich e Meer (2006)

Estudo de Caso
- Satisfagéo dos Clientes;

éAvahagao da - Desempenho de vendas; Albert (2003)
egmentagdo

- Performance Financeira. Cortez, Clarke e Freytag (2021)
Drucker (1992)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A teoria encontrada sobre segmentacdo de mercado levanta questdes
importantes para grandes negocios, mas pouco referencial foi encontrado sobre
segmentacao de mercado para startups B2B. Atualmente, uma maneira usual de
investigar novos mercados pelas startups tém sido a validacdo do MVP em
projetos pilotos em potenciais clientes. Ha pouca literatura que exemplifica a
aplicacao de modelos na pratica, em negdécios de alta tecnologia.

Apesar do modelo de segmentacdo proposto poder ser aplicado para
outras healthtechs, ficou evidente, como explorado no referencial teérico, que o
processo de segmentacdo necessita de adaptacdo a depender da realidade do
negoécio e do objetivo para o qual a segmentagdo € proposta. Dessa forma,
algumas das proposicoes feitas podem nao ser replicadas a outras
organizagoes.

Existe limitacdo relevante de teoria sobre segmentacdo B2B em estudos
de casos brasileiros. Dessa forma, foram utilizados muitos artigos e autores

estrangeiros para desenvolver essa dissertacéo.
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Existiram limitag6es causadas pela Covid-19 na etapa de entrevistas. Por
conta das limitacdes relativas ao contexto da pandemia, as entrevistas foram
todas realizadas de maneira remota, on-line, que, apesar de seus beneficios,
impede em algumas questdes o aprofundamento ideal no caso dos estudos de

caso e pesquisas qualitativas.
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4 DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a empresa e a situagao-
problema identificada e divide-se em trés subcapitulos que trazem: as
caracteristicas e contexto da realidade estudada; descricdo da situacao-

problema evidenciada; e analise com base no referencial tedrico.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A Neomed é uma startup brasileira de tecnologia na area da saude com a
missdo de reduzir a distancia e o tempo entre o sintoma e o tratamento
cardiologico. A empresa atua no modelo Business-to-Business com solugdes e
servigos voltados para clinicas, hospitais, laboratérios, operadoras de saude,
entre outros, visando, essencialmente, fornecer apoio diagnéstico a conduta
meédica, para reduzir a mortalidade cardiovascular no Brasil.

Com operacao iniciada em 2018, conta com trés principais produtos e
servigcos B2B, voltados a acelerar o diagnostico e tratamento dos pacientes, com
foco naqueles que sofrem de doencas cardiovasculares. A empresa esta
presente num total de 240 unidades de saude, dentre operadoras de saude,
hospitais, clinicas cardiologicas, unidades de saude e Unidades de Pronto
Atendimento (UPASs). O processo de tomada de decisdo de compra dos servigos
e produtos da Neomed envolve diversos atores organizacionais.

O produto a ser estudado nesta pesquisa € o Kardia, Sistema de
Informacdo em Saude (SIS) para acelerar o diagnostico de emergéncias
cardiovasculares. Os principais decisores e influenciadores da tomada de
decisdo de compra deste produto sdo: diretores médicos; coordenadores
médicos; coordenador de enfermagem; e equipe de enfermagem.

Além de quatro cofundadores, a empresa conta com cerca de 40
colaboradores nas areas: produto; atendimento; business intelligence; comercial;
desenvolvimento e tecnologia; financeira; marketing; médica; operacoes; e

recursos humanos.
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4.1.1 Contexto e histéria da Neomed

Fundada em 2017, a Neomed vem contribuindo para a revolucéo digital
do ambiente ambulatorial e hospitalar. Atualmente, a empresa atua em trés
principais verticais, unindo tecnologia e medicina, com 0 objetivo de realizar a
deteccédo, diagnostico e fornecer apoio na conduta médica de doencas
cardiacas. Ao longo dos seus quatro anos de atuacdo, a Neomed ja ajudou mais
de 600 mil vidas.

A ideia da plataforma surgiu quando os fundadores conheceram a
dificuldade de unidades de saude para fazer a gestdo de milhares de laudos,
além da falta de médicos aptos a laudar os exames em localidades distantes dos
grandes centros. Esses dois fatores aumentam o tempo para a obtencdo dos
resultados dos exames e, consequentemente, para o diagnostico e inicio do
tratamento dos pacientes (GOOGLE FOR STARTUPS, 2020).

Com inicio efetivo das operacdes em 2018, o primeiro produto da Neomed
foi uma solucéo de telelaudo e telediagndstico de exames de métodos gréficos,
como Eletroencefalograma (EEG), Eletrocardiograma (ECG), Espirometria,
Mapa e Holter. Nesse formato, a Neomed passou a oferecer, aos seus clientes,
a opcao de contratacdo do seu SIS, com tecnologia proprietaria e com cobranca
realizada por laudo médico emitido a distancia.

Nesse modelo, a empresa conecta clinicas e hospitais carentes de
médicos especialistas e, na outra, médicos especialistas capazes de analisar
exames de métodos graficos a distancia e emitir o laudo, por meio do sistema,
em minutos. Desde a fundacdo da empresa, ja foram avaliados, pelo sistema,
mais de 600 mil exames.

Entre 2018 e 2020, em poucos anos de atuacdo e com crescimento
acelerado, a empresa comercializou sua solugéo de telediagndstico para mais
de 240 unidades de saude no Brasil, tendo clientes de diferentes perfis como
Dasa (rede de laboratérios e hospitalar), Hermes Pardini (rede de laboratorio),
AmorSaude (rede de clinicas populares), Sao Cristovao Saude (hospitalar), entre
outros. O foco da companhia, nesses dois anos, foram os exames ambulatoriais,

ou seja, exames de rotina.
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A partir de 2020, em um contexto de pandemia pelo Novo Coronavirus, a
empresa viu seu faturamento cair drasticamente, ja que as clinicas com esse
perfil de atendimento tinham fechado suas portas por longos meses. Os
pacientes que realizavam exames de rotina com frequéncia passaram a se
manter em suas casas, em lockdown. Foi em um momento de crise como esse
que os fundadores da Neomed viram que era 0 momento de pivotar ou lancar
novos produtos para conseguir manter a viabilidade e saude financeira do
negocio.

Nesse sentido, reestruturagdes foram realizadas na companhia, internas
e externas, em termos de posicionamento no mercado, com a criacdo de
solucdes e sistemas adaptados ao novo momento, com o objetivo de se manter
saudavel financeiramente, usando a expertise dos fundadores, aliando
tecnologia e medicina, olhando para novos segmentos do mercado de saude,
sem perder de vista sua missdo enquanto empresa de “reduzir a distancia entre
os sintomas e o tratamento”.

Para dar inicio ao desenvolvimento de novos produtos, a empresa fez uso
da Metodologia Lean, partindo de uma dor/necessidade nao atendida existente
no mercado de saude. No caso em questdo, a dor principal identificada pelos
fundadores da startup era a lentiddo na emissado do diagndstico para doencas
cardiovasculares no Brasil. A demora no diagnostico de doencas
cardiovasculares resulta em mortes e anos perdidos por incapacidade.

As doencas cardiovasculares sao o principal motivo de mortes em todo o
mundo, com cerca de 18 milhdes de 6bitos anualmente, de acordo com dados
da Organizacdo Mundial da Saude (OLIVEIRA et al., 2022). No Brasil, o Infarto
Agudo do Miocardio (IAM) é a principal causa de mortes — mais de 300 mil
pessoas sofrem ataques cardiacos todos os anos (OLIVEIRA et al., 2022).
Nesses casos, 0 tempo para dar inicio ao tratamento € fundamental para
melhorar as chances de vida, além de diminuir anos perdidos por incapacidade
(SAUDE BUSINESS, 2021).

Para mitigar os impactos negativos das doencas coronarianas na saude
brasileira e no mundo, apés o processo de desenvolvimento de novos produtos,
a Neomed lancou, em marco de 2021, o sistema de informacédo cardioldgico

Kardia para acelerar a detecc¢éo, diagnéstico e conduta meédica para diminuir 0s
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nameros alarmantes da doenca e também melhorar os resultados da empresa.
Por cerca de seis meses, a Neomed buscou a validacdo do MVP em hospitais
parceiros.

Os dados obtidos revelaram que, no cenario de dor toracica na sala de
emergéncia, a ferramenta se mostrou viavel e com grande potencial de reducéo
do tempo de inicio do tratamento de pacientes com Infarto Agudo do Miocardio
(IAM). Em seis meses de operacdo, o Kardia impactou mais de 4.059 vidas
brasileiras, tendo diagnosticado 237 infartos, e a expectativa € impactar mais de
200 mil pacientes até 2023.

ApoOs a etapa de validacdo do Kardia, com o produto na etapa de
operacdo, a empresa recebeu um investimento para ampliar para novos
mercados. Em marco de 2021, a Neomed recebeu aporte de R$ 6,5 milhdes em
uma rodada de investimento liderada pelo fundo de investimento Positive
Ventures. Foi nesse momento, com o produto em operacao, que a lideranca da
empresa, ao lado dos novos investidores, estabeleceu que era necessario
buscar novos segmentos do mercado de saude para ampliar o alcance da

solucéo.

4.1.2 Processo de desenvolvimento de produto

Os produtos da Neomed sé&o criados com a premissa Lean, com ciclos de
iteracOes e feedback constante dos potenciais clientes para o desenvolvimento
e aprimoracao. O produto s6 é lancado no mercado apds extensa validacdo. O
critério utilizado na Neomed, para validar o MVP, é ter ao menos um cliente
pagante pela solucéo.

A healthtech busca investir recursos em marketing e vendas somente
naqueles produtos que ja foram validados, testados e aprovados por potenciais
clientes. Apds a etapa de validagdo do MVP, € iniciada a comercializacdo do
produto, com o objetivo de atingir a préxima etapa de evolugéo de uma startup:
a fase de tracao.

Dois produtos da empresa ja foram validados e encontram-se em

diferentes etapas de desenvolvimento. O Octopus (sistema de telediagndstico)
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encontra-se na fase de tracdo e o Kardia, que estd na fase de operacdo e

ampliacdo de mercados (Figura 6).

