





C FEUC FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

Jodo Barreto Rodrigues

Determinantes nos Modelos de Negdcio para o
Ambient Assisted Living (AAL)

Relatorio de Estagio apresentado a Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra para cumprimento

dos requisitos necessarios a obtencao do grau de Mestre em Gestao

Orientador: Professor Doutor Filipe Almeida

Coimbra, 2013



DEDICATORIA

A alguém que teria ficado
muito feliz por me ver
concluir o meu percurso académico.

Ao meu avo.



AGRADECIMENTOS

O meu profundo obrigado.

Ao0s meus pais, pelos valores e ensinamentos que transmitiram,

As minhas irmas, por todo o carinho e atencéo,

A Dorinda e & Dona Isabel, por me manterem sempre na “linha”,

A minha restante familia, pelo que significam para mim,

Ao meu orientador, o Professor Doutor Filipe Almeida, pela confianca depositada,
Ao amigo Eduardo Barata, pela disponibilidade demonstrada,

A Dr.2 Luisa Matos, pela agradavel experiéncia de aprendizagem que foi o estégio,
A Dr.2 Marisa Malva, pelos valiosos contributos,

As pessoas que participaram neste estudo,

A todos 0s meus amigos, por todas as vivéncias,

A Ana, pelo apoio incondicional e dedicago.



RESUMO

A tecnologia tem vindo a conquistar um lugar central no dia-a-dia das sociedades
contemporaneas de modo téo intenso e marcante que quase ndo damos por ela. Mas ao
contribuirem para tornar a vida mais féacil, mais limpa e mais longa, 0s sucessivos avangos
tecnoldgicos também nos despertam para novas necessidades e novos desafios. O aumento
generalizado da esperanga de vida do Homem e o acentuar da proporcéo do estrato etario
dos mais idosos, sobretudo em paises mais desenvolvidos, € um notavel exemplo destas
dindmicas. Este trabalho sublinha a importancia de encontrar solucdes para desafios como a
insercdo do individuo sénior na sociedade e a sustentabilidade dos modelos tradicionais de
saude e seguranca social. De modo mais concreto, examina-se como a busca de solucgdes que
permitam responder a estes desafios estd na origem do conceito inovador de Ambient
Assisted Living (AAL), ou seja, de um conjunto de solugdes de prestacdo de cuidados,
baseados em tecnologias de informacdo e comunicagdo, que procuram manter a
independéncia e qualidade de vida dos cidad&os.

Tendo em conta a importancia que um modelo de negdcios assume para uma empresa que
ambiciona atingir um nivel de exceléncia e a oportunidade identificada no AAL, este
trabalho pretende contribuir para identificar fatores determinantes nos modelos de negdcio
para este mercado. Considerando como referéncia o contexto e a estrutura da ferramenta
Business Model Canvas, o trabalho desenvolvido incluiu dois grandes momentos. Em
primeiro lugar analisa-se 0 caso de uma empresa cuja atividade se enquadra com o conceito
de AAL. A empresa em questdo é associada da ISA — Intelligent Sensing Anywhere, S.A.,
organizacao na qual foi realizado o estagio curricular, no &mbito do Mestrado em Gestéo da
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, que constituiu o ponto de partida para
este relatério. Em segundo lugar, para permitir alargar os horizontes da analise, foram
realizadas entrevistas aos responsaveis maximos de duas organizacGes cuja atividade é
concorrente com a da empresa que constitui o objeto central do nosso caso estudo.

Os elementos reunidos neste trabalho permitem destacar a importancia de duas componentes
que devem ser consideradas como fundamentais neste tipo de modelos de negdcio: as
parcerias-chave e 0s recursos-chave. Para a primeira componente, € ainda feita uma distincao
entre trés tipos de redes de parceiros, que aqui sdo denominadas de redes de investigacgéo,
redes de comercializagdo e redes de colaboragdo. Quanto a segunda componente, sao
destacados 0s recursos humanos e intelectuais detidos pelas empresas.

Palavras-chave: Ambient Assisted Living (AAL); Modelo de neg6cio; Business Model Canvas.



ABSTRACT

Technology had been acquiring a central role in the daily life of modern societies in such
intense and remarkable way that we hardly ever notice. However as it contributes to make
life easier, cleaner and longer it also causes the rise of new needs and challenges. The
increase of life expectancy and the proportional raise of elderly age group, mainly in
developed countries, are fine examples of these new challenges. This study is focused on the
importance of finding solutions to challenges as the senior individuals’ integration and the
health and social security models sustainability. In a more concrete way it is considered how
the search of solutions that allows answering these challenges led to the appearance of the
Ambient Assisted Living (AAL) concept, which is related to a set of care provision solutions,
based upon information and communication technologies, to ensure citizens’ life quality and
independence.

A business model is extremely relevant in order to guarantee a certain level of excellence
and to maximize AAL as a business opportunity. Therefore, the purpose behind this study
was to identify the key factors to define a business model in this specific market. Using as
reference the context and structure behind the Business Model Canvas tool was used a two-
step approach. In a first phase, it was analyzed a company which activity is aligned with
AAL concept. This company belongs to ISA - Intelligent Sensing Anywhere, S.A. Under the
Management Master of Faculty of Economics of University of Coimbra was developed an
internship in ISA that has ended in this study production. In a second phase, to extend the
scope of the analysis, it was conducted interviews to the top management of two
organizations that compete in the same market.

The obtained information allowed the identification of two business model components that
can be considered as essential: key partnerships and key resources. Regarding the first
component it was possible to make a distinction between three different types of partnerships
that can be named as research networks, distribution networks and cooperation networks. In
terms of the second component it was identified as key resources the human and intellectual
ones.

Keywords: Ambient Assisted Living (AAL), Business Model, Business Model Canvas.
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INTRODUCAO

“N&o temos escolas 6timas, principalmente porque temos boas escolas. (...) Poucas pessoas
vivem vidas otimas, em grande parte porque é mais ficil construir uma vida boa... A grande
maioria das empresas ndo se torna excelente, s6 porque ja é bastante boa — e este é 0 seu
principal problema”.

Citagdo retirada do livio “De Bom a Excelente” de Jim Collins (2008)

A citacdo com que se inicia este relatorio realca que qualquer organizacdo pode
legitimamente aspirar a um nivel de exceléncia. No entanto, para que tal possa ser possivel
é essencial um esforco de qualidade para ir além do conforto que habitualmente se associa
as praticas da gestdo corrente. Uma das ambicdes deste relatdrio é dar conta do potencial que
um modelo de negdcio, bem definido, oferece as organizagdes para enfrentarem as
dificuldades acrescidas com que necessariamente séo confrontadas. Um modelo de negécio
pode ser caracterizado como um mapa do caminho que uma organizagdo devera trilhar para
proporcionar e captar valor através da sua oferta. O presente trabalho aborda com especial
destaque a ferramenta conceptual Business Model Canvas, explorando o modo como esta
permite a construcao diligente, interativa e visual de modelos de negdécio.

De modo semelhante, a possibilidade de realizacdo de um estagio curricular constitui uma
das duas vias existentes para concluir o Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra. Esta op¢do, embora possa ndo ser a mais simples, apresenta-se
como um potencial importante para enriquecer o percurso académico de um estudante,
proporcionando-lhe normalmente o primeiro contacto com o meio empresarial. Assim, este
relatorio foi desenvolvido no ambito do estagio curricular realizado entre 18 de fevereiro de
2013 e 5 de julho de 2013, nas instalagdes da ISA — Intelligent Sensing Anywhere S.A., pelo
que também inclui nos seus objetivos apresentar as tarefas desenvolvidas durante esse

periodo.

Em sintese, a confluéncia dos objetivos enunciados conduziu-nos ao presente trabalho de
investigagao, cujo titulo é “Determinantes nos modelos de negocio para o Ambient Assisted
Living (AAL) . A escolha do tema para este relatdrio é subsidiaria de uma das principais
atividades realizadas durante o periodo de estagio: o desenvolvimento de um plano de
negocios para a Intellicare. A Intellicare é uma participada da ISA e viu no AAL uma

oportunidade de negdcio. Assim, a empresa foca a sua acao no desenvolvimento de solugdes



inovadoras que respondam aos desafios colocados pelo novo paradigma de cuidados de
salde, bem como permitam atuar de forma preventiva sobre o estado de saude do utente e
garantam um acompanhamento préximo e personalizado ao mesmo. Além de promoverem
e melhorarem a qualidade de vida, satde e bem-estar dos seus utilizadores, estas inovacdes
poderdo ajudar a atenuar os problemas sociais e econémicos decorrentes das sociedades cada

vez mais envelhecidas.

Este relatério compreende quatro capitulos, a que se juntam esta introducdo e as
consideracOes finais. No primeiro capitulo é apresentada a entidade de acolhimento e o
estagio realizado. O segundo capitulo oferece um breve enquadramento tedrico sobre o
topico modelos negdcios, bem como sobre 0 AAL. Segue-se a apresentacdo do estudo de
caso Intellicare, no terceiro capitulo. Finalmente, no quarto e ultimo capitulo do relatério,
com a ambicdo de alargar os horizontes da analise para além dos limites da empresa que
constitui o objeto central deste trabalho, a anélise é dedicada a sintese dos resultados obtidos
através de duas entrevistas, realizadas junto dos responsaveis maximos de duas empresas

cuja atividade é concorrente com a da Intellicare.



CAPITULO I | O ESTAGIO

A ISA — Intelligent Sensing Anywhere, S.A., sedeada em Coimbra, é a empresa que
proporcionou a realizacdo do estagio curricular que constitui o ponto de partida deste
trabalho académico. O presente Capitulo destina-se a apresentacdo e discussao desse estagio,
encontrando-se organizado em trés partes. Na primeira é identificada a entidade de
acolhimento. Em seguida séo descritas as tarefas realizadas. Por fim, na terceira seccédo

propde-se alguns tdpicos para uma andlise critica de todo este processo.

I. 1 - Identificacdo da entidade de acolhimento

A ISA — Intelligent Sensing Anywhere, S.A., € uma empresa de base tecnoldgica que nasceu
em 1990 fruto da acdo empreendedora de um grupo de jovens engenheiros fisicos e

informaticos da Universidade de Coimbra.

Figura 1 - Logotipo da ISA

000

Intelligent Sensing
Anywhere

Fonte: Site da ISA

A ISA ¢ especialista no desenvolvimento de tecnologia inteligente de telemetria (capacidade
de medir remotamente) e gestdo remota. Oferece e implementa solucdes e servicos
inovadores, adaptados as necessidades dos seus clientes, com vista a eficiéncia e melhoria
de processos em areas essenciais, como 0 gas, a eletricidade e a dgua. Esta tecnologia inclui
equipamentos que medem e transmitem os dados para plataformas de gestdo. Depois de
analisados, os dados sdo disponibilizados aos clientes sob a forma de informagé&o, para apoiar
a tomada de decisbes dos utilizadores — que tanto podem ser os consumidores finais como

os fornecedores.



I.1.1 - Visado, missao e valores

A visdo de uma empresa representa uma declaragdo abrangente de um conjunto de intengdes
e aspiracdes para o futuro. De acordo com a informacdo institucional disponibilizada pela

empresa, a visdo da ISA é a seguinte:

Intelligent Sensing Anywhere: Queremos levar 0s nossos sistemas de telemetria a todos
os cantos do mundo, a cada casa, cada carro, cada pessoa, cada ambiente! Queremos
medir a qualidade do ar que respira e da agua que bebe, o seu consumo de energia, a sua
satide e o estado e localizagdo de todos os seus bens... e depois processar de forma

inteligente esses dados, construindo assim um mundo melhor!

Por sua vez, a missdo consiste numa declaracdo escrita que traduz as orientagdes globais de

uma organizacdo para o futuro. Segundo o seu site oficial, a missdo da ISA é:

Oferecer produtos e solugfes inteligentes de medi¢do e controlo a distancia, que
satisfagam as necessidades de informacdo, gestdo e otimizagdo, em tempo real, nos
mercados Petrolifero, Energético, Ambiental, dos Transportes, da Seguranca, da
Domética e da Saude, contribuindo de forma significativa para a criacdo de valor

sustentado, em todo o mundo.