Figura 6 — Fases de evolucéo do produto Kardia

deia Proof of Validagéo do Product- Go-To-Market
Concept (POC) MVP Market-fit
Identificagdo de Revisdo das reais Melhorias no produto Primeiro cliente Entrada oficial no
oportunidade de necessidades dos para atender a real pagante e entrada do mercado; investimento
negdcio; investigagao clientes; Identificagao demanda dos produto oficialmente em marketing e
das necessidades dos de atores no processo potenciais clientes. no mercado. vendas.
potenciais clientes; e de deciséo de compra;
identificagdo da validag@o de features. Compreensao mais Aproximagao e avango Definigdo e perfil do
dor/problema a ser aprofundada da no entendimento da segmento prioritario da
resolvido. proposta de valor do dor do cliente no dia a solugdo no mercado.
produto, das dia. O cliente precisa
necessidades do de apoio a conduta Investigagao e
cliente e beneficios médica e ndo so interesse em explorar
percebidos. diagnéstico. novos segmentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Um dos riscos na formatagcdo de produtos nas startups de tecnologia na
area da saude é conseguir realizar a validacdo agil do MVP, mas com
responsabilidade suficiente, sendo que um erro pode prejudicar a saude e a vida
de um paciente.

A equipe de produto da Neomed utiliza alguns frameworks de priorizagéao
de produtos digitais, com preferéncia para um framework integrado que une duas
abordagens principais adaptadas a natureza do mercado de saude.

Uma das dificuldades na priorizacdo dos produtos da empresa € mensurar
0 impacto de cada feature. Os frameworks existentes costumam indicar
estimativas da quantidade de usuérios impactados, do potencial para promover
recorréncia ou do aumento no spending pelos usuérios finais, 0 que nao se
encaixa tdo bem com a realidade da saude.

No caso da Neomed, uma feature pode impactar um numero pequeno de
pacientes e possibilitar desfechos positivos em casos de alto risco e urgéncia,
como nos casos de IAM. “O que torna necessario equilibrar esse tipo de impacto
a outros aspectos mais comuns, como os relacionados a proposta de valor e a
experiéncia dos usuarios” (PAIVA, 2022). Cada produto terd as suas

peculiaridades, o importante € que elas sejam mapeadas e entendidas para se
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ter uma visdo clara sobre o que precisa ser considerado e avaliado e, assim,
definir as prioridades. De acordo com o Diretor de Produto da Neomed, as
solucbes da empresa estdo em constante evolugcédo, em constante interacdo com
0s usuarios e clientes, entendendo as necessidades e estabelecendo um nivel
de prioridade para cada nova feature incorporada ao sistema.

No contexto da Neomed, foram utilizados de forma integrada as matrizes
Relevancia, Urgéncia e Tendéncia (RUT) e Reach, Impact, Confidence, Effort
(RICE) para gestdo de projetos e priorizagdo de funcionalidades no
desenvolvimento de produtos. O modelo RICE é um dos varios frameworks para
priorizacdo de desenvolvimento de produtos. Ele é um acrénimo para os quatro
fatores que se usa para avaliar cada ideia de projeto: Reach (alcance), Impact
(impacto), Confidence (confian¢a) e Effort (esforco) (CARVALHO, 2019). Ja o
RUT é outro framework de priorizacao que consolida pontuacdes dos fatores de
relevancia, urgéncia e tendéncia para cada item a ser avaliado (PAIVA, 2022).

ApoOs vérios testes com a RUT e o RICE, a equipe de produto percebeu
gue alguns parametros néo estavam ficando coerentes dentro da equacdo e um
deles poderia derivar do resultado da RUT, entdo a empresa passou a testar um
RUT-CE, utilizando os parametros Relevancia, Urgéncia e Tendéncia somados
ao Confianca (Confidence) e Esforco (Effort), do RICE. Como exemplo, na parte
RUT, “Relevancia” indica o alinhamento ao conceito do produto, que no caso do
Kardia engloba, entre outras coisas, a boa usabilidade, agilidade da plataforma
e o potencial de salvar vidas de pacientes com doencas cardiacas agudas.

4.2 CARACTERIZACAO DO PRODUTO KARDIA

Para tornar o diagnéstico e tratamento de DCV acessiveis, e mitigar os
nameros alarmantes da enfermidade cardiolégica no Brasil e no mundo, a
Neomed desenvolveu o Kardia, que prevé impactar mais de 200 mil vidas até
2024. A solucéo acelera a deteccéo, diagnostico e conduta médica em casos de
doencas do coracao.

No contexto hospitalar do Pronto-Socorro (PS), o uso de sistemas de
informacdo, como sistemas de gestdo de pacientes cardiolégicos e

telecardiologia, mostra-se eficaz para acelerar o diagnéstico e a conduta medica.
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Os sistemas de telecardiologia apoiam os clinicos gerais e combatem a falta de
disponibilidade de cardiologistas, que sdo apenas 4,1% dentre a totalidade de
meédicos brasileiros (SCHEFFER et al., 2020).

Além disso, existe dificuldade dos médicos que atuam no contexto do PS
em interpretarem exames cardiolégicos, fundamentais no diagndstico e rapida
conduta médica nos casos de infarto. O eletrocardiograma € um método
diagnoéstico de simples execucdo, de grande utilidade nos diagnosticos das
doencas cardiovasculares, sobretudo as agudas, como as arritmias e o infarto
agudo do miocardio, mas seu entendimento ndo é claro e estudos demonstram
gue o nivel de competéncia para interpretacdo do ECG é baixo entre médicos
residentes (BARROS et al., 2016).

Os SIS’s tém como principal finalidade auxiliar e melhorar a qualidade dos
atendimentos médicos, apoiando os profissionais de salde e a gestao hospitalar,
tornando a informacéo acessivel aos diversos atores da operacao e propiciando
a reducéo de erros médicos.

Um dos fatores determinantes para um desfecho positivo de pacientes
com IAM é o tempo para dar inicio ao tratamento. De acordo com o Protocolo de
Dor Toracica estabelecido pela Sociedade Brasileira de Cardiologia (SBC), o
paciente que chega ao PS com dor toracica deve ter seu diagnéstico em até 10
minutos. Nesse sentido, o uso de inovacgfes tecnoldgicas para a obtencéo do
diagndstico e tratamento precoces tem sido fundamental para o contexto da
emergéncia hospitalar.

O Kardia automatiza o fluxo de comunicacdo entre equipe do PS e
cardiologistas de plantdo a distancia por meio de um Sistema de Informacao,
facilitando a integracdo de processos, a gestao e controle da salde populacional
e 0 acompanhamento de indicadores com dashboards de apoio a tomada de
deciséo e ao diagndéstico médico rapido.

A aplicacdo também apresenta automacdes de Inteligéncia Artificial (IA)
para apoiar o diagnostico e triagem automatica de exames cardiolégicos (ECG).
O sistema utiliza algoritmos classicos de processamento de imagem/sinal e
algoritmos mais recentes de Deep Learning, 0 que permite ter etapas bem
definidas de criagdo de um modelo baseado em Machine Learning. Na primeira,

€ simulada uma linha de pensamento de um médico ao retirar as caracteristicas
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dos sinais do ECG, utilizando processamento de imagem/sinal e comparacéo
com as Diretrizes de Cardiologia Brasileira.

Na segunda, séo utilizados conceitos mais robustos, ao utilizar Redes
Neurais, para que caracteristicas mais complexas possam ser assimiladas. Por
fim, sdo feitas as predicOes das duas etapas para que o resultado seja mais
assertivo e com uma boa explicacéo, a fim de auxiliar até mesmo nos casos em
gue o diagndéstico ndo seja tdo simples de ser observado. Essa abordagem em
duas etapas tem gerado resultados de sensibilidade do algoritmo de 95%.

No periodo de abril de 2021 a janeiro de 2022, um total de 11.940
pacientes tiveram suas informacdes trafegadas pelo sistema Kardia, dos quais
1.073 pacientes foram triados pelos cardiologistas como pacientes criticos
(Infarto Agudo do Miocardio com Supra de ST). O diagndstico pelo cardiologista
foi emitido via sistema com uma média de 2.4 minutos.

Até o primeiro semestre de 2022, o Kardia estava presente em 12
hospitais da rede publica de saude (dados de novembro, 2021) e impactou mais
de 5.898 vidas. Dessas, 6,46% (381) apresentaram alterac6es compativeis com
eventos isquémicos (correntes de lesdo ou isquemia miocéardica), que
demandam atendimento rapido emergencial.

A rapidez no diagndstico é possivel por conta de uma equipe médica
qualificada aliada a IA para identificar ECG’s com alta probabilidade de
alteracOes, que devem ser laudados em até cinco minutos pelo cardiologista de
plantdo na plataforma. Em seguida, é possivel consultar a medida terapéutica
recomendada por meio de um ChatBot, criado com o mais alto crivo cientifico,
seguindo as diretrizes da SBC e com suporte de um médico cardiologista.

O ECG é um exame que avalia a atividade elétrica do coracéo e, segundo
as Diretrizes da SBC, deve ser realizado e interpretado em até 10 minutos,
contados desde a entrada do paciente no PS, sendo indispensavel durante o
processo de triagem de pacientes que apresentem dor toracica. Para a gestao
hospitalar, contar com um protocolo de dor toracica significa diminuir internacdes
desnecessarias, reduzir custos de operacao e, ainda, melhorar o bem-estar dos

pacientes.
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4.2.1 Validagdo do MVP Kardia

O Kardia surgiu com uma necessidade de sobrevivéncia da Neomed no
contexto de pandemia, que fez cair o faturamento em 96%, de acordo com
informacdes internas da empresa. A partir de uma andlise dos clientes da
Neomed, os diretores perceberam que o setor hospitalar se tratava de um
mercado inexplorado e potencial — sendo também um dos poucos setores da
saude que se mantiveram abertos, mesmo na pandemia. O foco da empresa, até
entdo, eram laboratdrios, operadoras de saude e nos chamados exames eletivos
e ambulatoriais, sem o atendimento a emergéncia hospitalar.

Os gestores da Neomed descobriram também algumas informac¢des no
setor de saude que ajudaram na tomada de decisdo para ampliar sua atuagao
para além do contexto ambulatorial. Foi identificado que a maior parte dos
meédicos que estdo no plantdo do PS, geralmente recém-formados, com pouca
experiéncia, ndo conseguem interpretar o ECG, exame prioritario aos pacientes
com suspeita de infarto agudo do miocéardio e que faz parte do protocolo
estabelecido pela SBC no processo de deteccdo da doenca, chamado de
Protocolo de Dor Toracica. Além disso, foi identificada a existéncia de
inseguranca na intervencao de pacientes que estéo infartando.