De forma a cumprir a sua missdo e ir ao encontro da visao, a atividade da ISA baseia-se
numa matriz de valores bem delimitada. De acordo com o Cédigo de Conduta e Etica

Profissional da organizacdo, esses valores sdo 0s seguintes:

Trabalho com Paix&o — Sem trabalho nada se atinge. E o resultado do esforco e ardua
dedicacédo de cada elemento da equipa o ser possivel colocar em prética a missao da ISA,;
Os fundadores da ISA e aqueles que tém sido os seus seguidores sempre o fizeram com
Paixdo. Acreditamos que quem se apaixonar pelo seu trabalho ficara muito mais perto do

sucesso!

Competéncia — Privilegiar a incorporacdo de competéncias que, coordenadas e
conjugadas de forma harmoniosa e inteligente, coloquem as melhores soluces ao servico

das efetivas necessidades dos clientes.

Inovagdo Aberta — Uma cultura de inovacdo € essencial para encontrar solucdes
inteligentes e, progressivamente, mais adequadas. A op¢do por caminhos ndo tradicionais
pode, nas situacdes adequadas, transformar-se numa enorme fonte de valor acrescentado;
esses caminhos podem ser encontrados quer interna, quer externamente, pelo que

devemos saber identificar e incorporar o que de melhor se faz por esse mundo fora.



Humildade — Para ser possivel o reconhecimento dos erros e tornar clara a necessidade
de trabalhar ainda mais no sentido da melhoria das capacidades e competéncias que

permitam a satisfacdo dos clientes.

Ambicao — Pois tendo a humildade para reconhecer os erros, sabemos também que o
trabalho, a competéncia e o espirito inovador das nossas pessoas é capaz de vencer 0s
obstaculos que todos os dias se colocam e de encontrar motivagdo para ir sempre mais
além e, dessa forma, maximizar a riqueza criada para todos os colaboradores, acionistas

e para a sociedade.

I. 1.2 - Breve contextualizacdo historica

Atualmente com 23 anos, a ISA pode orgulhar-se de um percurso repleto de conquistas. De
seguida, é apresentada uma sintese dos marcos histéricos mais importantes, elaborada com

base na informacdo institucional divulgada pela empresa.

Tabela 1 - Marcos histéricos do percurso da ISA

1990 |e Fundagdo da empresa por um grupo de recém-licenciados do
Departamento de Fisica da Universidade de Coimbra;

e Implementacdo de uma rede de aquisi¢cdo de dados do ambiente para a
Direcdo Geral da Qualidade do Ar;

e Desenvolvimento e instalacdo de um sistema de domética para habitacGes
— SitHab.

1994 | e Desenvolvimento de um sistema de controlo e gestdo de alarmes para
aplicagdes ambientais — Telemet — e sua instalagdo em diversas Estagdes
de Tratamento de Aguas (ETA) e Estacbes de Tratamento de Aguas
Residuais (ETAR);

e Desenvolvimento de um sistema de telemetria para reservatérios de Gas de
Petroleo Liquefeito (GPL) — MaisGas — e sua instalacdo em 100
reservatorios do cliente Digal;

e Desenvolvimento do sistema MacGas para monitorizacdo e controlo de
contadores de gas.

1998 | e Obtengdo de clientes de referéncia na area da distribuicdo de gas e
combustiveis em Portugal (BP, Shell e Repsol);

e Abertura de capital para reforgo da capacidade de producéo, de gestéo e
execucdo de projetos. Aumento de capital para 20 milhdes de escudos;

e Inicio do processo de internacionalizacao.




2001

2003

2005

2007

2009

2011

Aquisicdo, como cliente, do maior distribuidor de GPL em Franca, apds
concurso internacional para instalacdo de telemetria em 460 estacbes de
servigo com autogas em todo o territdrio nacional francés;
Estabelecimento de agentes em Espanha e no Brasil,

Sele¢do do MaisGas, pelo cliente Shell, como uma das solugbes de
telemetria recomendadas para implementar globalmente pelo Grupo.

Aumento de capital social para 300.000 €;
Contrato com o cliente PrimaGaz em Franca;
Contratos com os clientes Galp e Gascan em Portugal.

Selecdo da ISA pela COTEC Portugal — Associacdo Empresarial para a
Inovacdo para um grupo de 24 PMEs Inovadoras em Portugal:
Constituicéo de escritorios comerciais em Madrid e Paris;
Desenvolvimento do conceito de telecontagem multi-utility (eletricidade,
gas e &gua), estendendo a aplicagdo da tecnologia da ISA a area da
eficiéncia energética;

Atribuicdo a ISA do Innovation Award na Meeting Europe com este
conceito (iMeter).

Constituicdo das subsidiarias ISA Espanha, com sede em Madrid, ISA
Franca, com sede em Paris e ISA Sul América, com sede em S&o Paulo;
Transformacdo em sociedade anonima e abertura do capital social a
colaboradores;

Aumento de capital para 800.000 €.

Contrato com a BP, a nivel global, convertendo a ISA em fornecedor Gnico
de telemetria para esta multinacional;

Expanséo para a Holanda, Alemanha e Reino Unido;

Certificacdo da ISA pela norma ISO 9001:2008;

Exportacdo para novos mercados, atingindo um total de 25 paises e 5
continentes com equipamentos ISA instalados;

Menc&o Honrosa do Prémio INSEAD de Entrepreneurship 2010.

Instalacdo do maior projeto de eficiéncia energética em Portugal com a
gestdo de energia da rede de agéncia e edificios do Banco Espirito Santo;
Constituicdo da ISA Capital, SGPS, Lda. (sociedade que agrega o nucleo
de socios fundadores da ISA);

Entrada do Fundo Capital Criativo | na ISA e aumento do capital social
para 1.011.000 €;

Criagdo da subsidiaria ISA Middle East, que ira cobrir as areas geogréaficas
do MENA — Middle East and North Africa.



2012 | e Lancamento do primeiro produto para o mercado do consumidor final em
parceria com a Portugal Telecom (MEO-Energy: kit de eficiéncia
energética associado ao MEO);

e Adjudicacdo do concurso publico ANA Aeroportos para monitorizacao
dos consumos energéticos em 5 aeroportos em Portugal;

e Primeira empresa a entrar no NYSE Alternext, o mercado bolsista para as
PMEs.

2013
e Lancamento oficial do Cloogy, produto dedicado a eficiéncia energética no

mercado residencial.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de ISA (2012)

I. 1.3 - Mercado e atividade

A telemetria ou as comunica¢fes M2M (maquina-a-maquina) estdo na base de uma
revolugdo em curso, que devera conduzir ao aparecimento da denominada Internet das
Coisas (loT — Internet of the Things), permitindo interligar as casas (smart homes), as redes
de distribuicdo de eletricidade, gas e agua (smart grids) e as cidades (smart cities) (ISA,
2012). A ISA estd a acompanhar esta revolugdo, nomeadamente ao aplicar a telemetria
essencialmente em dois mercados verticais, para 0s quais possui solucdes e referéncias
consolidadas e reconhecidas internacionalmente: a logistica de combustiveis, desenvolvida
pela unidade de negdcio Oil&Gas, e a eficiéncia energética e hidrica, desenvolvidas pela
unidade de neg6cio Energy. Através destas duas areas de negdcio, esta empresa procura
responder a dois grandes desafios: a escassez de recursos naturais e a necessidade de

aumentar a seguranca e a eficiéncia da distribui¢do desses mesmos recursos.

A tecnologia desenvolvida pela ISA pode ser extensivel a outros mercados verticais.
Consciente deste facto e das possibilidades de beneficiar do conhecimento acumulado, da
sua rede de contactos e das estruturas internacionais para alavancar novos negoécios, a ISA
estimula o empreendedorismo quer junto dos seus colaboradores, quer junto de terceiros,

apoiando-os através da ISA Academy* e do ISALL?2.

1 A'ISA Academy é explorada na secgdo Estagio.

2 O ISALL - Intelligent Sensing and Smart Services Living Lab é um ecossistema de inovacdo aberta e foi
criado pela ISA em 2010, que pretendeu associar-se ao conceito de Linving Lab que comecava a difundir-se
rapidamente pela Europa. Através dele a ISA interage atualmente com mais de 20 parceiros, praticando
modernas técnicas de inovagdo aberta para o desenvolvimento de novos produtos e servigcos destinados a varios
mercados.



Na sec¢do seguinte serdo abordadas as duas principais areas de negdcio da ISA e na seccao
I. 1.3.2 seré feita uma breve apresentacdo de outras areas exploradas pela ISA.

I. 1.3.1 - Principais areas de negocio

A unidade de negdcio Oil&Gas foca 0 seu negdcio na monitorizacdo remota, otimizacao e
gestdo logistica de redes, tanques e contadores de Gas de Petrdleo Liquefeito (GPL) e de
combustiveis liquidos. Este é o mercado em que a ISA possui maior experiéncia. Com
clientes como a BP, a Shell ou a Repsol, a ISA atingiu um estatuto de empresa reconhecida

pelo mercado como lider em telemetria do gas.

Figura 2 - Principais referéncias na area do Oil&Gas
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Fonte: ISA (2012)

A tecnologia da ISA possibilita que as distribuidoras de combustiveis controlem de forma
remota o nivel dos tanques espalhados pelo territério, bem como os consumos a eles
associados. A oferta de hardware assenta no iLogger, o equipamento que faz a
monitorizacao e envia a informacéo para um software de gestdo. Este software permite que
as empresas facam uma gestdo mais eficiente dos seus parques de tanques de gas e de
combustiveis liquidos, de modo a otimizarem suas rotas de abastecimento e a evitarem
roturas de stock. Para além dos consequentes beneficios econdmicos e ambientais, as

poupancas associadas a telemetria atingem os 30% (ISA, 2012).



Figura 3 - iLogger

Fonte: ISA (2012)

Por sua vez, a unidade de negdcio Energy centra a sua atividade no desenvolvimento de
solucdes dedicadas a eficiéncia energética e hidrica. Com uma importancia significativa a
uma escala global, a utilizacdo eficiente de energia e dgua representa o desafio do século e a
ISA viu, neste desafio, uma oportunidade de expandir os seus negécios. Assim, a ISA
procura ir ao encontro das necessidades quer do segmento de mercado empresarial (B2B),
quer do segmento residencial (B2C) e conta com clientes como a PT, a EDP ou a REN.

Figura 4 - Principais referéncias na area da Energia
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Fonte: ISA (2012)

Os produtos desenvolvidos séo o KiSense (dedicado ao mercado B2B) e o Cloogy (dedicado
ao mercado B2C). As solucbes permitem monitorizar os consumos de eletricidade, agua e
gas, e os dados ambientais (temperatura, humidade, CO2, entre outros) nos diversos tipos de
edificios. A informacéo € disponibilizada por via de aplicacdes de software inteligente e
apoia a tomada de decisdes, permitindo uma gestdo mais eficiente dos recursos medidos
(ISA, 2012).



Figura 5 - Cloogy

1

Fonte: ISA (2012)

A ISA ¢, portanto, especialista em solugdes inteligentes de monitorizacdo e controlo remoto,
as quais aplica para responder a necessidades em, fundamentalmente, duas areas: Oil&Gas
e Energia. N&o obstante, a experiéncia e o conhecimento acumulado pela ISA, na area da
telemetria e gestdo remota, permitem-lhe encarar e desenvolver negocios noutras areas. Estas

serdo apresentadas de seguida.

I. 1.3.2 - Outras areas exploradas pela ISA

Como resultado da politica de expanséo e inovacgdo aberta adotada pela ISA, surgiram duas
empresas na area da saude: a Blueworks — Medical Diagnostics, Lda., e a Intellicare —
Intelligent Sensing in Healthcare, Lda.. A primeira tem como cerne da sua atividade a criagéo
de aplicacBes clinicas, enquanto a segunda esta orientada para o desenvolvimento de

solugdes de monitorizacdo e acompanhamento de seniores e doentes cronicos.

A ISA participa também numa empresa de instrumentacdo cientifica dedicada a area de
monitorizacdo ambiental, a Quantific - Instrumentacdo Cientifica, Lda., e numa empresa

focalizada no segmento da seguranca, a S4i — Security 4 Integration, Lda..

I. 1.4 - Estrutura organizativa

A estrutura da ISA baseia-se em cinco estruturas base, sendo que a estrutura central esta
orientada para o desenvolvimento do negdcio e as restantes sdo responsaveis pelo
desenvolvimento da tecnologia e dos produtos da ISA e pela prestacdo de servigos

partilhados pela empresa. A estrutura organica da empresa € apresentada na Figura 6.
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Figura 6 - Estrutura organizativa da ISA
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Fonte: Intranet da ISA (2013)

Um dos momentos mais importantes da histéria da ISA foi a entrada no NYSE Alternext,
mercado bolsista direcionado para as pequenas e médias empresas. Foi a primeira empresa
a ser admitida a negociacdo neste mercado e os detalhes e objetivos do processo sdo

especificados na secgédo seguinte.

I.1.5 - A ISA no NYSE Alternext Lisbon

Em Junho de 2012, a ISA colocou a negociacdo, no NYSE Alternext em Lisboa — sistema
organizado de negociagdo multilateral operado pelo Euronext Lisbon — Sociedade Gestora
de Mercados Regulamentados, S.A. — 1.500.000 agdes, representativas da totalidade do
capital social da Sociedade, com o valor nominal de um euro, através de uma colocacao

particular (ISA, 2012). A estrutura acionista da Sociedade passou a ser a seguinte:
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Tabela 2 - Estrutura acionista da ISA

Acionista N° Acdes % Capital Social

Fundo de Capital de Risco Capital Criativo | 735.519 49,03%
ISA Capital, SGPS, Lda. 671.261 44,75%
NEWES, New Energy Solutions, Lda. 20.220 1,35%
ISA (acOes proprias) 16.000 1,07%
Colaboradores/ Diretores 54.000 3,60%
Outros acionistas 3.000 0,20%

Total 1.500.000 100%

Fonte: ISA (2012)

De acordo com a Offering Circular (ISA, 2012) referente a esta operacdo, a admissao das
acOes representativas do capital social da Sociedade a negociacdo do NYSE Alternext
Lisbon teve por base os seguintes objetivos: (i) reforcar a notoriedade e a credibilidade da
ISA junto dos seus clientes, fornecedores e parceiros, tanto no mercado nacional com
internacional; (ii) favorecer os acionistas atuais e futuros com as protecGes e garantias
oferecidas pelo NYSE Alternext Lisbon; (iii) facilitar futuros aumentos do seu capital social,
imprescindiveis ao desenvolvimento das suas atividades; (iv) obter uma maior liquidez da
participacdo dos seus acionistas, bem como uma percecdo mais clara do valor gerado pela
sua atividade e (v) possibilitar ao mercado um melhor acompanhamento e visibilidade da

atividade ISA e da evolucédo dos seus negdcios.

Nesta sec¢do foi apresentada uma visdo geral da historia, atividade e da estrutura do grupo
ISA. Através da exposicdo efetuada pretende-se enquadrar o leitor para a seccdo que se

segue, na qual sdo abordadas as atividades desenvolvidas na empresa.

I. 2 - Principais atividades desenvolvidas

O estagio curricular realizou-se no periodo de 18 de fevereiro de 2013 a 5 de julho de 2013,

no departamento ISA Academy, sob a orientacdo da Dr.2 Luisa Matos.

A ISA Academy surge no contexto da politica de inovacdo aberta e co-criagdo adotada pela
ISA e tem como principais objetivos gerir e promover essa cultura de inovagao, fomentando
a criacdo de valor sustentado por novos desafios tecnologicos e por parcerias, nacionais ou

internacionais, com entidades de investigacdo e empresariais. Tendo em vista a
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concretizacdo desse objetivo, a unidade ISA Academy centra a sua acao nas seguintes areas:
(i) identificacdo e exploracdo de novos negdcios e oportunidades; (ii) gestdo de parcerias
tecnoldgicas e (iii) gestdo de projetos financiados de inovacgéo e 1&D, nacionais e europeus,
sendo responsavel pelo acompanhamento técnico, controlo financeiro e monitorizacéo
operacional destes. No decorrer do estagio, no ambito destas trés areas, foram realizadas
diversas atividades, sendo que as principais serdo apresentadas de seguida.

I. 2.1 - Apoio ao controlo e gestédo financeira de projetos financiados

Uma das principais tarefas da ISA Academy passa pela elaboracdo e posterior gestdo de
candidaturas a fundos nacionais e comunitarios (QREN e FP7%). Durante o periodo de
estagio participei ativamente no processo de controlo financeiro dos mais variados projetos.
Este processo apresenta-se como fundamental para cumprir o calendario de execugdo dos
projetos, uma vez que implica o recebimento ou nédo dos fundos essenciais a concretizacao

dos mesmos.

E possivel dividir o processo de controlo em quatro etapas distintas. A primeira etapa passa
por realizar uma recolha de comprovantes de despesa inerentes ao projeto financiado e a
certificacdo dos mesmos de acordo com a legislacdo vigente. Na segunda fase € realizada a
verificacdo, organizacdo e arquivo da informacdo reunida, tendo por base 0s requisitos
aprovados em sede de candidatura. Por sua vez, a terceira etapa estd relacionada com a
insercdo dos dados nas plataformas informaticas préprias e com a sua alocacéo as atividades
em curso, de forma a cumprir 0s objetivos propostos. Finalmente, sdo elaborados relatérios

técnicos e de missdo* que devem descrever e justificar todo o investimento realizado.

I. 2.2 - Desenvolvimento de um Plano de Neg6cios para a Intellicare

O desafio mais ambicioso proposto no decorrer do estagio consistiu na elaboragdo de um
Plano de Negocios para a Intellicare — Intelligent Sensing in Healthcare, Lda., uma das
empresas participadas pela ISA. A Intellicare desenvolve e implementa solugbes que

permitem monitorizar a distancia os dados das pessoas. Os seus produtos procuram

3 FP7 ¢ asigla que designa o Sétimo Programa-Quadro para a Investigacdo e Desenvolvimento Tecnolégico.
4 Os relatérios de missdo sdo uma descrigdo detalhada dos objetivos e resultados alcangados em viagens,
inerentes aos diferentes tipos de projetos, de prospecdo de negdcio ou de participacdo em certames, feiras e
conferéncias.
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responder aos desafios inerentes ao aumento da esperanca média de vida e a elevada
incidéncia de doencas cronicas, procurando melhorar a qualidade de vidas das pessoas em

idade sénior.

Antes de mais, é essencial compreender a definicdo de plano de negocios e como € que este
esta relacionado com os modelos de negdcio, tema que serd aprofundado posteriormente.
Assim, um plano de negocios pode ser descrito como um documento utilizado para
descrever, estruturar e defender um projeto, no qual a componente central € o0 modelo de
negocio (Osterwalder e Pigneur, 2010). Em redor desta componente surgem outras cinco: (i)
a equipa de gestdo de projeto; (ii) a analise financeira; (iii) a analise do meio envolvente;
(iv) o guia de implementagdo do negocio e (v) a analise do risco inerente ao modelo de

negocio apresentado.

O plano de negdcios é utilizado, portanto, para descrever pormenorizadamente o0 modelo de
negdcio de uma empresa, ou seja, é essencial para delinear e entender de forma adequada o
negécio de uma empresa. O plano abrange assim outras questées de nivel operacional e
estratégico que transcendem o modelo (Morri et al., 2005). Com efeito, o plano de negdcios
devera debrucar-se sobre as linhas essenciais do projeto, procurar definir a alocacdo dos
varios tipos de recursos e ser concebido ndo s6 para atingir os objetivos a que se propde, mas

também para dar solucdes aos problemas que inevitavelmente aparecerao.

Tendo em conta 0s objetivos a que se propdem, os planos de negdcios podem ser
classificados segundo varios tipos. Os mais comuns sao o plano inicial, utilizado para definir
as diretrizes gerais de uma nova ideia de negdcio, o plano de crescimento ou de expansao,
que se foca numa numa area especifica de negdcio ou num negécio secundario, e o plano de
reestruturacdo, que deverd conter uma visdo clara das razdes que originam os problemas
existentes e das potenciais solucBes para os mesmos (IAPMEI, 2011). Para além destes trés
tipos base de planos de negocios, poderdo existir variagdes dos mesmos, podendo estes
assumir um papel estratégico, interno ou operacional, de acordo com as fases de vida e 0s

niveis da empresa.

Neste caso, o tipo de plano de negdcios desenvolvido pode ser apresentado como um plano
de crescimento com um papel interno, uma vez que se focou numa area de negécio especifica
da ISA e ndo teve como destinataria qualquer entidade externa. Com este plano procurou-se

delinear as linhas de crescimento da Intellicare, tendo como principal objetivo mostrar como
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poderd a empresa vir obter retorno do forte investimento que tem vindo a realizar ao longo

dos ultimos anos em I&D. Para a elaboracdo do plano de negdcios foi adotada a estrutura

apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 - Estrutura do Plano de Negécios

1. SUMARIO

2. HISTORIA DA EMPRESA

3. ENQUADRAMENTO E MOTIVAGAO

4, ANALISE DO MEIO ENVOLVENTE

5. AVALIAGAO DOS RECURSOS E COMPETENCIAS

6. ANALISE SWOT

7. PROPOSTA ESTRATEGICA

i
ii.
iii.
iv.
V.
vi.
vii.
viii.

Xi.
Xii.

VISAO

MISSAO

SEGMENTACAO
POSICIONAMENTO
MARKETING-MIX

PRODUTO

DISTRIBUICAO

PRECO

COMUNICAGAO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
FATORES CRITICOS DE SUCESSO E COMPETENCIAS
CENTRAIS

8. ESTUDO ECONOMICO-FINANCEIRO

VENDAS E PRESTACOES DE SERVICOS
PROJECOES FINANCEIRAS

Fonte: Elaboragdo propria

I. 2.3 - Elaboracgdo do Relatorio de Gestéo de 2012 da Intellicare

Na sequéncia do desenvolvimento do plano de negdcios para a Intellicare, usufruindo do

conhecimento acumulado sobre a empresa, nomeadamente sobre a sua historia e atividade,

surgiu a oportunidade de participar na elaboracdo do Relatério de Gestdo de 2012 da

Intellicare. Assim, fiquei responsavel por realizar a anélise economico-financeira do ano em

questdo. Concretamente procurou-se identificar e analisar, de uma forma critica, alteracdes

significativas observadas nas principais rubricas do balanco e da demonstragéo de

resultados, relacionando o ano de 2012 com 0s anos transatos. Para isso, procedeu-se ao
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célculo de um conjunto de indicadores econémico-financeiros, dos quais se destacam 0s

racios de liquidez, solvabilidade e autonomia financeira.

I. 3 - Analise critica e balanco de competéncias

O estagio curricular constitui uma das duas vias existentes para concluir o Mestrado em
Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra e possibilita um primeiro
contacto do aluno com a realidade empresarial. E um periodo durante o qual o estagiério é
integrado nas atividades gerais de uma entidade de acolhimento e, como tal, & importante
que se efetue uma analise adequada e cuidada sobre o trabalho realizado e os conhecimentos

adquiridos.

A possibilidade de ter uma experiéncia profissional numa grande e reconhecida empresa
como a ISA, que procura criar relagdes e apoiar os estudantes do ensino superior de Coimbra
durante os seus mestrados e doutoramentos, fazia com que, no inicio do estagio, as
expectativas fossem bastante elevadas. Terminado este periodo, faco um balanco bastante

positivo do mesmo, pelo que as expectativas ndo sairam defraudadas.

A atividade diaria da ISA é pautada por um conjunto claro de valores (trabalho com paixao,
competéncia, inovacédo aberta, humildade e ambicéo), que proporcionam um ambiente onde
0 espirito empreendedor, a iniciativa, a motivacao, o entusiamo relativamente ao trabalho, a
capacidade de trabalhar sob pressao e a vontade de aprender sdo indispensaveis. Desta forma,
considero que o periodo durante o qual permaneci na ISA revelou ser um passo decisivo no
inicio da minha carreira profissional, constituindo-se como um importante periodo de

aprendizagem nesta fase de transicéo entre as vidas académica e profissional.