Outro fator que apoiou na tomada da deciséo foram os dados divulgados
pela demografia médica brasileira. Sdo raros os hospitais que contam com
cardiologistas no PS, a principal porta de entrada para 0s pacientes que
apresentam sintomas de IAM. De acordo com a Demografia Médica (CFM,
2020), 76% dos cardiologistas estdo na regido sudeste e ha menos de um
cardiologista para 10 mil habitantes.

Uma das principais dores relatadas pelos potenciais clientes (gestores
hospitalares) era a dificuldade em receber um laudo emergencial rapido para o
paciente que estd infartando. No processo de validacdo do MVP, a Neomed
iniciou um projeto piloto em uma importante rede hospitalar de S&o Paulo.

Entendendo a importancia do laudo rapido para ECG e seguindo a
Metodologia Lean para validagdo do produto, a Neomed desenvolveu um
algoritmo de IA embarcado no sistema para realizar uma triagem automatica dos

exames ECG’s entre normais e anormais, emitida em 50 segundos e levou ao
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mercado essa solucdo para entender se seria coerente com as necessidades
hospitalares.

A percepcéao da Proof of Concept (POC) ou piloto, no primeiro hospital,
nao foi positiva, mas foi importante para validar o que funcionava e o que néo
funcionava no sistema — tanto em termos de usabilidade quanto em termos de
proposta de valor do produto. Apos a experiéncia, foram realizadas modificacfes
no fluxo de entrada de informacdes no sistema e na IA para ajudar o médico que
esta na ponta a tomar a melhor decisdo no momento de emergéncia. Além disso,
perceberam que o sistema deveria ir além do apoio diagndstico e ajudar o
meédico na tomada de decisdo relacionada a conduta ideal a seguir em cada
caso. Assim, novos features foram incluidos na solucéo, como a possibilidade
de chat com os cardiologistas de plantéo.

O critério estabelecido pela area de produto da Neomed, para validacéo
do MVP, era ter, ao menos, um cliente pagante e, com os ajustes realizados no
MVP, a Neomed teve como primeiro cliente uma farmacéutica multinacional
alem@ produtora de um trombolitico aplicado em casos de infarto. A eficacia do
medicamento é vidvel somente se o diagnostico do infarto é realizado nos
primeiros minutos de atendimento no PS. A solucdo da Neomed passou a apoiar
a rede de hospitais parceiros a identificarem, com rapidez, a doenca para iniciar
o tratamento.

As fases de evolucao do produto Kardia foram cruciais para estabelecer
critérios e maior clareza dos gestores da Neomed, para criar bases de
segmentacdo de mercado viaveis para ampliacdo do produto para novos
hospitais. A inclusdo dos potenciais clientes nas etapas iniciais de
desenvolvimento do produto mostrou-se eficaz para realizar ajustes e
desenvolver um produto que atenda as reais necessidades dos clientes, sendo
considerada uma etapa fundamental na definigcdo de critérios de segmentacao.

A mentalidade Lean da healthtech permeia ndo sé o processo de
validacdo do MVP, mas se fez presente em todas as fases de evolugdo do
produto, tendo como base os feedbacks dos clientes, os problemas e dores dos
mesmos. O Kardia teve uma importante aceitagdo nos primeiros hospitais em

gue esteve presente, especialmente os publicos que carecem de médicos
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especialistas no PS. Ao longo dos meses, o volume de exames aumentou
consideravelmente.

Em apenas oito meses de operacao, a solugcdo impactou mais de 9 mil
pacientes — destes, em torno de 6% (540) com alteragBes cardioldgicas
relacionadas a eventos isquémicos (decorrentes de lesdo ou isquemia
miocardica), que exigem atendimento rapido emergencial.

Em 2021, o Kardia acelerou o diagnoéstico de 15 hospitais da rede publica
de saude, com uma mediana de tempo de diagnéstico de dois minutos e 30
segundos. Esse tempo recorde, no diagnostico de doencas cardiovasculares, é
0 que possibilita intervencao e tratamento precoce, aumentando a probabilidade
de recuperacéao, qualidade de vida e saude aos pacientes cardiopatas.

E, assim, a Neomed entendeu que o Kardia se tornara um produto
relevante. Dessa forma, realizou seu Product-Market-Fit e ampliou o
investimento. O objetivo, a partir dai, € que o Kardia se tornasse responsavel por
30% da receita total da companhia a partir de 2022. Esse obijetivo foi atingido
com sucesso e, em 2022, da receita total da Neomed, 30% advém desta solugéo.

Somente apds a validagdo do MVP, foram ativados os esforcos e
investimentos de marketing e vendas que entraram em acdo para ampliar

mercados e o produto foi lancado oficialmente, ao mercado, em marco de 2021.

4.3 DIAGNOSTICO DA REALIDADE DE ESTUDO

A partir do referencial tedrico e estudo de caso foi realizado o diagndstico
da situacao-problema descrita no capitulo 1: como ampliar o alcance do sistema
Kardia e explorar novos segmentos de mercado ap6s a validacdo do MVP. Ao
longo da presente pesquisa essa problematica evidenciou-se e foi identificada a
dificuldade em identificar novos mercados.

Neste capitulo pretende-se descrever o0s principais resultados da
pesquisa realizada com os gestores da Neomed e clientes como forma de
diagnosticar a probleméatica bem como servir como base para a proposi¢cao de
um novo modelo de segmentacao de mercado para a healthtech.

De forma resumida, os achados da etapa 1 do levantamento estao

descritas no Quadro 15.



Quadro 15 — Achados do levantamento aplicado com gestores da Neomed

Resumo dos principais achados Dimensd&es Identificadas

“Seguimos a metodologia Lean de

desenvolvimento e validagdo de produto:

desenvolvemos a Prova de Conceito, validamos,

melhoramos o que funciona e descartamos o que

ndo é util para a operagédo hospitalar” (Diretor de
Produto)

“Fizemos a POC e a primeira recepc¢ao nao foi
boa, mas deu para validar o que funcionava e o
gue ndo funcionava, tanto em usabilidade quanto
em proposta de valor. Aprendemos muito e
comegamos a evoluir” (Gerente de Produto)

“Na area da Saude percebemos que é preciso ndo
s6 ouvir o mercado, mas construir e validar a
solugdo junto com os hospitais” (Diretor
Comercial)

“Antes da prova de conceito e da validagéo do
MVP tinhamos um perfil de cliente ideal muito
amplo, longe do ideal. Aos poucos obtivemos

mais clareza” (Coordenador Comercial)

“Na érea da Salde néo se brinca com a vida: ndo
fazemos puxadinhos de usabilidade. N&o Metodologia Lean
vendemos o que n&o temos e ndo validamos Etapas de desenvolvimento
produtos inacabados. N&o podemos colocar em Prova de Conceito (POC)
Validagcédo do MVP

risco a vida de um paciente” (Diretor de Produto)
Proposta de Valor

“O produto voltado para a emergéncia hospitalar
ndo da margem pra erros diagnésticos” (Diretor
Médico)
“Em parceria com os clientes, estamos sempre
desenvolvendo novos features e evoluindo o

produto de forma a ampliar nossa atua¢éo no
mercado” (Coordenador Comercial)

“Antes dos investimentos em marketing e vendas,
buscamos parceiros no mercado para validar a
solucdo, queriamos entender se a nossa ideia
era realmente apreciada no mercado” (Diretor
Comercial)

“Ao longo das validagbes do produto identificamos
a existéncia de diferentes niveis de decisores e
influenciadores da tomada de decisdo. Ndo ha
um perfil tnico, mesmo em hospitais da mesma
rede, € uma venda complexa” (Diretor Comercial)

“Na etapa de validagdo do MVP identificamos com
mais clareza a nossa proposta de valor, os
beneficios percebidos e as necessidades que

atendemos com o Kardia” Diretor Comercial)
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Resumo dos principais achados

Dimensodes Identificadas

“Na area hospitalar, existe uma preocupacao
importante dos gestores hospitalares com a
avaliacdo continua da qualidade assistencial e
com certifica¢des que atestem a qualidade dos
servigos prestados” (Diretor Médico)

“Ao implementarmos a solu¢éo nos primeiros
hospitais privados, identificamos a necessidade
de adapta¢des no Sistema para atender as
necessidades da operagao hospitalar” (Gerente
de Produto)

“Um modelo bem-sucedido para segmentar novos
mercados na saude parte das necessidades dos
clientes, em que passamos a entender a dor do
mercado, oferecemos uma solucgao, e nos
preocupamos em valida-la com empresas e
pessoas que sao referéncia na area” (Diretor
Comercial)

Mercado Potencial
Satisfacdo dos clientes
Beneficios Percebidos

Necessidades dos Clientes

“Estavamos focados em encontrar um novo
modelo de negdcios para a empresa. Tinhamos
em maos os dados de saude populacional e a
cardiologia era um mercado relevante para
nossa atuacao” (Diretor Comercial)

“Fizemos benchmarking com varios hospitais
para entender como era o dia a dia hospitalar,
identificar as dores e necessidades e o tamanho
do problema que iriamos resolver”

“Identificamos alguns fatores em comum dentre
Nnossos potenciais clientes: um grande fluxo de
pacientes na emergéncia com dor toracica e a

necessidade de diagndstico rapido com
cardiologistas 24/7” (Gerente Médico)

“Nossa principal barreira hoje para crescer ainda
mais € a barreira técnica, existe resisténcia por
parte das equipes na ponta de incluir uma nova

etapa nos processos internos”. (Gerente Médico)

No inicio da operacao do Kardia ainda tinhamos
uma ideia da persona ideal compradora da
solu¢do. Com o avanco da solugéo, entendemos
que nosso publico principal séo os diretores
médicos, superintendentes e aqueles
responsaveis e que atuam no Pronto-Socorro
Hospitalar, especialmente aqueles que ja

entendem a importancia de se ter um protocolo de

dor toracica estabelecido” (Coordenador de
Vendas)

Segmentos de Mercado
Caracteristicas do mercado
Caracteristicas dos clientes

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base nas entrevistas com lideranca da Neomed
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4.3.1 Analise do processo de segmentacao adotado pela Neomed

A partir das entrevistas realizadas com os gestores da Neomed, foram
identificadas cinco etapas consideradas no processo de segmentacao de
mercado adotado (Figura 7). Na primeira etapa (1) foi realizada uma analise
preliminar do tamanho do mercado (1) a ser explorado utilizando bancos de
dados estatisticos na area da Saude. Nesta etapa, entendida também como a
do Problem-Segment-Fit (Figura 2), foi identificada uma oportunidade de atender

a uma necessidade do mercado.

Figura 7 — Etapas de segmentacao adotadas pela Neomed

Validagdo da Validagao do Validagao de Novos
necessidade Produto Mercado segmentos

Analise do mercado

Realizada andlise Criacédo de Prova de Produto ja validado, Mercado prioritério Necessidade de

inicial do tamanho do Conceito (POC) para funcional, e rodando validado e em tracionar vendas e
mercado e do validagao das em um cliente pagante. expansao encontrar novos
problema a ser necessidades e se Identificacé@o dos (crescimento) clientes/segmentos de
enderecgado pela realmente a solugédo beneficios e Proposta mercado

solugdo resolve o problema de Valor (Tragdo)
(Problem-Segment-Fit) (Problem-Solution-Fit) (Product-Market-Fit)

Evolugdo Continua do Produto e Interagdo com clientes J

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

No caso do Kardia, foram analisados numeros do tamanho do mercado
de cardiologia no Brasil e a identificacdo das principais doencas que
movimentam o setor: Infarto Agudo do Miocardio (IAM), Insuficiéncia Cardiaca
Congestiva (ICC), Fibrilagéo Atrial (FA) e Hipertensdo, bem como o volume de
pacientes que apresentam dor toracica nos hospitais chamados “porta-aberta”.

No Brasil, as doencas cardiovasculares sao responsaveis pelos gastos
mais substanciais com hospitalizacdo e custos indiretos com a reducdo da
produtividade resultando em um gasto de US$ 4,18 bilhdes na economia
brasileira entre 2006 e 2015, de acordo com a Estatistica Cardiovascular — Brasil
2020 (OLIVEIRA et al., 2020), que incorpora estatisticas oficiais fornecidas pelo
Ministério da Saude brasileiro e outras agéncias governamentais, além de dados
gerados por outras fontes e estudos cientificos sobre doenca cardiaca, acidente
vascular cerebral e outras DCV, inclusive dados do GBD/IHME, o mais
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abrangente estudo epidemioldgico observacional de &mbito mundial até o
momento.

O custo relativo as doencas cardiovasculares foi de extrema importancia
para a construcdo de mercados para o Kardia, ja que o produto atua diretamente
na melhoria do processo de diagndstico cardiovascular.

Cruzando tais dados com a expertise da empresa em oferecer tecnologia
para aprimorar o processo de diagnostico cardiolégico, tomou-se a decisédo de
avancar para a etapa 2 de segmentacéo. Nesta etapa, a lideranca da empresa
abordou potenciais clientes do setor hospitalar de forma a entender e validar a
real necessidade de uso do produto (2) pelo cliente. Foram realizadas
pesquisas em diferentes tipos de unidades de salde para entender o dia a dia
hospitalar, as dores, os problemas relatados.

Para tanto, foram entrevistados diferentes perfis de tomadores de decisao
de compra e uso da solucdo Kardia. Os gestores da empresa descreveram a
complexidade na tomada de decisdo por uma nova solu¢cdo no setor que,
conforme a natureza de mercados B2B, envolve diferentes perfis de pessoas.
Em cada um dos potenciais clientes abordados, dentre os segmentos prioritarios,
entendeu-se, todavia, que existiam alguns perfis prioritarios tanto para apoiar
esforcos de construcéo e evolucdo do produto, bem como perfis influenciadores
na tomada de decisdo de compra. Dentre eles, destaca-se na Quadro 15 o nivel
de influéncia de cada publico.

Além disso, por se tratar de uma solucdo voltada para deteccdo de
condicdo cardiologica grave e com capacidade de acelerar o diagndstico de tais
doencas, ficou evidente o quanto existe uma exigéncia relevante em termos da
qualidade médica do diagndstico, entendimento sobre as capacidades da equipe
médica cardioldgica atuante, bem como o funcionamento e fluxo do trafego de
dados de saude e sua respectiva seguranca obedecendo os preceitos da Lei
Geral de Protecao de Dados (LGPD). Por esse motivo, 0s primeiros clientes da
solucéo iniciaram com um projeto piloto, com o objetivo de validar a solugdo no
contexto especifico de cada hospital, de forma a construir e fazer evoluir a

solucdo Kardia para cada contexto especifico.
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Quadro 16 — Cargos e nivel de influéncia dos usuarios e decisores na tomada

de decisdo de compra

Cargo

Nivel de influéncia

Diretor e Gestor Médico

Tomador de decisédo, exigéncia elevada em
relagdo a qualidade médica e seguranga
hospitalar proporcionada pela solugéo

Diretor ou Gestor de
Tl/Telemedicina/lnovacao

Tomador de decisdo, preocupacdo com a
seguranca de Dados em Saude (LGPD) e
interoperabilidade da solucéo

Gestor/Diretor Administrativo/Financeiro

Influenciador na tomada de deciséao,
preocupagdo com a gestéo de recursos
financeiros

Coordenador (a) Médico/Chefe de
Emergéncia/Coordenador de Clinica Médica
(médicos)

Influenciador na tomada de deciséo,
exigéncias técnicas e referentes a qualidade
médica dos laudos, bem como agilidade no

atendimento cardiol6gico

Enfermeiros (as) e Técnicos (as) de
Enfermagem

Usuario final e influenciador da tomada de
deciséo de compra de novas solugfes
tecnolégicas de apoio diagnéstico

Supervisdo/Coordenacao de Enfermagem

Usuério final e influenciador na tomada de
decisao, exigéncias técnicas e referentes a
gualidade médica dos laudos, bem como
agilidade no atendimento cardiol6gico

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Em seguida, apos a validacdo da real necessidade do produto, foi
realizada uma prova de conceito (4) com um dos potenciais clientes com o
objetivo de entender o fluxo como um todo e como poderiam montar uma
operacao efetivamente do Kardia. Com a validagdo do mercado prioritario (5)
iniciou-se o processo de busca ativa de potenciais novos mercados (6) que, de
maneira geral, apresentassem as mesmas necessidades evidenciadas nas

etapas 2 e 3, conforme Quadro 17.
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Quadro 17 — Necessidades apontadas pelos primeiros clientes

Necessidades Relatadas

Proposta de Valor do Kardia

Auséncia de cardiologistas no Pronto-Socorro

Inseguranca e demora na conduta e
atendimento em casos graves (Infarto)

Seguranca Médica
Cardiologistas de plantdo 24/7 (online)

Chatbot com diretrizes da Sociedade Brasileira
de Cardiologia

Apoio a conduta médica pés-diagnostico

Demora no diagndstico e andlise de ECG

Diagndstico rapido e seguro
Pré-laudo pela IA em 50 segundos

Laudos por cardiologistas em 5 minutos

Dificuldade em acessar exames e laudos, falta
de documentacéo e falta de controle da saude
populacional

Gestdo centralizada de pacientes e laudos

Todos os exames e laudos cardiolégicos em
um s6 sistema, com dados integrados,
dashboard para acompanhamento da gestédo
hospitalar da saude populacional e
indicadores fidedignos para apoiar a tomada
de deciséo

Dificuldade em definir e utilizar protocolos
médicos confiaveis

Apoio a adogéo de Protocolos médicos
confidveis

Apoio & adequacédo aos protocolos e padrfes
médicos

Padronizacdo do tempo de porta-eletro (SLA)

Registro dos exames e diagndsticos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A partir do roteiro de pesquisa aplicado na etapa 1 de levantamento com

a lideranca da empresa e das variaveis de analise descritas no referencial teérico

foi possivel identificar as variaveis de segmentacdo de mercado levadas em

consideracao pela companhia (Quadro 18).




83

Quadro 18 — Variaveis de segmentacao de mercado Kardia

Variaveis de segmentacéao

Informacdes coletadas

Caracteristicas do negécio e dos clientes

° Setor  hospitalar;  pronto-socorro;
emergéncia; hospital porta-aberta; nimero de
leitos;

° Definicdo dos decisores, usuarios
finais dos produtos e influenciadores de
compra.

° Agilidade no diagnéstico do Infarto

Agudo do Miocardio;

° Disponibilidade de cardiologistas de
Beneficios percebidos plantdo 24/7;

° Seguranga ao conduzir casos

emergenciais;

° Pré-laudo por Inteligéncia Artificial.

° Diagnéstico  rapido, estabelecer

Necessidades do cliente

Protocolo de Dor Toracica;

° Documentar e realizar a gestédo
centralizada  de exames e laudos
cardiolégicos;

° Contar com o apoio de cardiologista
na conducéo de casos graves.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Conforme referencial tedrico, tratam-se de variaveis observaveis e

acessiveis (macrovariaveis de segmentacédo), como caracteristicas dos negocios

(tamanho, industria), e microvariaveis de segmentacao (ndo-observaveis), como

os beneficios percebidos pelos clientes, as necessidades dos clientes,

comportamento de compra e relacionamento — sendo que o modelo principal

adotado pela healthtech foi caracterizado pela segmentacdo de mercado

baseada em necessidades e beneficios.

Além disso, na etapa de Aplicacdo de questionario com clientes Kardia,

para validacdo de segmentacdo da pesquisa (aplicacdo de questionario com

primeiros clientes do produto), foram validados os principais beneficios

percebidos e necessidades (Quadro 16) apontadas pelos clientes Kardia, de
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forma a validar a proposta de valor e os segmentos utilizados pela empresa
(Quadro 17).

Apos a validacdo do MVP, nao foi observada a ado¢do de um modelo de
segmentacdo de mercado capaz de apoiar esforcos dos times de marketing e
vendas na ampliagdo de mercados, bem como na realizagdo de novas
estratégias de mercado.

Ainda assim, ao longo dos meses, o Kardia seguiu evoluindo e
incorporando novos features, mapeados a partir das intera¢cées constantes com
os clientes. Também, a partir do estudo de necessidades, foi possivel descrever
as propostas de valor do produto (Quadro 17). Os segmentos prioritarios do
produto Kardia foram criados a partir das necessidades e dores apresentadas
pelos potenciais clientes ao longo do desenvolvimento do produto.