As tarefas e os desafios que me foram propostos permitiram-me desenvolver competéncias
quer a nivel profissional, quer a nivel pessoal. A nivel profissional evidencio a oportunidade
que tive de colocar em pratica diversos conhecimentos adquiridos ao longo do meu percurso
académico, em disciplinas como Estratégia, Marketing, Financas, Analise Financeira ou
Anélise Estratégica. Destaco ainda a melhoria de aptidfes informaticas, nomeadamente a
nivel dos programas Microsoft Word, Microsoft Excel e Microsoft Outlook, possibilitadas
pela utilizacdo continua desses programas ao longo do estagio. A nivel pessoal saliento o

desenvolvimento/aprofundamento das capacidades de gestdo e organizacdo do tempo, de
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controlo dos objetivos dentro dos limites temporais e de trabalhar em equipa ou de forma

autonoma.

Tendo por base a minha curta experiéncia, considero que a excelente integracdo que ISA
procura proporcionar aos novos colaboradores e a cultura empresarial existente sdo alguns
dos pontos fortes da empresa. Néo obstante, identifico também dois aspetos que, na minha
opinido, podem ser aperfeicoados. Um deles esta relacionado com as instalacGes fisicas e
sucessivas limitaces impostas pela entidade gestora do espago onde a empresa se encontra,
as quais, na minha perspetiva, ndo se coadunam com a dimensdo da ISA. O segundo aspeto
diz respeito ao sistema e meios de comunicagdo existentes entre os varios departamentos da
empresa que, a meu ver, sdo insuficientes, ndo permitindo potenciar o espirito de equipa da

empresa e gerar sinergias.

Concluindo, posso afirmar que este estagio me proporcionou a oportunidade de desenvolver
e complementar diversas competéncias e capacidades, revestindo-se de uma mais-valia para
mim. Encarei todas as tarefas que me foram atribuidas, desde das mais simples, como a
organizacdo de arquivos, as mais complexas, como o desenvolvimento de um plano de
negocios, com responsabilidade profissional, procurando desempenha-las com sucesso. Foi
uma experiéncia enriquecedora que ird, certamente, ajudar-me a superar as dificuldades que

poderdo advir de futuros desafios profissionais.
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CAPITULO II | REVISAO TEORICA

O segundo Capitulo deste relatério compreende uma apresentacdo sumaria dos conceitos e
abordagens seguidas no @mbito do tema de estudo. Desta forma, encontra-se dividido em
duas grandes partes. A primeira parte tem inicio com uma reflexdo sobre o conceito de
modelo de negdcio e sua evolucdo, sendo apresentadas algumas das mais relevantes
perspetivas que tém sido propostas na literatura. Segue-se uma apresentagdo com maior
detalhe do Business Model Canvas, nomeadamente tendo em conta a importancia que esta
ferramenta assumiu no trabalho desenvolvido. Em seguida, dada a associacdo que
frequentemente € feita entre os conceitos de estratégia e modelos de negdcio, procurar-se-a
clarificar o significado dos mesmos. Finalmente, devido a sua crescente importancia no meio

empresarial, serd abordada de forma breve a questao da inovacdo nos modelos de negocio.

Na segunda parte deste Capitulo é analisado o topico Ambient Assisted Living (AAL). A
andlise deste topico compreende duas secc¢Bes, cujos objetivos fundamentais incluem a

identificacdo do contexto e dos grandes desafios que se perspectivam para esta atividade.

I1. 1 - Modelos de Negdcio

Todas as empresas possuem um modelo de negdcio, ainda que em alguns casos possa ndo
estar estruturado de forma explicita (Teece, 2010). As origens da expressdo “modelo de
negocio” parecem remontar a 1957, mas so apareceu pela primeira vez no titulo ou no
resumo de um artigo académico em 1960 (Osterwalder et al., 2005). Numa perspetiva
historica, este tema comeca a ganhar maior relevo a partir dos anos 1990, para o que muito
contribuiu o aparecimento da internet e a crescente ado¢do do comércio eletronico (Demil e
Lecocq, 2010; Teece, 2010). Os avangos nas tecnologias da informacdo e comunicacgéo, ao
proporcionarem a superacdo das fronteiras tradicionais, permitem o encurtamento de
distancias e a instantaneidade na transmissé@o de informacao. A liberalizacéo da circulagédo
da informagdo, pessoas, bens e servigos, numa oOtica empresarial traduziu-se em dois
importantes efeitos: o conjunto de opc¢des de escolha dos consumidores € cada vez maior e
a oferta das empresas é cada vez mais clara e transparente aos olhos destes (Casadesus-
Masanell e Ricart, 2007; Teece, 2010). Em consequéncia, as empresas sentem pressdes para
encontrar maneiras mais eficazes de satisfazer as necessidades, cada vez mais exigentes e

especificas, dos consumidores, bem como de captar valor através da sua oferta. Sem um
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modelo de negd6cio bem definido, as organiza¢des enfrentam dificuldades acrescidas na

prossecucao desses objetivos.

A relevancia que os modelos de negdcio assumem no contexto empresarial € indiscutivel.
Com efeito, “a mesma ideia ou tecnologia levada para o mercado através de dois modelos
de negécio diferentes produzira dois resultados econdmicos diferentes” (Chesbrough, 2010:
354). Mas o que é eles realmente fazem? De acordo com Osterwalder et al. (2005), esta
questdo pode ser abordada por quatro angulos distintos. Em primeiro lugar, os autores
afirmam que os modelos de negdcio podem ajudar a empresa a visualizar, a compreender, a
absorver, a comunicar e a partilhar a sua légica de negdcio. No que concerne ao segundo
angulo, Osterwalder e Pigneur (2005) sugerem que os modelos de negdcio podem ser
também entendidos como unidades de analise, na medida em que permitem que a empresa
monitorize e controle eficazmente 0 modo como desenvolve o seu negécio. Em terceiro
lugar, o conceito de modelo de negdcio possibilita que as empresas melhorem o
planeamento, as alteracdes e a implementacao dos seus modelos de negocio. Finalmente, 0s
autores acreditam que os modelos de negdcio podem ajudar a prever e a elaborar cenarios
futuros, permitindo que as empresas se adaptem mais rapidamente ao ambiente volatil que

as rodeia.

Os modelos de negdcio tém sido alvo de discussdo em diferentes disciplinas, como o
comércio eletronico, a estratégia, a tecnologia e os sistemas de informacéo (Shafer et al.,
2005). Talvez seja esta a razdo de, apesar das inumeras perspetivas e dimensdes do conceito,
ndo existir uma definicdo geralmente aceite sobre o que efetivamente representa um modelo
de negdcio (Casadesus-Masanell e Ricart, 2007; Zott et al., 2011). Na secc¢do seguinte sdo
abordadas algumas dessas perspetivas, incluidas em revistas ou jornais académicos, desde
1998 até 2012.

I1. 1.1 - Conceito e Tipologias

Ao longo dos anos, a investigacao sobre os modelos de negdcio tém apresentado uma grande
progressdo, conforme demonstra a Figura 7. Numa primeira fase, os diversos autores

avancaram com definicbes e classificagfes do conceito. Posteriormente procuraram

5 Tradugéo livre do autor. No original “The same idea or technology taken to the market through two different
business models will yield two different economic outcome ”” (Chesbrough, 2010: 354)
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complementar estas definicbes com sugestdes relativas aos elementos constituintes de um
modelo de negdcio. A terceira fase € caracterizada pelas descricBes detalhadas destas
componentes e a quarta pela sua modelacdo. Surgem assim modelos de referéncia ou
ontologias — representacdes graficas ou desenhos — que comecam a ser aplicados pelas

organizacgOes (Osterwalder et al., 2005).

Figura 7 - Evolucgéo do conceito de Modelo de negécio

Definir e Listar Desg:;;gao Modelagao Aplicagdo
i classificar componentes componentes el em entos do conceito
Evolucéo
do Conceito . . .
Definicdes e Lista de Blocos de Ontologias e Ferramentas
taxonomias componentes construcao referéncias conceptuais

Fonte: Adaptado de Osterwalder et al. (2005)

Assim, é possivel encontrar na literatura perspetivas mais genéricas (Timmers, 1998;
Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Casadesus-Masanell e Ricart, 2007; Zott
e Amit, 2009; Teece, 2010) e abordagens mais especificas, nas quais 0s autores procuram
identificar os elementos que constituem um modelo de negdcio e descrever as relacdes

existentes entre eles (Lecocq et al., 2006; Johnson et al., 2008; Osterwalder e Pigneur, 2010).

Um modelo de negdcio € muitas vezes visto como uma arquitetura para o produto, servico e
fluxos de informacdo, devendo descrever: (i) os varios intervenientes no negécio e a forma
como estes se devem posicionar dentro do ecossistema em que se encontram; (ii) 0s
potenciais beneficios que poderdo advir do negdcio para os varios intervenientes e (iii) as
fontes de receita do negocio (Timmers, 1998). Numa definicdo complementar, Chesbrough
e Rosenbloom (2002) acrescentam que, antes de se definir a estrutura da cadeia de valor, é
necessario articular a proposta de valor e identificar os segmentos de clientes a que ela se
destina. Os autores afirmam ainda que, além de estimar as fontes de receita, um modelo de
negocio deve determinar a estrutura de gastos da empresa e contemplar uma estratégia

competitiva.

Todas estas funcbes que na literatura se atribuem aos modelos de negdcio fazem parte de
“historias que explicam a forma como as empresas trabalham™® (Magretta, 2002: 4). Na

perspetiva desta autora, um bom modelo de negdcio deve permitir identificar o cliente, a que

5 Traducdo livre do autor. No original “stories that explain how enterprises work” (Magretta, 2002: 4).
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é que este realmente atribui valor e como a empresa pode gerar rendimentos com um
determinado negdcio. De forma implicita, considera-se entdo que um modelo de negdcio
traduz a logica econdmica atraves da qual a empresa pode oferecer valor ao cliente, a um

determinado preco que este esteja disposto a pagar.

Como referido, outros autores tém procurado ir além da definicéo e identificar os elementos
que constituem um modelo de negécio, determinando as ligagdes existentes entre estes. Com
base nas premissas de Penrose sobre o crescimento da empresa, Lecocq et al. (2006)
construiram a sua perspetiva sobre as variaveis influenciadoras de um modelo de negdcio.
Penrose defendia que o crescimento da empresa resultava da interagdo entre 0s recursos, a
sua organizacao e a sua capacidade de oferecer propostas de valor inovadoras nos mercados.
Considerando estas ideias como atuais e relevantes, os autores identificam trés componentes
centrais de um modelo de negdcio: (i) os recursos e competéncias; (ii) a organizacao externa
e interna e (iii) as propostas de valor da organizagdo. S&o esses trés elementos que
determinam a estrutura de rendimentos e de gastos da empresa e, consequentemente, a sua

sustentabilidade (ver Figura 8).

Figura 8 - Representacao de um Modelo de negécio por Lecocq et al. (2006)

Recursos e competéncias
desenvolvidas

T ey

Oferta de produtos e U Escolha e posicionamento das
Servicos atividades no canal de valor

v v

Volume e estrutura dos
proveitos

Volume e estrutura dos custos

Margem

Fonte: Adaptado de Lecocq et al. (2006)

De acordo com o contributo de Lecocq et al. (2006), um modelo de negdcio eficiente deve
permitir observar as relacOes existentes entre as componentes, refletir sobre determinadas

alteracdes verificadas numa das componentes e determinar o efeito dessas alteracfes nas
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restantes componentes e no desempenho final da organizacdo. Por outras palavras, deve ser
possivel, através do modelo de negdcio, analisar as relagBes existentes entre as opcdes
tomadas pelos responsaveis da organizacao e as consequéncias que delas advém (Casadesus-
Masanell e Ricart, 2007). Segundo estes autores, um modelo de negdcio consiste num
conjunto de opcdes relacionadas com a politica da organizacdo, com 0S Seus recursos e a
gestdo destes, incluindo as consequéncias dessas op¢Oes que séo classificadas como sendo

rigidas ou flexiveis.