A partir da pesquisa realizada com os diretores e gerentes da empresa,
ficou evidente que a validacdo do produto (MVP) no mercado foi uma etapa
crucial para validar e explorar potenciais novos mercados. A partir dos problemas
identificados na etapa de validacéo do produto, os gestores da empresa tracaram
alguns segmentos prioritarios, porém, sem conseguir explorar todas as
possibilidades e variaveis possiveis de segmentacao.

A proposta de valor identificada foi amplamente utilizada na entrada ao
mercado e acBes de comunicacdo do produto, porém, sem a utilizacdo de um
modelo de segmentacdo ou mesmo de formalizacdo dentre os diversos
stakeholders internos e externos da empresa, fundamentais no processo de
ampliacdo a novos mercados.

Também foi identificado na empresa o acompanhamento das
performances financeira e da equipe de vendas, a partir de um sistema de
analise de dados (BI), e 0 acompanhamento da satisfacao dos clientes Kardia a
partir do acompanhamento mensal do Net Promoter Score (NPS).

A partir da identificacdo das necessidades de um grupo especifico de
clientes relatados acima, os gestores da empresa definiram segmentos (Quadro
19) bastante abrangentes, pouco acionaveis, requisitos primordiais para uma
segmentacao bem-sucedida que possa apoiar esforgos das equipes comerciais

e marketing.
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Quadro 19 — Segmentos priorizados pelo Kardia

SEGMENTO A Hospitais braS|Ie‘|’ros publlcqs com pronto—sogorro porta-
aberta” sem cardiologista de plantao
SEGMENTO B Unidades de Pronto-Atendimento (UPAs) sem cardiologistas
SEGMENTO C Hospitais brasileiros privados com pronto-socorro 'porta-
aberta' sem cardiologista de plantédo
SEGMENTO D Hospitais com grande flgxo de atend|m9nto no pronto-socorro
a pacientes cardioldgicos

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Além disso, ao implementar a solucdo nos primeiros hospitais privados,
identificou-se a necessidade de adaptacbes no sistema para atender as
diferentes necessidades dos clientes. A primeira Prova de Conceito (POC) para
validac&do do produto trouxe insights importantes para a equipe de produto. A
partir dessas avaliacfes iniciais do sistema por potenciais usuarios, foram
realizados ajustes de usabilidade no produto e na construcédo da proposta de
valor do produto. “Aprendemos muito com essas primeiras trocas, e evoluimos
0 produto a partir dai” (Diretor de Produto da Neomed).

A principal mudanca realizada foi no aprimoramento da Inteligéncia
Artificial do Sistema para ajudar o médico na tomada de deciséo de diagndstico.
A |IA ainda néo trazia o valor percebido na pratica para os médicos, pois
detectava muitos exames de forma anormal e, assim, os médicos n&o
conseguiam priorizar o atendimento de um caso mais grave.

Houve uma receptividade maior por parte dos hospitais publicos, por
valorizarem mais o sistema como uma forma de centralizar os exames e obter
maior seguranca médica por contarem com um cardiologista 24/7, enquanto 0s
hospitais privados encontraram resisténcia em alguns pontos do fluxo de
utilizacdo do sistema, que posteriormente foram adaptados. O segmento A e B,
dessa forma, foram priorizados no primeiro semestre do Kardia.

O Kardia teve relevante aceitacdo a partir da validacdo das
funcionalidades nos primeiros hospitais. A etapa de desenvolvimento de produto
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foi determinante para estabelecer critérios de segmentacdo e desenhar a
Proposta de Valor do Produto.

Os ciclos de iteracdo e troca com os clientes exemplificados pela
realizacéo de focus group, entrevistas, testes de usabilidade e uso do produto,
nesta etapa, mostraram-se eficazes na constru¢do de um produto que atenda as
reais necessidades dos clientes. Também foi nessa etapa em que os atributos
do produto e sua proposta de valor sdo evidenciadas, sendo relevantes para

desenvolver critérios para novas segmentacoes.

4.3.2 Proposicdes de apoio a novas segmentacdes

Apo6s a identificagdo do mercado prioritario e incorporando as boas
praticas de segmentacdo de mercado explorados no referencial tedrico, em
especial o modelo proposto por Cortez, Clarke e Freytag (2021), sugere-se para
o modelo proposto para o Kardia ainclusédo de novas etapas de segmentacao
a serem incorporadas no modelo proposto. Os autores explorados no referencial
tedrico enfatizam a importancia de definicdo do propdsito ou objetivo de
segmentacdao, que nao foi identificado no estudo de caso.

Apesar de ser evidenciado que o propdésito de todas as segmentacdes
seja 0 de buscar a sustentabilidade financeira do negdcio, a selecdo de
diferentes propoésitos/objetivos de segmentacdo mostra-se eficaz para a
definicdo das etapas posteriores.

Também se sugere a inclusdo de novas variaveis, como
comportamento de compra e requisitos dos clientes, bem como caracteristicas
demograficas dos grupos de potenciais clientes, para além dos beneficios e
necessidades para a construcdo de um perfil mais acionavel aos diferentes times
da companhia.

Na etapa de diagnostico na Neomed, também néo foram identificados
pontos cruciais para uma segmentacdo de mercado efetiva, como: tracar um
posicionamento competitivo, estabelecer critérios efetivos para segmentacéao,
como rentabilidade (as acbes de segmentacéo devem trazer rendas a mais que
0 custos de implementagcdo), substancialidade (segmentos devem ser

substanciais e representar porcdo suficiente do mercado para gerar lucro) e
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acionabilidade (a formacdo dos segmentos deve guiar a empresa em
estratégias especificas para cada grupo-alvo).

Outros pontos importantes que ndo foram observados: formalizacéo e
descricdo de segmentos de mercado para toda a empresa de forma a alinhar
a proposicéo e agdes de avanco no mercado, com caracteristicas dos niveis de
tomadores de deciséo; reavaliar a eficacia das estratégias de ida ao mercado
serem realizadas sem a definicdo descrita na etapa anterior; definir estratégia
de comunicacdo segmentada com base nos segmentos e mensuracédo de
resultados de forma mais evidentes para a empresa.

Além disso, apés a validacdo do MVP, nédo foi observada a ado¢édo de um
modelo de segmentacdo de mercado capaz de apoiar esforcos dos times de
marketing e vendas na ampliacdo de mercados, bem como na realizacdo de
novas estratégias. Mas, a partir da pesquisa, ficou evidente que a validacdo do
Kardia (MVP) em seus primeiros clientes foi uma etapa crucial para também
validar e explorar potenciais novos mercados. Sendo assim, essa etapa foi
incluida no modelo a ser apresentado no préximo capitulo.

Dessa forma, na Figura 8 inclui-se de forma resumida as etapas de
segmentacdo de mercado ja aplicadas pela Neomed identificadas no
diagnéstico, além das etapas selecionadas a partir do referencial tedrico
explorado, como sugestdo a serem incluidas. Em cinza, estdo as etapas que

nao foram identificadas no levantamento realizado na Neomed.
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Figura 8 — Resumo das etapas nao identificadas na Neomed no modelo de

segmentacao de mercado proposto (em cinza)

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA3 ETAPA 4
Pré-Segmentagdo: Definicdo de Implementagéo Avaliacéo da
Desenvolvimento do Segmentos da Segmentacdo Segmentacdo
Produto

' (a) Definigéi .

lilniienti o) (e) Reavaliagao do (o) Satisfagéo dos
Mercado Potencial Mercado Potencial clientes
(p) Desempenho
de vendas

4

(q) Andlise da
Performance
financeira

4

(r) Reavaliagéo do
Produto

¢

(d) Identificagéo da
Proposta de Valor

Ciclos de Interacao, Cocriagédo, Desenvolvimento e Evolugdo do
Produto e dos Segmentos de Mercado

Fonte: Elaborado pela autora (2022), a partir do estudo de caso e das contribuigbes do

referencial teérico

A partir do diagndstico, em que foi realizada a andlise do processo de
segmentagdo de mercado adotado pela Neomed, no capitulo a seguir &
detalhado o modelo de segmentacéo de mercado adaptado para a realidade da
empresa, levando em consideracao o referencial tedrico, bem como as etapas
de segmentacao que ndo foram consideradas pela Neomed para levar o sistema
Kardia ao mercado, na etapa de operacéo.
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5 PROPOSTA DE SEGMENTACAO DE MERCADO PARA HEALTHTECH

Neste capitulo, ap6s o estudo de caso e identificadas as principais
categorias de segmentacédo de mercado e desenvolvimento de produtos Lean,
apresenta-se uma proposta de modelo de segmentacdo de mercado para o
Kardia, da empresa Neomed, sendo formalizadas e detalhadas as etapas, a fim
de que o0 modelo possa servir como ponto de referéncia ou partida para outras
healthtechs.

A partir das informacdes coletadas na Neomed, ficou claro o quanto as
etapas de desenvolvimento de produto foram cruciais na determinacdo de
segmento de mercado. O processo de desenvolvimento de produto de forma
Lean, como foi caracterizado na Neomed, apresenta etapas fundamentais e que
nao podem ser dissociadas do processo de segmentacéo de mercados.

Além das etapas iniciais de desenvolvimento de produto terem sido
fundamentais para a construcdo de um sistema que atendesse a uma
necessidade existente no mercado de saude, apontaram a um caminho
replicavel para outros segmentos viaveis. Atrelar o desenvolvimento de produto
aos processos de segmentacdo de mercado, dessa forma, trard beneficios
importantes a ampliacdo de mercados no caso de sistemas de diagndéstico na
area da saude.

A integracdo entre as areas de produto & tecnologia e o marketing &
vendas, além do uso de técnicas de segmentacao de mercado no pés-validacao
do MVP séo capazes de apoiar esforcos de ampliacdo de mercados, tornando
mais concretos e palpaveis o processo de segmentacao.

A partir das informacdes coletadas nas etapas de validacdo e prova de
conceito do produto, os segmentos prioritarios foram estabelecidos, focando nas
necessidades e beneficios percebidos dos usuarios e aceitacdo do produto, ja
gue o produto atende a uma dor significativa dos hospitais brasileiros: falta de
cardiologistas para prestar um atendimento medico cardioldgico, rapido e eficaz.

Com base do mercado-alvo explorado pela empresa e com a necessidade
de buscar novos segmentos de mercado, entendeu-se a importancia de tornar o
processo de segmentacdo mais efetivo, buscando um modelo para segmentacéo

gue estivesse também conectado ao processo de desenvolvimento de produto,
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de forma a tornar palpaveis novas segmentacdes, a partir da etapa de operagéo
da startup, com o objetivo de aprimorar as estratégias de marketing da empresa.

A partir do referencial tedrico e entendendo o processo de segmentacao
de mercado como um processo continuo (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG,
2021), similar ao processo de validac6es e melhorias continuas utilizadas no
processo de desenvolvimento Lean do produto Kardia, foi formulada uma
proposta de processo de segmentacdo de mercado para a Neomed (Figura 9),
um modelo hibrido, que incorpora as boas praticas da construcédo de produtos
lean (etapa 1), atreladas a processos de segmentacéo de mercado exploradas
no referencial tedrico.

Algumas contribuicdes da literatura utilizadas nesta pesquisa foram
consideradas fundamentais para a constru¢cdo do modelo. O referencial tedrico
do trabalho foi iniciado utilizando os seguintes descritores “segmentacdo de
mercado”, “framework de segmentagcdo de mercado”, “marketing B2B”,

” 13

“estratégia de marketing”, “modelos de segmentacdo de mercado B2B”, bem
como “market segmentation”, “Industrial marketing management”, entre outros.
Em uma segunda etapa da pesquisa bibliografica e ao se aprofundar mais no
caso de estudo, entendeu-se a importancia de agregar novos descritores, como

“Lean Startups”,

Metodologia Lean”, “startups”, “MVP”, “Metodologia agil”.

A partir da fundamentacao teorica explorada e com base na realidade de
estudo, foi construido um modelo de analise integrado, incorporando macro e
microvariaveis de segmentacdo, além de conceitos da Metodologia Lean
Startups. Dentre as principais categorias exploradas, destacam-se Metodologia
Lean, Processo de Desenvolvimento Lean e Validacdo do MVP (BLANK, 2013;
BORTOLINI et al., 2018; GHEZZI, CAVALLO, 2018; RIES, 2019).

Na disciplina de Marketing, foram exploradas as categorias de Mercado
Potencial, Caracteristicas dos Mercados, Segmentacdo de Mercado (e suas
variaveis, bases, modelos), Estratégia de Marketing, Marketing Mix (ALBERT,
2003; CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021; FREITAS; SOUZA, 2016;
FREYTAG; CLARKE, 2001; HUTT; SPEH, 2016; KOTLER; KELLER, 2007;
WEDEL; KAMAKURA, 2002; YANKELOVICH; MEER, 2006, dentre outros

autores).
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Alguns destes exemplos citados, porém, foram fundamentais para a
construcdo da proposta de modelo de segmentacédo para Lean Startups. Cortez,
Clarke e Freytag (2021) sugere um modelo de segmentacdo B2B a partir de
pesquisa publicada no artigo B2B market segmentation: a systematic review and
research agenda. A sugestao de agenda de pesquisa também foi essencial para
a delimitacdo deste estudo.

O framework proposto por Cortez, Clarke e Freytag (2021) foi construido
voltado a um modelo de negdcios mais estruturado. Por isso, 0s autores
Yankelovich e Meer (2006) agregaram ao estudo a partir do “Gravity of Decision
Spectrum” (ou Gravidade do Espectro da Decisdo, em traducéo livre). A principal
contribuicdo foi a de apresentar uma correlacdo do processo de inovacdo de
desenvolvimento de produtos com a segmentacdo de mercado. A ideia é de
abranger o uso da segmentacdo para a inovagdo e formatacdo de novos
produtos. Os autores também enfatizam a importancia de utilizar as variaveis de
segmentacdo nao-demograficas, como as necessidades e forma eficaz de
investigar quais produtos desenvolver, propondo diferentes tipos de
segmentacao para desenvolver novos produtos.

Literaturas mais recentes enfatizam a importancia da segmentacao de
mercado ser encarada como um processo continuo e interativo, tratando-se de
“processo emergente e interativo de modelagem” (HARRISON; KJELLBERG,
2010, p. 784). Muitos dos autores utilizados no referencial tedrico entendem a
segmentacao como um processo de construcdo. A construcdo se baseia nas
interacbes com os clientes e nas influéncias ambientais, nas quais esses
primeiros clientes desenvolvem necessidades em combina¢do com a inovacao
das caracteristicas do produto (HARRISON; KJELLBERG, 2010).

Cortez, Clarke e Freytag (2021), Albert (2003), Yankelovich e Meer (2006)
também enfatizam que, para ser efetivo, 0 processo de segmentacéo deve fazer
parte de uma busca continua por respostas a importantes questdes de negocios
a medida que elas surgem. Consequentemente, segmentacdes efetivas sao
dinamicas — em dois sentidos. Esse dinamismo entre 0s segmentos e 0
desenvolvimento de novos produtos em muito se assemelha a literatura voltada

a metodologia Lean Startup. Nesse sentido, o modelo de desenvolvimento de
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produtos de forma Lean (RIES, 2019) também apoiou na constru¢do do modelo
hibrido proposto para a realidade de estudo.

As variaveis de segmentacdo baseadas em beneficios e nas
necessidades dos usuarios e dos negocios (B2B) foram as mais encontradas no
referencial tedrico mais atual (dos anos 2010 até o momento) relacionado ao
mercado B2B, sendo consideradas as mais eficazes na determinacéo de novos
segmentos. Nos proximos subitens, € possivel acompanhar o passo a passo do
modelo proposto.

Esse modelo hibrido de segmentacédo pode ser proveitoso para ampliagdo
de mercados, bem como capaz de apoiar esforcos na construcdo de produtos
inovadores na saude que tenham potencial de crescimento. O modelo proposto
baseia-se no modelo adotado na Neomed, somado aos modelos propostos no
referencial tedrico.

Dessa forma, a partir da literatura e dos dados coletados sao propostas
as etapas no modelo para o processo de segmentacao. No proximo subcapitulo,

as etapas serao exploradas de forma mais aprofundada.

51 ETAPAS DO PROCESSO DE SEGMENTACAO DE MERCADO
PROPOSTO

Alguns passos séo fundamentais na criacdo de uma nova segmentacao
de mercado. A partir do estudo de caso, bem como nos modelos descritos no
referencial tedrico, propde-se um modelo hibrido (Figura 9) que incorpora os
principais preceitos de desenvolvimento de produto Lean como etapa
fundamental do processo de segmentacédo, bem como adaptacdo dos modelos
de segmentacdo de mercado utilizados no referencial te6rico para o Kardia.
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Figura 9 — Modelo de Segmentacao de Mercado para a Neomed

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
Pré-Segmentagdo: Definicdo de Implementacdo Avaliagéo da
Desenvolvimento do Segmentos da Segmentacdo Segmentac@o
Produto
(e) Reavaliagéo do (0) Satisfagao dos
Mercado Potencial clientes
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pe ) segmentacéo Performance
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(h) Descricao de
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4

(i) Definicéo de
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(r) Reavaliagao do
Produto

Ciclos de Interacao, Cocriagdo, Desenvolvimento e Evolugéo do
Produto e dos Segmentos de Mercado

............................................................................................

Fonte: Elaborado pela autora (2022), a partir do estudo de caso e das contribui¢bes do

referencial teérico

5.1.1 Etapa 1l: Pré-Segmentacdo: Desenvolvimento de Produto

A primeira etapa do modelo de segmentagcdo demonstrou-se ser
fundamental na definicdo de segmentos de mercado quando se trata de uma
solucdo com alto grau de inovacdo na area da saude. A etapa pode ser

considerada conceitualmente como uma pré-segmentacdo por se tratar do
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momento de construgédo do novo produto. Foi observado no estudo de caso que
propor uma solucdo tecnologica com alto grau de inovacdo e impacto na
identificacdo de casos graves cardiolégicos requer um produto sem margem
para erros diagnosticos. Por esse motivo, a etapa de desenvolvimento Lean de
produto voltado para emergéncia hospitalar € crucial na validacdo do segmento
prioritario para o qual o produto se destina.

A etapa 1 foi formulada a partir do estudo de caso do Kardia, que utiliza a
metodologia Lean no desenvolvimento de produtos. A partir da analise da
construcédo de produtos Lean (Figura 6) foi diagnosticado que, nesta tapa, a
empresa obteve elementos importantes para iniciar o processo de segmentacao
de mercado: (a) definichio do mercado potencial; (b) identificacdo das
necessidades ou a solugdo encontrada para resolver o problema (problem-
market-fit e problem-solution-fit); (c) identificacdo dos beneficios percebidos
pelos usuarios da solucdo e pelos primeiros clientes e, por fim, a identificacdo da
proposta de valor do produto (product-market-fit). A etapa 1 € também uma etapa
de cocriacdo com os primeiros clientes, e somente a partir dessa fase é que os
esforcos em marketing e vendas devem ser seguidos.

A partir do processo de desenvolvimento e validacdo do produto no
mercado, é que sao identificadas as primeiras variaveis de analise de
segmentacdo, recursos fundamentais para posteriores esforcos de
segmentacdo de mercado: as necessidades dos clientes, os beneficios
percebidos no uso da solucdo e a construgdo da proposta de valor. A partir
dessas variaveis de segmentacao, torna-se mais concreto o processo de agrupar
segmentos de mercado com base nas variaveis comuns. A partir da identificacéo
da Proposta de Valor da solugéo, as acdes de posicionamento e comunicacao
posteriores sao facilitadas.

Conforme identificado no estudo de caso, a integracdo de dois modelos
de desenvolvimento de produto foram os que melhor se adaptaram na
construcdo de produtos na saude: o RUT (relevancia, urgéncia e tendéncia)
integrado ao modelo de priorizacdo no desenvolvimento de features chamado
RICE, que determina quatro fatores para comparar itens a ser priorizados:

Alcance (Reach), Impacto (Impact), Confianca (Confidence) e Esforco (Effort).
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Dessa forma, ao desenvolver o Kardia, a Neomed construiu seu produto
adotando um modelo integrado, priorizando em termos de relevancia a boa
usabilidade, a agilidade na resposta do sistema e o impacto potencial para salvar
vidas de pacientes com doencgas cardiacas agudas.

Um segmento de mercado € um grupo de clientes com requisitos
semelhantes que podem ser atendidos por diferentes tecnologias tratando-se de
um processo continuo (CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021). Foi também
nesta etapa que a empresa definiu que a partir do sistema Kardia o mercado
prioritario a ser explorado seria o pronto-socorro hospitalar, que apresenta
requisitos similares, sendo beneficiado diretamente pelo uso da solucéo.