Em relacdo a proposta de Lecocq et al. (2006), Johnson et al. (2008) acrescentam um bloco
adicional ao modelo de negdcio: a formula de lucro. De forma genérica, é possivel afirmar
que esta representa um blueprint da forma como a empresa pretende criar valor para si
mesma. Assim, conforme demonstra a Figura 9, um modelo de negdcio sera constituido por
quatro elementos: (i) a proposta de valor para o consumidor; (ii) a formula de lucro; (iii) os

recursos-chave e (iv) 0s processos-chave.
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Figura 9 - Representacdo de um Modelo de negdcio por Jonhson et al. (2008)

Proposta de valor para o consumidor

e Segmentacdo dos consumidores;

e Trabalho a ser feito para solucionar um problema ou responder a
uma necessidade dos seus segmentos;

e Oferta que va ao encontro dos problemas ou necessidades. Isto é
definido pelo que é vendido e como é vendido.

Férmula de lucro

e Modelo de receita. Quanto dinheiro
pode gerar 0 negdcio: preco x volume.
Volume pode ser pensado em termos
de dimenséao do mercado, frequéncia de
compra, etc.
e Estrutura de custos. Que custos
serdo alocados: inclui custos dos
principais ativos, custos diretos, custos
indiretos, economias de escala.
e Modelo marginal Qual a margem
de cada transagao necessaria para
atingir os niveis de lucro desejados.
Recursos-chave e Velocidade dos recursos. Com que
Necessarios para entregar ao rapidez os recursos precisam de ser
cliente uma proposta de utilizados, para apoiar o volume.
valor lucrativa. Incluem:

® Pessoas

e Tecnologia e produtos
e |nformacao

e Canais

e Parcerias e alianca

estratégicas
® Marca

Processos-chave, bem como
regras, métricas e normas, que
permitam fazer uma entrega mais
rentavel e em grande escala da
proposta valor. Incluem:

® Processos: desenho, produgéo,
desenvolvimento do produto,
fornecedores, comunicagéo,
formacéo e TI.

e Regras e métricas: margens
necessarias para investimentos,
crédito, prazo de entrega, acordos
com fornecedores.

e Normas: requisitos para novos
investimentos, relagdes com os
clientes e canais.

Fonte: Adaptado de Jonhson et al. (2008)

Da apresentacdo a que se tem vindo a proceder, é possivel verificar que um modelo de
negocio engloba um conjunto de atividades interdependentes, sendo que a forma como estas
se relacionam é determinante para o desempenho global da organizagdo e consequente
satisfacdo dos seus stakeholders (Zott e Amit, 2009). Ou seja, observa-se que um modelo de
negocio deve identificar as atividades a realizar para responder as necessidades do mercado,
determinar as relagdes existentes entre as diversas atividades e, por ultimo, quem tem a

responsabilidade de as desempenhar (i.e., a empresa e/ou 0s seus parceiros). Teece (2010)
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acrescenta que, além de definir as atividades que estdo na base da légica de um negécio, um
modelo de negdcio deve procurar delinear estruturas de gastos e de geracdo de rendimentos
viaveis.

Apesar de distintas, as varias perspetivas convergem no mesmo sentido. E possivel afirmar
que um modelo de negdcio descreve a logica que permite & organizacdo captar, criar e
proporcionar valor para os consumidores e para si mesma (Osterwalder e Pigneur, 2010).
Estes autores sugerem que um modelo de negdcio é constituido por nove componentes: (i)
proposta de valor; (ii) segmentos de clientes; (iii) canais de comunicacdo, distribuicéo e
vendas; (iv) relagdes com os clientes; (v) fluxos de rendimentos; (vi) recursos-chave; (vii)

atividades-chave; (viii) parcerias-chave e (ix) estrutura de gastos.

As perspetivas abordadas ao longo do presente relatério podem ser sumarizadas na Tabela
4, cuja leitura se propGe como sintese final desta secgéo.
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Tabela 4 - Perspetivas sobre os Modelos de Negécio abordadas

Autor(es), Ano Conceito

Timmers, 1998

Chesbrough e
Rosenbloom, 2002

Magretta, 2002

Lecocq et al., 2006

Casadeus-Masanell
e Ricart, 2007

Johnson et al., 2008

Zott e Amit, 2009

Teece, 2010

Osterwalder e
Pigneur, 2010

“Um modelo de negdcio é uma arquitetura para o produto, servico e fluxos de
informacdo, incluindo: uma descricdo dos varios atores no negdcio e das suas
funcgdes; uma descricdo dos potenciais beneficios para os varios atores; uma descri¢do
das fontes de receitas” (p. 4).

“As fungdes de um modelo de negécio sdo: (i) articular a proposta de valor; (ii)
identificar os segmentos de mercado; (iii) definir a estrutura da cadeia de valor; (iv)
estimar a estrutura de custos e de potenciais lucros; (v) descrever a posi¢do da
empresa dentro da rede de valor em que se encontra; (vi) formular uma estratégia
competitiva” (p. 533).

Modelos de negodcio sdo “histérias que explicam a forma como as empresas
trabalham. Um bom modelo de negécio deve responder as velhas questdes de Peter
Drucker: Quem é o consumidor? E qual € o valor do consumidor? Responde ainda a
questdes fundamentais que todos os gestores devem colocar: Como fazemos dinheiro
neste negdcio? Qual é a ldgica econémica implicita que explica como podemos
proporcionar valor ao consumidor a um custo apropriado?” (p. 4)

Um modelo de negdcio pode ser “descrito através de trés componentes principais: os
recursos e competéncias, a estrutura organizacional e as propostas de valor” (p. 231).

“Um modelo de negd6cio € composto por: (1) um conjunto de opc¢des e (2) um
conjunto de consequéncias decorrentes dessas opgoes” (p. 3).

“Um modelo de neg6cio divide-se em quatro elementos interligados que,
considerados em conjunto, criam e proporcionam valor” (p.3). Os quatro elementos
sdo: (i) a proposta de valor; (ii) a formula de lucro; (iii) os recursos-chave e os (iv)
processos-chaves.

“Um modelo de negécio é um sistema de atividades interdependentes que
transcendem a empresa e vdo para la das suas fronteiras. O sistema de atividades
permite & empresa, em conjunto com 0s seus parceiros, criar valor e apropriar-se de
uma parte desse valor” (p. 1).

“Um modelo de negdcio articula a logica, a informacdo e outras evidéncias que
suportam a proposta de valor para o consumidor, e uma estrutura viavel de receitas e
de custos para empresa proporcionar esse valor” (p. 179).

“Um modelo de negdcio descreve a ldgica como uma organizagao cria, proporciona
e capta valor” (p. 14). As componentes que o constituem s&o as seguintes: (i) proposta
de valor; (ii) segmentos de clientes; (iii) canais de comunicagdo, distribuicdo e
vendas; (iv) relagBes com os clientes; (v) fluxos de rendimentos; (vi) recursos-chave;
(vii) atividades-chave; (viii) parcerias-chave e (ix) estrutura de gastos.

Fonte: Elaboracgéo prépria a partir das referéncias indicadas

Para concluir, deve referir-se que, para efeitos do presente relatdrio, serd adotada a definicdo

e a ontologia de Osterwalder e Pigneur (2010). Desta forma, considera-se que “um modelo
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de negdcio descreve a l6gica como uma organizagdo cria, proporciona e capta valor”’

(Osterwalder e Pigneur, 2010: 14). Os autores citados propdem uma ferramenta conceptual
que engloba um conjunto de elementos e explica as suas relagdes, de forma a expressar a
I6gica do negocio de uma empresa. A proposta apresentada por Osterwalder e Pigneur

(2010) é detalhada na sec¢éo seguinte.

I1. 1.2 - A ferramenta Business Model Canvas

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010), o ponto de partida para discussdo produtiva
sobre modelos de negocio passa por uma compreensdo partilhada, por todos os
intervenientes nesse processo, sobre o que é realmente um modelo de negdcio. Assim, 0s
autores sugerem a ferramenta Business Model Canvas, que apesar de simples e

compreensivel, ndo descura as complexidades inerentes a atividade normal de uma empresa.

A origem deste conceito remonta a 2004, quando Osterwalder defendeu na Universidade de
Lausanne na Suica o seu projeto de doutoramento, com o tema inovacdo em modelos de
negécio. Alguns anos mais tarde, com o contributo de Pigneur e a colaboracdo de 470
pessoas de 45 paises diferentes, foi publicado o livro Business Model Generation, no qual é

apresentada o Business Model Canvas (sugere-se a visualizacdo da Figura 10).

7 Tradugdo livre do autor. No original “A business model describes the rationale of how an organization
creates, delivers and captures value” (Osterwalder e Pigneur, 2010: 14).
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Figura 10 - The Business Model Canvas
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chave -chave de valor com 0s de clientes
clientes
Recursos- & Canais !
G ~
chave
Estrutura de gastos Fluxos de rendimentos Sy
g wd &

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

Como mencionado na seccdo anterior, um modelo de negdcio pode ser descrito através de
nove blocos: (i) proposta de valor; (ii) segmentos de clientes; (iii) canais de comunicacao,
distribuicdo e vendas; (iv) relacdes com os clientes; (v) fluxos de rendimentos; (vi) recursos-
chave; (vii) atividades-chave; (viii) parcerias-chave e (ix) estrutura de gastos. Através da
observacdo da Figura 11, é possivel verificar que estes blocos sdo dependentes entre si e
abrangem as quatro areas principais de um negocio, designadamente a interface com os

clientes, a oferta, a gestdo de infra-estruturas e os aspetos financeiros.

28



Figura 11 - Interagdes entre as componentes do Modelo de negécio
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Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004)

As areas supracitadas séo apresentadas com maior detalhe nas secgdes seguintes.

I1.1.2.1 - Interface com os clientes

O principal objetivo desta area passa por associar a oferta da empresa aos respetivos clientes
e mercados. S&o trés os blocos que a constituem: (i) os segmentos de clientes; (ii) os canais
de comunicacéo, distribuicdo e vendas e (iii) as relagdes estabelecidas entre a empresa e 0s

clientes.

Os segmentos de clientes representam grupos distintos de consumidores ou organizagdes,
que diferem nas suas necessidades e preferéncias (Kotler e Keller, 2006). A organizagao
deve decidir de modo consciente sobre os segmentos prioritarios e aqueles que devem ser
ignorados — uma segmentacdo eficiente permitird & empresa direcionar os seus esforcos para
0s consumidores aos quais a proposta de valor mais se adequa (Osterwalder e Pigneur, 2010).
Os grupos de consumidores representam diferentes segmentos se: (i) as suas necessidades
justificarem uma oferta diferenciada; (ii) se as suas caracteristicas exigirem diferentes tipos
de relagbes ou canais de distribuicdo; (iii) se demonstrarem ter rentabilidades
substancialmente diferentes ou (iv) se estiverem dispostos a pagar por diferentes atributos
da oferta (Osterwalder e Pigneur, 2010).
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Definidos os segmentos de clientes, a empresa deve encontrar maneiras eficazes de Ihes dar
a conhecer as suas propostas de valor e entregar os seus produtos ou servicos. Os canais de
comunicacdo, distribuicdo e vendas correspondem aos elos de ligacdo entre a empresa e 0
consumidor (Osterwalder e Pigneur, 2010). Estes canais desempenham func¢des importantes
como (i) dar a conhecer os produtos e ajudar os consumidores a avaliarem as propostas de
valor da empresa; (ii) tornar os produtos acessiveis a qualquer consumidor ou (iii)

estabelecer um servico de apoio ao cliente, apds a venda do produto ou servico.

E possivel fazer uma distingdo entre canais proprios e canais de parceiros. Os primeiros
podem assumir a forma de diretos — e.g., a forca de vendas ou a pagina web da empresa — ou
indiretos — e.g., as lojas de retalho geridas pela organizag&o. Por sua vez, os canais de
parceiros sdo indiretos — e.g., as suas lojas de retalho ou paginas web (Osterwalder e Pigneur,
2010). Tipicamente, enquanto os canais indiretos geram margens mais reduzidas mas
permitem que uma organizacdo expanda a sua area de acao, os canais diretos tém margens
mais altas mas podem ter custos associados mais elevados. O papel da empresa passa por
encontrar o equilibrio adequado entre ambos os tipos de canais, de modo a criar uma boa

experiéncia para o consumidor e, a0 mesmo tempo, maximizar as suas receitas.

A Ultima das componentes desta area descreve o tipo de relacfes que a empresa procura
estabelecer com os seus clientes. Este € um aspeto importante, uma vez que a relacdo
desenvolvida com um cliente pode influenciar profundamente a sua experiéncia global
(Osterwalder e Pigneur, 2010). Maximizar o valor de um cliente passa, portanto, por criar
um relacionamento de longo prazo com ele (Kotler e Keller, 2006). As relacdes podem ser
personalizadas ou ndo e sdo motivadas pelos seguintes objetivos: (i) atrair novos clientes;
(ii) reter os clientes atuais e (iii) impulsionar as vendas. A co-criacdo de valor com 0s
consumidores, a promog¢do de grupos de discussdo ou a assisténcia pessoal pos-venda sdo
alguns exemplos de tipos de ligacdes que se podem estabelecer com os clientes (Osterwalder
e Pigneur, 2010).

I1.1.2.2 - Oferta

Esta area foca-se no valor que a empresa pretende proporcionar aos seus clientes, através
dos produtos ou servigos que oferece, em que assume destaque uma componente: a proposta
de valor. Esta representa uma declaragdo dos resultados tangiveis que um consumidor pode

obter ao adquirir as solucdes da organizacdo. Descreve, portanto, a forma como um produto
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ou servico pode criar valor para um segmento especifico de consumidores, indo ao encontro

das suas necessidades (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Através desta area pretende-se definir a relagdo entre as caracteristicas de uma solugéo e as
expectativas de um consumidor sobre um conjunto de beneficios, econémicos e
psicologicos, que ele espera obter dessa solugdo. Assim, pode-se concluir que a criagdo de
valor depende da capacidade dos atributos de um produto ou servigco corresponderem a

necessidades especificas dos consumidores (Kotler e Keller, 2006).

A proposta de valor pode ser inovadora e representar uma oferta nova ou disruptiva ou pode
ser similar a outras ja existentes no mercado, mas com particularidades adicionais. Quanto a
sua natureza, a proposta de valor pode ser qualitativa (e.g., design do produto, experiéncia
dos clientes, marca ou facilidade de uso) ou quantitativa (e.g., preco ou rapidez do servigo)
(Osterwalder e Pigneur, 2010).

1. 1.2.3 - Gestdo de infra-estruturas

Esta é a area do modelo de negdcio que engloba as componentes que descrevem a forma
como se pretende gerar a proposta de valor sugerida no modelo. Este grupo é constituido
pelos seguintes blocos: (i) recursos-chave; (ii) atividades-chave e (iii) parcerias-chave.

Os recursos-chave dizem respeito aos ativos (humanos, fisicos, intelectuais ou financeiros)
imprescindiveis ao funcionamento de um modelo de negdcio. Podem pertencer a empresa
ou a determinados parceiros e sdo necessarios para que uma empresa produza uma oferta
Unica e diferenciadora, seja capaz de desenvolver e manter relagdes com os seus clientes e

consiga gerar rendimentos (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Por sua vez, as atividades-chave de uma organizacdo sdo aquelas que decorrem do
cumprimento dos seus objetivos. Uma atividade é uma combinacdo de recursos humanos,
fisicos e financeiros (Zott e Amit, 2009). Para garantir que o0 seu modelo de negdcio funciona
de forma correta, uma empresa deve estabelecer um sistema eficiente de atividades. Desta
forma, esta componente do modelo de neg6cio permite identificar quais as atividades
fundamentais para o seu sucesso (Osterwalder e Pigneur, 2010). Dependendo do tipo de
modelo de negdcio adotado, as atividades-chave podem estar relacionadas com a produgéo,

0 marketing, as vendas, a formacao de colaboradores, entre outras (Zott e Amit, 2009).
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Através da Ultima das componentes deste grupo — as parcerias-chave — pretende-se definir a
rede de parceiros e fornecedores essenciais para a empresa. O estabelecimento de parcerias,
que se tém vindo a tornar a “pedra angular de muitos modelos de negocio”® (Osterwalder e
Pigneur, 2010: 38), pode ser motivado por varias razdes. Uma delas é a otimizacdo do
modelo de negdcio, que passa por uma apropriada alocacdo de recursos e atividades e/ou
pelo envolvimento de entidades parceiras no modelo, de modo a reduzir custos e a aproveitar
potenciais sinergias. As parcerias podem também ajudar a reduzir o risco de uma empresa,
sendo este fator ainda mais relevante se a empresa estiver perante um ambiente competitivo
caraterizado pela incerteza. Finalmente, a necessidade da empresa adquirir determinados
recursos ou competéncias, como conhecimento, licencas ou acesso a redes de consumidores,

pode ser outra das razdes (Osterwalder e Pigneur, 2010).

E possivel fazer uma distingo entre quatro tipos de parcerias: (i) aliancas estratégicas entre
empresa ndo concorrentes; (ii) parcerias estratégias entre empresas concorrentes; (iii) joint
ventures para o desenvolvimento de novos negécios e (iv) acordos entre fornecedores e
compradores, de forma a assegurar boas condi¢6es de venda/compra (Osterwalder e Pigneur,
2010).

I1.1.2.4 - Aspetos financeiros

A Ultima grande area esta relacionada com a exequibilidade do modelo de neg6cio, no que
concerne aos aspetos econdmico-financeiros do mesmo. Como tal, dois blocos devem ser

considerados: os fluxos de rendimentos e a estrutura de gastos.

Os fluxos de rendimentos representam a forma como a empresa pretende obter rendimentos
de cada um dos seus segmentos de clientes. Um modelo de negécio pode envolver dois tipos
diferentes de fluxos: os resultantes de um Gnico pagamento do cliente ou os periodicos,
resultantes de pagamentos continuos devido, e.g., a um servigo de apoio e manutencao pés-
venda (Osterwalder e Pigneur, 2010). Estes fluxos podem surgir sob diversos mecanismos
ou modalidades de pagamento, como as vendas, taxas de utilizacdo, contratos de assisténcia

poOs-venda, contratos de licenciamento, entre outros.

8 Tradugdo livre do autor. No original “a cornerstone of many business models” (Osterwalder e Pigneur, 2010:
38).
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Finalmente, quanto a estrutura de gastos do modelo de negdcio, é necessario compreender,
estimar e planear os gastos em que a empresa terd de incorrer, por forma a garantir o
desenrolar normal da sua atividade. Manter relagdes com os clientes, adquirir novos recursos
ou a distribuicdo de produtos séo tarefas que acarretam custos, que podem ser classificados

como fixos ou varidveis (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Il. 1.3 - Estratégia vs. Modelos de Negocio

A exposicdo precedente permite sublinhar que ndo existe uma visdo consensual
relativamente ao que é um modelo de negocio. No entanto, apesar de ndo existir uma
definicdo universal, as contribuicdes dadas por diversos autores permitiram clarificar alguns
pontos relativamente ao que um modelo de negdcio ndo representa. Um deles é que um
modelo de neg6cio ndo envolve um mecanismo linear de criagdo de valor (Zott et al., 2010).
Pelo contrario, este valor resulta de uma complexa combinacdo de atividades e de relacbes
entre a empresa e outros intervenientes da industria, o que nos leva ao segundo ponto: um
modelo de negdcio ndo se deve centrar apenas na organizacdo. Outra das conclusfes que é
possivel retirar é que um modelo de negdcio ndo é uma estratégia (Shafer et al., 2005;
Casadesus-Masanell e Ricart, 2011). Dada a similaridade existente entre os dois conceitos,

procurar-se-a de seguida explicitar os seus significados e mostrar como estes se relacionam.

Como foi realgado na seccéo I1. 1.1, um modelo de negdcio refere-se a l6gica de como uma
empresa cria, capta e proporciona valor para si e para os seus stakeholders. Por sua vez, uma
estratégia pode ser definida, de forma breve, como uma opcao da empresa sobre o modelo
de negocio a utilizar para competir no mercado (Casadesus-Masanell e Ricart, 2011). O
conceito de modelo de negdcio é, portanto, um conceito mais genérico do que o de estratégia
(Osterwalder et al., 2005; Teece, 2010). Embora possa facilitar a analise, o teste e a validacao
das opcoes estratégicas de uma empresa, um modelo de negdcio ndo representa, por si SO,

uma estratégia (Shafer et al., 2005).

Assim, um modelo de negdcio pode ser encarado como um reflexo de uma estratégia, que
pode ser considerada um conjunto de decisbes e acfes que visam ganhar e aumentar a
capacidade competitiva da organizacdo de forma sustentavel, através da criacdo de valor
para todos os stakeholders. E necessario estabelecer uma estreita ligacio entre os dois

conceitos, de forma a proteger uma potencial vantagem competitiva que pode resultar da
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projecdo e implementacdo de novos modelos de negdcio (Teece, 2010). Esta questdo é
abordada na sec¢éo seguinte.

Il. 1.4 - A inovacdo nos modelos de negocio

A inovacdo nos modelos de negdcio é um tema com crescente importancia no meio
empresarial. Antes de mais, talvez seja pertinente clarificar o significado de inovagéo.
Apesar da constante repeticdo da palavra e da sua sinonimia com solugdo para os problemas
das organizagdes, ndo existem definicdes claras sobre o que esta realmente significa.
Procurando no Dicionario de Lingua Portuguesa de 2013 (Porto Editora, 2013), a inovacao
é definida como um ato ou efeito de inovar, uma “introdugao de qualquer novidade na gestédo
ou no modo de fazer algo” ou uma “mudanca, renovagao ou criagdo de algo novo”. A nivel
empresarial, pode-se considerar que a inovacdo é uma exploragdo bem-sucedida de novas

ideias e a capacidade de proporcionar novo valor para os stakeholders (Serrat, 2012).

E possivel encontrar na literatura duas importantes contribuices para este topico. Uma delas
é a de Schumpeter (1934) (apud Serrat, 2012), um dos mais importantes economistas da
primeira metade do séc. XX. Schumpeter prop6s uma distingdo entre cinco tipos de
inovacdo: (i) introducdo de um novo produto; (ii) introducdo de um novo método de
producdo; (iii) a abertura de um novo mercado; (iv) uma nova fonte de fornecimento de

matérias-primas e (v) uma alteracdo na organizacao da industria ou mercado.

Outro contributo significativo foi proposto por Drucker (1985) (apud Serrat 2012). Segundo
este autor, a inovacao é uma ferramenta especifica dos empresarios, podendo ser potenciada
através da procura constante de oportunidades. Deste modo, identificou sete possiveis fontes
de inovacdo, sendo que quatro delas se podem encontrar no interior das empresas e as
restantes no exterior. As oportunidades internas podem surgir (i) de ocorréncias inesperadas,
i.e., de potenciais situacdes de sucesso ou fracasso as quais a maioria das organiza¢fes ndo
presta a devida atencéo; (ii) de incongruéncias e discrepancias entre a forma como algo é
realizado e a forma como deveria estar a ser realizado; (iii) de algum tipo de necessidade de
determinados processos e (iv) de alteracbes nos mercados, para as quais 0s intervenientes
ndo se encontram devidamente prevenidos. Por outro lado, as oportunidades podem ter
origem fora das fronteiras da empresa, designadamente devido (v) a mudangas
demogréficas; (vi) a alteragdes na percecdo dos factos e (vii) ao desenvolvimento de novos

conhecimentos.
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Se fosse hoje, Schumpeter teria provavelmente contemplado, na sua proposta, um outro tipo
de inovacdo: a inovagdo ao nivel dos modelos de negdcio. Este tema parece ter comegado a
atrair a atencao do mundo empresarial em 2006 e é um assunto cada vez mais relevante para
gestores, empresarios e investigadores académicos (Casadesus-Masanell e Ricart, 2011;
Amit e Zott, 2012).