Dessa forma, a partir do estudo de caso, entende-se que a etapa de pré-
segmentacdo que ocorre concomitantemente ao desenvolvimento de produto é
de fundamental importancia e, a partir dela, seré possivel tracar segmentos mais
certeiros para a evolucéo do negocio.

No diagnostico identificado no estudo de caso, percebeu-se que a
Neomed desenvolveu com eficacia sua etapa 1 de segmentacdo e
desenvolvimento de produto, ndo incorporando as etapas posteriores que
também se mostram eficazes na efetivacdo de estratégias para ampliacdo de

mercados.

5.1.2 Etapa 2: Definicdo de Segmentos de Mercado

Ap6s a definicho do mercado prioritario validado na etapa 1 de
desenvolvimento do produto, foi identificado, no estudo de caso, que houve um
segundo mapeamento sobre o tamanho do mercado explorando mercados
alternativos que apresentassem a mesma necessidade do mercado identificada
na etapa 1. A partir do estudo de caso, identificou-se que, na empresa do estudo,
importantes etapas de segmentacdao nao foram realizadas. Dessa forma, com
base no diagndstico e considerando o referencial teérico explorado (Quadro 14),
sugere-se a inclusdo de novas etapas no processo de segmentacdo da
healthtech para apoiar esfor¢os posteriores.

A etapa 2 (Figura 7) foi subdividida em cinco subatividades para a

construcdo de um modelo de segmentacdo. Sao elas: (e) reavaliagcdo do
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mercado potencial a partir do Product-Market-Fit e finalizacdo da etapa 1, (f)
definicdo do objetivo de segmentacdo, (g) identificacdo de novas variaveis de
segmentacao, (h) descricdo de caracteristicas dos compradores e usuarios
(demogréficas) e, por fim, a sub-etapa (i) definicdo de segmentos e mercados-
alvo.

Apesar de ser evidenciado que o propoésito de todas as segmentacdes
seja o de buscar a sustentabilidade financeira do negécio, a selecdo de
diferentes propdsitos/objetivos de segmentacdo (f) mostra-se eficaz para a
definicdo das etapas posteriores: definicdo de variaveis de segmentacdo de
mercado, bem como na escolha de um modelo de segmentacéo.

Ha diferentes objetivos de segmentacdo de mercado, sendo alguns deles:
a criacao de estratégia de marketing, planejamento de novas ofertas de produto,
melhorar a performance da equipe de vendas, entre outros. No modelo proposto
para a Neomed, sugere-se que 0 propdsito da nova segmentacdo seja o de
ampliar para novos mercados, a partir de campanhas de marketing e vendas da
empresa na etapa de operagao.

Em seguida, a partir da definicdo do objetivo da segmentacao, sugere-se
a escolha de novas variaveis de segmentacdo (g). Além das variaveis
identificadas na etapa 1, como os beneficios percebidos e necessidades,
entende-se, a partir do referencial tedrico, a relevancia de inclusao de variaveis
observaveis e ndo-observaveis na construcdo de um perfil de segmento mais
robusto. Assim, entende-se a importancia de inclusdo de variaveis observaveis,
como comportamento de compra e requisitos dos clientes, bem como
caracteristicas demograficas dos grupos de potenciais clientes. Enfatiza-se aqui,
também, o caréter interativo do processo de segmentacao.

O modelo de segmentacdo proposto para o Kardia € o qualitativo, por
atender com mais eficacia o setor B2B conforme referencial teérico, e a anélise
de rede (network analysis). Esse modelo também foi utilizado na Neomed e
mostrou-se eficaz na formatacédo da etapa 1. Albert (2003) inclui intermediarios
e usuarios finais na analise de clientes B2B. Esse autor propde um modelo
baseado em necessidades, concluindo que intermediarios e usuarios finais tém

percepcoes diferentes do que é valor.
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Na etapa 2, é possivel distinguir os segmentos-alvo (i) da empresa para
tal finalidade. No caso do Kardia, tendo em vista as variaveis escolhidas,
descreve-se no Quadro 20 o segmento prioritario A, incorporando caracteristicas
dos clientes e caracteristicas dos usuarios para tragar estratégias e marketing
mix adequados.

E importante enfatizar a importancia da selecdo do segmento prioritario
pela alta lideranca e, para garantir que os segmentos de mercado identificados
possam ser confidveis para basear a estratégia da empresa, eles devem ser
desafiados, testados e avaliados. Selecionar uma métrica de atratividade do
negocio perante o mercado ajuda os profissionais de marketing B2B a selecionar
0S segmentos certos e evitar a tentacdo da cobertura total do mercado
(CORTEZ; CLARKE; FREYTAG, 2021).

Quadro 20 — Segmento de mercado A

Segmento de Mercado Prioritario A (Kardia)

Hospitais privados de médios (50-100 leitos) a grande porte (100
a 500 leitos);

Hospitais publicos/UPAs de médios (50-100 leitos) a grande
porte (100 a 500 leitos);

Hospitais sem Cardiologistas de plantdo (aqueles que mantém
prontos-socorros de maneira que os pacientes sdo atendidos
imediatamente);

Mercado Potencial

Hospitais com grande fluxo de pacientes com dor toréacica.

Usuarios Finais

Enfermeiro(a), técnico(a) de enfermagem

Usuarios Intermediarios

Caracteristicas do Coordenadores médicos, coordenador(a) enfermagem,
cliente coordenador(a) emergéncia médica/PS

Tomadores de decisdo

Diretores Médicos, Chief Medical Officer (CMO), Coordenadores
Médicos
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Segmento de Mercado Prioritario A (Kardia)

° Agilidade no diagnéstico do Infarto Agudo do Miocérdio
(Reducéo SLA);
° Disponibilidade de cardiologistas de plantao 24/7;
° Segurancga ao conduzir casos emergenciais;

Beneficios Percebidos | o Reduc&o de custos operacionais por ndo precisar manter
cardiologista de plantéo;
° Melhorar conduta médica, eficiéncia e identificacdo de
doencas;
° Pré-laudo por Inteligéncia Atrtificial.
° Diagnostico rapido, estabelecer ou organizar seu Protocolo
de Dor Tor4cica,;
° Documentar e realizar a gestéo centralizada de exames e

Necessidades dos | laudos cardiologicos;
Clientes ° Busca por certificagdes de exceléncia, adotar novas

tecnologias, inovar;
° Contar com apoio de cardiologista na conducéo de casos
graves;

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

5.1.3 Etapa 3: Implementacdo da Segmentacao

Apés a definicho de segmentos-alvo (i), inicia-se a etapa de
Implementacdo da Segmentacao (etapa 3), que incorpora quatro atividades
principais: (j) a documentacado, formalizagdo e comunicacdo com o publico
interno da empresa da segmentacdo ser explorada; (k) a formatacdo da
estratégia de Go-To-Market, (I) o ajuste de marketing mix; (m) definicdo de
estratégia de comunicacao e vendas e (n) a efetiva ida ao mercado-alvo.

Na etapa de implementacéo da segmentacao de mercado, a lideranca da
empresa exerce papel fundamental para garantir o alinhamento necessario
perante os diferentes publicos e setores da empresa sobre qual o segmento de
mercado a ser explorado, bem como apoiar na criacao de estratégias para tal.

E importante que nesta etapa exista um alinhamento entre todas as
frentes da empresa, especialmente entre as areas de desenvolvimento de
produto, marketing, operacdes e vendas. Os lideres que fornecem orientacéo e

alocacao de recursos entre produtos e mercado sado fundamentais durante a
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etapa de implementacdo da segmentacdo de mercado (GOLLER; HOGG;
KALAFATIS, 2002). A alocacdo de recursos para a implementacdo da
segmentacao € um sinal de que o projeto de segmentacéo € um esforco sério da
empresa e ndo somente um exercicio de marketing para trazer novas ideias a
mesa (CORTES; CLARKE; FREYTAG, 2021; DIBB; SIMKIN, 2001; THOMAS,
2012).

Em seguida, deve ser realizado o ajuste de marketing mix (I) e elaboracéo
de estratégia de ida ao mercado (n). A literatura enfatiza que esta etapa de
implementagéo sugere tirar do papel as ideias tedricas sobre os segmentos

estabelecendo planos acionaveis de ida ao mercado.

5.1.4 Etapa 4: Avaliacdo da Segmentacéao

A etapa 4 tem como objetivo realizar a avaliacdo dos resultados da
segmentacdo, etapa crucial para identificar o sucesso financeiro da
segmentacao. A literatura de segmentacéo de marketing B2B sugere que nesta
etapa deve haver uma sistematica analise do custo-beneficio permitindo que a
segmentacdo seja justificada também financeiramente. Além disso, faz-se
necessario nesta etapa avaliar: (0) a satisfacdo dos clientes e usuarios do
produto; (p) a performance da equipe de vendas; e (q) a andlise da performance
financeira da empresa.

Muitos autores explorados no referencial teoérico enfatizam que a
avaliacdo da segmentacdo de mercado deve levar em consideracdo as
necessidades dos clientes em termos de necessidades técnicas, funcionalidades
do produto, atendimento, determina a satisfacdo dos clientes e, em
consequéncia, podem indicar o sucesso da segmentacéo. A performance das
vendas do produto também se trata de um indicativo de avaliacdo do sucesso da
segmentacao escolhida. Dessa forma, sugere-se que a mensurac¢ao do uso do
sistema Kardia, extrapole a perspectiva de produto, mas também incorpore a
analise de retorno financeiro da companhia.

No caso do Kardia, foi identificado ao longo da pesquisa que duas
métricas importantes foram levadas em conta pela lideranca da empresa: o NPS,

ou Net Promoter Score, uma avaliacdo periddica da satisfacdo dos usuarios em
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relacdo ao sistema, a evolucdo no numero de clientes/hospitais, bem como a
métrica de receita recorrente anual, ou ARR (Annual Recurring Revenue). Essa
medida trata-se da receita recorrente gerada pelos clientes em um ano e
quantifica a performance financeira da solucdo, servindo como medida de
avaliacdo do modelo e previsédo da receita. Assim, de acordo com a avaliacao
dos numeros de NPS do Kardia, atualmente de 9,1 (avaliacdo de 0 a 10), bem
como a analise da evolucdo da ARR, que obteve crescimento de 83% no periodo
de um ano, passando de R$ 6 milhdes para R$ 10 milhdes, o crescimento em
namero de clientes, estando presente em 40 hospitais brasileiros, no periodo de
18 meses, entende-se que a solucéo Kardia atende a um segmento relevante do
mercado com eficacia.