Tem-se assistido a uma mudanca de paradigma. Se antes 0 conceito de inovacdo se
encontrava associado apenas a desenvolvimento tecnoldgico ou a 1&D, hoje fala-se também
da inovacéo ao nivel do modelo de negocio, uma das mais sustentaveis fontes de inovacgéo
(Chesbrough, 2007; Amit e Zott, 2012). Na base desta evolucdo estdo trés forcas: (i) a
globalizacdo; (ii) a desregulacdo dos mercados e (iii) os progressos tecnoldgicos. A fusdo de
mercados historicamente distintos e de mercados nacionais num dnico mercado global,
modificou o ambiente competitivo em que as empresas se encontram inseridas. Com efeito,
0s consumidores tém hoje acesso a uma enorme variedade e quantidade de produtos e
servigos, a precos cada vez mais reduzidos (Williamson, 2010). Por sua vez, a evolugéo
tecnoldgica, bem como o crescimento do nimero de empresas baseadas em tecnologia,

representam fatores capazes de tornar qualquer tecnologia obsoleta a qualquer momento.

Em 2008, tinha ja ficado patente numa das conclusdes de um estudo da IBM a crescente
importancia deste tema. Quase todos os 1130 CEO’s (Chief Executive Officer) entrevistados
revelaram que se encontravam a adaptar os modelos de negdcio das suas empresas, sendo
que cerca de 67% da amostra afirmou estar a pensar efetuar alteracdes significativas (IBM,
2008). O facto de representar uma potencial fonte de valor futuro, em muitos casos ainda
subaproveitada, e de se traduzir numa poderosa ferramenta competitiva, obriga as
organizagOes a envidarem esfor¢os no sentido de tirar partido das vantagens decorrentes
deste tipo de inovacdo (Amit e Zott, 2012).
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I1. 2 - O Ambient Assisted Living (AAL)

Na primeira parte deste Capitulo foi introduzido e estudado o tépico modelos de negdcio. A
segunda parte é dedicada ao tema Ambient Assisted Living (AAL), cuja contextualizacdo €
essencial para enquadrar alguns dos conteudos funcionais do estagio realizado, bem como

as andlises apresentadas nos Capitulos seguintes deste relatério.

O conceito de AAL esta relacionado com um conjunto de produtos, servicos e sistemas que
procuram manter a qualidade de vida e independéncia da populagéo sénior e de individuos
com necessidades de cuidados especificos (Grguric, 2012). Aos sistemas avancados de
monitorizacdo biomédica, procura-se aliar a utilizacdo de dispositivos de domotica e
monitorizacdo ambiental, para possibilitar que pessoas com necessidades de atencao especial
possam usufruir de um ambiente de vida assistida (sugere-se a visualizagédo da Figura 12).

Figura 12 - O Ambient Assisted Living
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Fonte: Elaboracéo propria a partir de Grguric (2012)

As areas de aplicacdo potencial do AAL sdo trés: (i) envelhecimento em casa; (ii)
envelhecimento na comunidade e (iii) envelhecimento ativo no trabalho. Desta forma, o
principal objetivo das solu¢cdes AAL passa por aumentar o tempo de vida das pessoas nos
seus ambientes preferidos, incrementado a sua autonomia, confianca, auto-estima,
mobilidade e otimismo e funcionando como auxiliar da manuten¢éo da sua saude e das suas
capacidades funcionais. Pretende-se assim promover um estilo de vida mais saudavel para
os individuos em risco e aumentar a sua seguranca, evitando o isolamento social e apoiando

a manutencdo da rede social em torno do individuo (Grguric, 2012).
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Assim, é possivel fazer uma distin¢éo entre duas grandes perspetivas do AAL: (i) a extensdo
da participacdo social e (ii) a melhoria da satde e da qualidade dos cuidados prestados as

pessoas com mais idade ou com necessidade de cuidados mais especificos (RIBA, 2011).

Figura 13 - Areas chave do AAL
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Fonte: Adaptado de RIBA (2011)

No que concerne a melhoria da salde e da qualidade dos cuidados prestados é possivel
identificar trés areas fundamentais do AAL: (i) a gestdo da saude pessoal; (ii) os cuidados
informais e (iii) os cuidados formais. Desta forma, verifica-se que o AAL deve ser encarado
como uma mais-valia ndo s6 para a comunidade sénior e para as pessoas com necessidades
de cuidados de saude especiais, mas também para os prestadores de cuidados de satde, sejam
eles informais (e.g., familiares e amigos) ou formais (e.g., médicos, enfermeiros, instituicdes
de cuidados de saude) (GaRRner e Conrad, 2010).

Numa perspetiva diferente, 0 AAL podera contribuir para uma participacdo mais ativa das
pessoas na comunidade. Com efeito, um dos objetivos do AAL passa pela promogéo de
meios de comunicacdo de facil utilizacdo junto dos individuos, por forma a permitir que
estes interajam com os seus familiares, amigos, prestadores de cuidados de cuidados e a

sociedade em geral, evitando a exclusdo social que muitas vezes se verifica (RIBA, 2011).
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O conceito de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias ao longo da vida esta,
igualmente presente no AAL.

I1. 2.1 - Em que contexto surge o AAL?

O envelhecimento é um fendmeno que se observa na generalidade dos paises, principalmente
nos mais desenvolvidos. Duas dindmicas estdo no epicentro deste fendmeno: o aumento da
esperanca média de vida e a forte contracdo da natalidade. Estas dindmicas podem ser vistas
como um resultado dos sucessivos progressos sociais, médicos e tenoldgicos que tém vindo
a ser alcancados, sobretudo apos a Segunda Guerra Mundial (Gal3ner e Conrad, 2010). Em
suma, o ritmo sem precedentes a que 0 mundo esta a envelhecer proporciona um conjunto

de novos desafios, mas também de oportunidades, as sociedades modernas.

A Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) tem procurado alertar a Comunidade
Internacional para este fendmeno. Num relatorio datado de 2009, disponivel na pagina web
do Departamento dos Assuntos Econdémicos e Sociais das Nagdes Unidas, é ilustrado que a
populacdo com mais idade tem aumentado em relacdo ao total da populagédo em todas as
regibes do mundo, embora de forma mais notoria nos paises desenvolvidos. Através da
observacao da Figura 14, é possivel verificar que as projec6es indicam que em 2050 um
terco da populacdo mundial terda 60 ou mais anos, o que corresponde a cerca de 2 mil milhdes
de pessoas. Destas, estima-se que 14% terdo 80 ou mais anos (ONU, 2009).

Figura 14 - Populag¢do com 60 ou mais anos por nivel de desenvolvimento das regides, 1950-2050
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Fonte: Adaptado de ONU (2009)

38



O crescimento econémico, a produtividade e a sustentabilidade dos modelos atuais de
seguranga social e saude publica séo colocados em causa quando se observa um crescimento
do indice de dependéncia das populagdes (ONU, 2009). Entre 1950 e 2009 o récio de pessoas
ativas (dos 15 aos 64 anos) por cada pessoa dependente (com 65 ou mais anos) passou de 12
para 9. Para 2050, estima-se que o indice de dependéncia seja de 4, i.e., por cada pessoa
sénior havera quatro pessoas ativas (ver Figura 15).

Figura 15 - Indice de dependéncia da populagéo, 1950-2050

14 - 12

12 - 9

10 -
2 8-
3 4
@ 6

4_

2_

0 ; ; .

1950 2009 2050

Fonte: Adaptado de ONU (2009)

O aumento da esperanca média de vida potencia 0 aumento dos custos na area de saude e
uma crescente procura por servicos de salde, uma vez que a populagdo sénior é aquela que
estd mais vulneravel as doencas cronicas (ONU, 2009). A elevada incidéncia de doencas
cronicas a nivel mundial é, alids, outro fator relevante e presente nas sociedades
contemporaneas. De acordo com a Organizacdo Mundial de Saide (OMS), em 2008 as
doencas crénicas de declaracdo ndo obrigatdria, como as doengas cardiovasculares, diabetes,
obesidade, cancro e doencas respiratorias, foram a causa de cerca de dois ter¢os (36 milhdes)
do total das 57 milhGes de mortes registadas (OMS, 2011).

As modificacdes demograficas observadas estdo a levantar um conjunto de desafios a nivel
universal, de que importa destacar (Eurostat, 2011): (i) a pressao nos or¢camentos publicos e
nos sistemas fiscais; (ii) as tensdes nos sistemas de saude, pensdes e seguranca social; (iii) a
necessidade de adequar a economia e os locais de trabalho a uma forca de trabalho com mais
idade; (iv) a possivel escassez no mercado de trabalho, resultado da diminui¢do do nimero
de pessoas ativas; (v) a necessidade de aumentar o nimero de profissionais de saude e (vi) a

maior procura por servigos de tratamento e cuidados de saude de longo prazo.
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As exigéncias colocadas aos modelos tradicionais de satde tém sofrido profundas alteracGes.
E expectavel que se tenha de passar de um paradigma de tratamento de doenca, para um
paradigma de gestdo da doenca, sendo necessaria uma abordagem que permita uma maior
racionalizacdo de recursos e um maior envolvimento do paciente na gestdo do seu proprio
estado de salde. Estas respostas passardo pelos cuidados de satde primarios e pela medicina

preventiva.

Neste contexto, por forma a responder aos desafios e exigéncias colocadas, tém surgido
novas formas e modelos de prestacdo de cuidados de saude. Baseados em tecnologias de
informacao e comunicacgéo, estdo a ser desenvolvidos sob 0 nome de Ambient Assisted Living
(GaRRner e Conrad, 2010). Desta forma, a tecnologia passa a assumir um papel fundamental
na vigilancia do estado de salde da pessoa, monitorizando 0s seus sinais vitais e controlando
as suas rotinas diérias, detetando possiveis acidentes e assinalando indicios de que algo fora

do normal possa estar a acontecer.

I1. 2.2 - Os grandes desafios do AAL

As seccdes precedentes permitem concluir que as solucdes AAL se destinam,
maioritariamente, a populacdo sénior. Ndo obstante, esta ndo € um grupo homogeéneo. Neste
grupo etario, o estado de salde e as capacidades funcionais variam muito de pessoa para
pessoa, pelo que as necessidades e expectativas podem ser significativamente diferentes.
Para além disso, é natural que nem todos estejam interessados neste tipo de solucdes,
preferindo a sua privacidade, de forma a se sentirem mais seguros nas suas casas (Gal3ner e
Conrad, 2010). Para aqueles que percecionam o0s beneficios, o facto de ndo se encontrarem
familiarizados com a tecnologia em geral ou os seus limitados recursos financeiros podem
constituir obstaculos que os podem impedir de aproveitar o que a sociedade da informacao
tem para oferecer (Grguric, 2012). A aceitagéo e a usabilidade deste tipo de solugdes sao,
portanto, dois dos grandes desafios que o AAL enfrenta. E necessario criar produtos e
servigos acessiveis, ndo invasivos, atrativos, seguros e de facil utilizacdo, para que a
interacdo dos idosos com a tecnologia seja 0 mais simples que for possivel. As tecnologias
AAL devem ainda ser personalizaveis de acordo com as necessidades dos utilizadores e

adaptaveis ao contexto e ao ambiente em que o utilizador se encontra (Grguric, 2012).

Outros dos grandes desafios prende-se com a interoperabilidade entre solu¢cdes AAL, que

depende da capacidade de dois programas serem capazes de trocar e interpretar dados entre
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si. E necessario promover a utilizagio de padrdes e regras no desenvolvimento de solugdes
AAL, para permitir uma melhor interoperabilidade entre elas (Grguric, 2012). Desta forma,
seria mais simples, para as partes interessadas, adapta-las em cada contexto, sem que seja

necessario reestruturar o sistema sempre que uma nova solucao é escolhida.

Finalmente, deve referir-se que o AAL enfrenta ainda desafios ao nivel da seguranca e
privacidade dos dados dos utilizadores finais. Existem obrigacGes legais complexas,

relacionadas com a utilizacéo posterior dos dados (Grguric, 2012).