O modelo de segmentacdo de mercado proposto para a Neomed foi
avaliado pela liderangca da empresa que, posteriormente, sugeriu a incluséo de
um nova subetapa, a etapa r, de reavaliacdo do produto. Para a Neomed, os
ciclos de interacdo com os clientes sdo uma constante, bem como a reavaliacéo
da performance do produto e dos segmentos explorados. A segmentacao
proposta, dessa forma, atendeu aos requisitos da companhia como forma eficaz

de realizar novas segmentacfes de mercado.

5.1.5 Contribuicdes do modelo de segmentacéo proposto

A contribuicdo deste trabalho para a academia sera demonstrar a partir
do estudo empirico e referencial teérico, a aplicacdo de modelos que apoiem na
criacdo de novas segmentacdes em mercados nascentes, como 0 setor de
tecnologia na area médica.

Cortez, Clarke e Freytag (2021) identificam os “mercados nascentes’
como area potencial para pesquisas adicionais em segmentacdo de mercado
B2B. Os autores também descrevem potenciais perguntas de pesquisa que
possam nortear futuros trabalhos sobre essa tematica tratando de mercados
emergentes e “Como podem ser desenvolvidos novos modelos para identificar e

selecionar segmentos?”.
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Outra importante contribuicdo do trabalho foi a de demonstrar
empiricamente a correlacdo do processo de inovacdo de desenvolvimento de
produtos com a segmentacdo de mercado.

Dentre as contribuicbes praticas, é possivel que o modelo de
segmentacdo de mercado proposto apoie outras healthtechs no processo de
segmentacao. O modelo pode apoiar outras startups de tecnologia em mercados
altamente regulamentados, bem como dar subsidios visando expansao,
comunicacao e ida efetiva ao mercado, de maneira estratégica, de forma a olhar
a criacado e desenvolvimento de produtos de forma multidisciplinar, atrelando
processos de desenvolvimento de produtos, ao marketing, ao financeiro e a
gestao de pessoas.

A avaliacdo de segmentacao trata-se de etapa fundamental em que os
esforcos anteriores séo justificados e sinaliza a importancia de visualizar o
processo de forma mais abrangente estabelecendo indicadores claros para
mensurar concretamente o sucesso de um mercado explorado.

A partir da andlise dos processos de segmentacdo de mercado de forma
estruturada, com embasamento tedrico para auxiliar em futuras proposicdes de
segmentacdo para novos produtos na area, o trabalho também deve apoiar
esforcos posteriores da Neomed na ampliacdo de mercados. Para a empresa,
serd relevante estabelecer critérios claros para fazé-lo, de forma a apoiar os
gestores a focar seus recursos, muitas vezes escassos, em produtos com

potencial para se tornarem bem-sucedidos.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa versou sobre a tematica de Segmentacdo de Mercado,
tendo incorporado a perspectiva de desenvolvimento de produtos Lean, a partir
de um estudo de caso sobre o Sistema de Informagdo em Saude (SIS) Kardia,
da startup Neomed.

A situacdo-problema que motivou o estudo trata-se da dificuldade,
especialmente das startups, de aplicar modelos de segmentacdo de mercado
para apoiar o crescimento das empresas na etapa de operacdo, em que sao
ampliados os recursos em marketing e vendas, ap6s a validacdo do Minimo
Produto Viavel (MVP).

A falta de referencial teérico e modelos de segmentacdo de mercado
aplicaveis para o contexto das startups dificulta o trabalho do empreendedor,
amplia os riscos e diminui as chances de crescimento do negécio. Por vezes, as
estratégias de marketing e vendas séo realizadas de forma intuitiva, por tentativa
e erro, sem o uso de metodologia e fundamentacao para embasar decisdes. A
condicao de incerteza somada a falta de processos estruturados para entender
o mercado, identificar os consumidores e validar hipoteses estdo entre as
maiores razGes para as altas taxas de insucesso das startups (BORTOLINI et
al., 2018; CHANG, 2004).

Essa problematica foi observada na healthtech brasileira Neomed,
criadora do produto Kardia, um Sistema de Informacdo em Saude (SIS) de
telecardiologia (cardiologia a distancia). O sistema Kardia foi lancado no
mercado em 2021, com o objetivo de apoiar o setor hospitalar a acelerar a
deteccdo, diagnéstico e conduta médica cardiolégica.

O desenvolvimento do sistema Kardia utilizou os preceitos da metodologia
Lean, em que a interacdo com 0s potenciais clientes € constante para ampliar o
entendimento sobre as reais dores e necessidades deste publico. Apos a entrada
no mercado brasileiro, j& com investimento em marketing e vendas, a principal
dificuldade da lideranca relacionava-se a como desenvolver novos segmentos e
ampliar seu market share. Sendo estas as principais probleméticas a serem
atendidas com a construcdo de um modelo capaz de auxiliar em novas

empreitadas de segmentacao.
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ApOs apresentar o contexto e a situagdo-problema, foram delimitados o
objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam o desenvolvimento da
dissertacdo. O objetivo geral, de “Desenvolver uma proposta de modelo de
segmentacao de mercado para healthtech”, foi atingido com sucesso.

A partir do estudo de caso, a pesquisa relaciona os modelos tedéricos
existentes de segmentacao de mercado B2B com o estudo empirico para propor
um modelo capaz de apoiar esfor¢cos posteriores de segmentacao, tornando
esse processo menos experimental e desafiador para os empreendedores e
profissionais de marketing.

O modelo proposto € formado por quatro principais etapas e foi
construido, a partir do referencial tedrico, entendendo o processo de
segmentacdo de mercado como um processo continuo, um modelo hibrido, que
incorpora as boas praticas da construcdo de produtos Lean, atreladas aos
modelos de segmentacdo de mercado exploradas. Foi identificado, ao longo da
pesquisa, que o desenvolvimento de produtos de forma Lean € etapa central do
processo de segmentacéo de mercado.

Os objetivos especificos também foram alcancados e foi possivel
descrever e caracterizar as melhores praticas em estratégias de segmentacao
de mercado (a); foi realizada extensa pesquisa sobre o Kardia, sua evolucao, o
processo de desenvolvimento do produto e o quanto essa etapa foi crucial no
estabelecimento dos segmentos de mercado (b); a partir dessa etapa, foi
realizado um diagnéstico do processo de segmentacdo de mercado utilizado
pela empresa (c) e proposi¢cdes de apoio a novas segmentacdes de mercado (d)
também foram exploradas com sucesso ao longo do estudo.

As limitacdes verificadas na pesquisa tratam-se especialmente da falta de
referencial tedrico e estudos empiricos relacionados a segmentacédo de mercado
para empresas jovens e inovadoras, as startups. Além disso, ndo houve, a partir
deste estudo, um entendimento sobre as reais peculiaridades relativas a
segmentacao de mercado para healthtechs em relacdo as demais startups.

Ao longo da pesquisa, ficou evidente que o processo de segmentacéo
deve ser personalizado para cada realidade de estudo, por isso, o modelo

proposto pode servir como um guia para futuros esforcos de segmentacdo em
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ambientes de inovacdo, mas pode vir a requerer ajustes e adaptagao para
diferentes mercados e setores de atuacao.

A contribuicdo deste trabalho para a academia sera demonstrar, a partir
do estudo empirico e referencial teérico, a aplicacdo de modelos que apoiem na
criacdo de novas segmentacdes em mercados nascentes, como o setor de
tecnologia na area médica. Cortez, Clarke e Freytag (2021) identificam os
“‘mercados nascentes” como area potencial para pesquisas adicionais em
segmentacdo de mercado B2B. Os autores também descrevem potenciais
perguntas de pesquisa que possam nortear futuros trabalhos sobre essa
tematica tratando de mercados emergentes e “Como podem ser desenvolvidos
novos modelos para identificar e selecionar segmentos?”.

Existe limitacdo relevante de teoria sobre segmentacédo B2B em estudos
de casos brasileiros. Dessa forma, foram utilizados muitos artigos e autores
estrangeiros para desenvolver essa dissertacdo, carecendo de olhar para a
realidade local.

Ao longo deste trabalho, foram encontradas muitas oportunidades para
futuros estudos relacionados a segmentacao de mercado para empresas jovens
e inovadoras, como € o caso das startups.

Como foi abordado ao longo deste trabalho, existe um variado e amplo
namero artigos relativos a segmentacdo de mercado, porém voltados para
ambientes organizacionais estruturados, e poucos estudos de caso de empresas
jovens e de crescimento acelerado. Por isso, uma das oportunidades de estudos
futuros trata da implementacdo e mensuracdo do modelo de segmentacdo de
mercado Lean proposto e a mensuracdo da efetividade do mesmo. Outra
sugestdo € verificar as diferencas de modelos voltados para negécios
estruturados versus modelos voltados para mercados inovadores.

Também se sugere estudos posteriores que avaliem as similaridades da
literatura relacionada aos modelos de desenvolvimento de produto Lean com
modelos de segmentacdo mais recentes. Foi evidente, ao longo deste estudo,
gue o processo de desenvolvimento de produto Lean interage com 0S processos
de segmentacéo tradicionais de marketing.

Além disso, propde-se novos estudos relacionados aos atores do

processo de segmentacdo de mercado em startups. Por trabalharem em uma
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estrutura enxuta, restam duvidas a respeito de quem sao os profissionais mais
habilitados a atuar com a segmentacédo de mercado: marketing & vendas? Ou o
time de produto? Quais os principais atores envolvidos? Dessa forma, uma
pesquisa de interesse é avaliar quem sdo 0sS responsaveis prioritarios pelo
processo de segmentacdo de mercado em cada etapa do modelo proposto na
empresa de estudo.

Também faltam estudos empiricos que mecam a eficacia da segmentacao
de mercado em acbes de comunicacdo e marketing. A partir da segmentacéo
proposta, sugere-se a mensuracdo de desdobramentos praticos na
customizacao de estratégias de comunicacao. Além disso, sugere-se aplicar o
mesmo modelo em diferentes segmentos de forma a entender as peculiaridades

de cada mercado.
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