Os desafios citados traduzem-se em dificuldades no momento de construir modelos de
negocio para o mercado do AAL. O presente capitulo reveste-se de uma exposicao teorica,
em que sdo abordados os dois temas principais deste trabalho. Esta tem como objetivo
enquadrar o leitor para a fase seguinte deste relatdrio, em que serd explanado o modelo de
negocio de uma empresa que orienta 0 seu posicionamento estratégico para 0 AAL: a

Intellicare - Intelligent Sensing in Healthcare, Lda..
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CAPITULO III | O MODELO DE NEGOCIO NO AAL: O CASO
INTELLICARE

O Capitulo 111 deste relatério é dedicado a apresentacdo do caso Intellicare — Intelligent
Sensing in Healthcare, Lda.. A Intellicare é uma empresa associada da ISA, que implementa

solucdes que permitem controlar e gerir & distancia parametros de salde.

O Capitulo esta dividido em quatro partes. Em primeiro lugar € feita uma breve apresentacao
da empresa. Na segunda parte € identificada a oportunidade de negocio encontrada pela
Intellicare. Segue-se uma apresentacdo dos produtos da Intellicare e, finalmente, na quarta
parte é explanado o seu modelo de neg6cio. Para se proceder a elaboracao desta Gltima parte
recorreu-se a ferramenta apresentada na seccao Il. 1.2: o Business Model Canvas.

I11. 1 - Apresentacédo da empresa

A Intellicare — Intelligent Sensing in Healthcare, Lda. — nasce em 2008 como um spin-off da
ISA. A empresa tem dedicado a sua atividade ao desenvolvimento de solugGes inovadoras,
que se adequam a nova visdo dos cuidados de salde, em que se pretende maximizar a
qualidade da prestacdo de cuidados ao utente, atuando de forma preventiva e garantindo um

acompanhamento préximo e personalizado ao mesmo.

De acordo com a informagéo institucional disponibilizada pela empresa, a Intellicare tem
como missdo “otimizar recursos e solucdes, conferindo eficicia e eficiéncia aos seus
métodos e processos, contribuindo para a exceléncia profissional e promovendo a qualidade
de vida daqueles que com a Intellicare interagem, transferindo para o mercado o conceito de
‘proximidade a distancia’”. Para concretizar a sua missdo, a organizacao reconhece o papel
central das tecnologias de informacdo, comunicacao e electrdnica, cerne da sua atividade. A
empresa beneficia da vasta experiéncia da ISA nas areas da monitorizacao e gestdo remota,

adquirida ao longo de 23 anos.

As solucBes desenvolvidas, destinadas a monitorizag@o e promogéo da satde e do bem-estar,
permitem que a Intellicare va de encontro a sua visao: “queremos ser uma empresa portadora
de solugbes integradas e monitorizacdo a distancia, nas areas da salde e bem-estar,
assumindo &reas de competéncia e vocagdo com incorporacdo de valor nas diversas fases do

processo, tornando-a uma referéncia no mercado”.
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I11. 2 - Identificacdo da oportunidade

O envelhecimento das populac@es na Europa e em Portugal, em particular, é encarado como
um problema social e econémico de grande importancia. Este fendmeno tem vindo a ser
potenciado pelo aumento da esperanca média de vida e, simultaneamente, pelo declinio da
natalidade. Esta pressdo demografica tem conduzido a um crescimento exponencial do
numero de cidadaos seniores, que duplicou em poucos anos. Este contexto cria um conjunto
de novos desafios nos dominios da inser¢do do individuo na sociedade e no mercado de
trabalho, da qualidade e esperanca de vida ativa e da sustentabilidade dos sistemas de salude

e seguranga social.

Existe uma necessidade premente de encontrar solugdes que permitam, com qualidade,
acompanhar o aumento do tempo de vida das pessoas nos ambientes prediletos, com a

autonomia, confianca e mobilidade necessarias. E com base nesse principio que surge o
conceito de AAL.

A tecnologia é uma presenca cada vez mais assidua no dia a dia das pessoas, nas mais
variadas vertentes. A salde ndo constitui uma excecdo. A visdo de que os individuos devem
ser responsaveis pela gestdo e controlo da sua saude, aliada a necessidade dos prestadores
de cuidados formais de saude de desenvolverem mais e melhores canais de comunicacao
com 0s seus pacientes, que lhes permitam monitorar os seus dados vitais de uma maneira
mais rapida, sistematica e acessivel, fez com que surgisse uma oportunidade de negdcio para

quem desenvolvesse aplicacGes Uteis e simples de usar.

Este enquadramento permitiu que a Intellicare, que como spin-off da ISA para a area da
saude herda os conhecimentos acumulados pela empresa-mée nas areas da telemetria, gestdo
remota, instrumentacéo e controlo, se dedicasse ao desenvolvimento de solugdes inovadoras,
que deem resposta aos novos desafios dos cuidados de salde, possibilitando uma atuacao

preventiva sobre a saude do utilizador.

I11. 3 - As solucgGes desenvolvidas

A Intellicare desenvolve solugbes que permitem monitorizar remotamente os parametros de
salde e bem-estar, reduzindo a necessidade das pessoas se deslocarem a uma institui¢do de

salide para serem acompanhadas. A empresa langou recentemente no mercado o OneCare,
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uma gama de produtos inovadores centrados no utilizador e focados na prevengéo, dos quais
se destacam o OneCare Sensing e 0 OneCare Safe.

Figura 16 - OneCare Sensing e OneCare Safe

Fonte: Intellicare (2013)

O OneCare Safe é um equipamento que permite aos prestadores de cuidados ou familiares
acompanharem o bem-estar dos utentes a distancia. O OneCare Safe oferece as seguintes
funcionalidades aos utilizadores: (i) botdo de alerta, para pedido de auxilio, para uso no
domicilio e no exterior; (ii) detecdo de quedas; (iii) envio de localizacdo GPS, quando o
utente gera um alerta e (iv) envio e rececdo de alertas via SMS e/ou mensagem de voz para

os prestadores de cuidados de saide ou familiares.

Por sua vez o OneCare Sensing baseia-se num conjunto de sensores que comunicam, via
bluetooth, com um tablet que envia os dados para um portal web, possibilitando um
acompanhamento continuo do estado de salde do utente e a detecdo precoce de situacdes de
risco, de modo a permitir uma intervencao atempada e eficaz, por parte dos prestadores de
cuidados de satde. Os utilizadores podem efetuar as medicGes de parametros como a tensdo
arterial, peso e/ou glicemia, no conforto da sua casa. Por sua vez, os dados das medicdes sdo
disponibilizados aos profissionais de salde atraves de um portal web. O sistema envia alertas
nos casos em que os parametros ultrapassem os limiares previamente estabelecidos pelos
profissionais de saude, permitindo auxilios rapidos aos diagnésticos e procedimentos

preventivos.

As solugbes desenvolvidas permitem a Intellicare atuar tanto no segmento de mercado de
clientes residenciais (B2C), como no de institui¢cdes de satde publicas e privadas (B2B). No
decorrer da proxima seccdo sera analisado o modelo de negdcio da empresa, atraves da

utilizacdo do Business Model Canvas.
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I11. 4 - O modelo de negocio da Intellicare

Esta seccdo destina-se a apresentacdo do modelo de negdcio da Intellicare. De forma a
prosseguir o objetivo proposto, é utilizada a ferramenta Business Model Canvas, segundo a
qual um modelo de negdcio deve incluir nove componentes. Estas abrangem as quatro areas
fundamentais de um negaocio: (i) a interface com os clientes; (ii) a oferta; (iii) a gestao de
infra-estruturas e (iv) os aspetos financeiros. Assim, esta sec¢do estd dividida em cinco
pontos. Os quatro primeiros sdo dedicados a cada uma das areas supracitadas. No quinto

ponto é apresentada uma sintese conclusiva da secgéo.

I11. 4.1 - Interface com os clientes

Para se proceder a determinacdo dos segmentos de clientes da Intellicare, é necessario ter
em conta as solucdes que esta desenvolve. Durante a andlise do modelo de negécio, segundo
a perspetiva do Business Model Canvas, foi possivel identificar quatro grandes grupos de
potenciais clientes: (i) os utilizadores particulares; (ii) os familiares dos utilizadores
particulares; (iii) as InstituicGes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) e os (iv)
profissionais de saude, unidades de satde publica e privada, como hospitais, centros de satde

e outras extensdes de salde afins.

Dentro do primeiro segmento é possivel fazer uma distincéo entre idosos, idosos que vivem
sozinhos, idosos que vivem sozinhos e isolados, doentes cronicos, pessoas com dificuldade
de mobilidade e pessoas com deméncias. A solugdo One Care Safe tem um ambito de atuagao
alargado, podendo destinar-se a profissionais no decurso de trabalhos em zonas isoladas ou
de risco, ou ainda a praticantes de atividades desportivas em campo aberto, como a caga e a

escalada, entre outros.

O segundo grupo é constituido ndao s6 pelos familiares daqueles a quem as solucdes
desenvolvidas se destinam, mas também pelos seus amigos mais proximos. Estes poderdo
procurar os produtos da Intellicare uma vez que, através deles, podem realizar
acompanhamento continuo e manter-se constantemente atualizados sobre o estado de saude

e 0 bem-estar dos seus entes queridos.

As IPSS constituem o terceiro grande grupo de potenciais clientes da Intellicare. Tendo por
finalidade o exercicio da acdo social na prevencdo e apoio nas diversas situaces de

fragilidade, exclusdo ou caréncia humana, promovendo e facilitando a inclusdo e a
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integracdo social, as IPSS desenvolvem diversas atividades de apoio a criangas e jovens, a
familia, juventude, terceira idade, invalidez e, em geral, a toda a populagdo necessitada.
Desta forma, tendo em conta os objetivos a que se propdem e as linhas orientadoras da sua
atividade, as IPSS representam um mercado interessante para as solu¢fes desenvolvidas pela

Intellicare.

Finalmente, o quarto grupo engloba os profissionais de salde e as organizagdes de prestacao
de cuidados formais. Dentro deste subgrupo constituido pelas organizacdes é possivel fazer
uma distingdo entre hospitais e centros hospitalares, os centros de salde e as unidades de
satde familiar (USF).

Definidos os segmentos de clientes, € importante encontrar formas eficazes de lhes fazer
chegar as propostas de valor e as solugdes desenvolvidas. A Intellicare procura utilizar canais
proprios e canais de parceiros. Os primeiros envolvem essencialmente a equipa comercial e
a loja online da empresa. Relativamente aos outros tipos de canais, as parcerias institucionais
com farmécias, unidades de saude, autarquias, agentes de protecdo civil (corporacGes de
bombeiros), grandes empresas e IPSS permitem chegar a determinados consumidores finais
que, por outra via, ndo seria possivel atingir. No ano corrente, e.g., foi estabelecida uma
parceria com a Optimus, que comecou a comercializar a solugdo OneCare Safe nas suas
lojas. Esta solucdo foi também apresentada ao canal de farmacias da regido centro, cuja
comercializacdo pode ser operada através da Plural — Cooperativa Farmacéutica, CRL.

Da exposicdo que tem vindo a ser efetuada, é possivel verificar que as necessidades dos
clientes que a Intellicare pretende servir diferem de segmento para segmento. Por forma a
estabelecer uma relacdo de proximidade e a desenvolver a capacidade de responder aos
desafios que lhe sdo colocados, a empresa celebrou uma parceria com uma entidade de
prestacdo de servicos de apoio domiciliario, que permite a associacdo de uma oferta mais

personalizada e diferenciadora para os clientes que assim o exijam.

I11. 4.2 - Oferta

Uma empresa s6 consegue criar valor para os seus clientes se responder a necessidades
especificas destes. Quanto ao primeiro segmento (utilizadores particulares), a Intellicare
pretende aumentar o conforto, a seguranca, a qualidade de vida, a independéncia e a

autonomia das pessoas, facilitando-lhes o desenvolvimento das suas tarefas diarias. Os

47



produtos da Intellicare permitem envolver os pacientes na gestdo do seu proprio estado de
salde, conferindo-lhes o poder de controlo dos seus pardmetros biomédicos no conforto de

sua casa, sem necessidade de recorrer sistematicamente a uma unidade de saude.

A proposta de valor para o segundo segmento (familiares dos utilizadores particulares) passa
pela possibilidade de acompanhar & distancia os familiares mais idosos ou com necessidades

especificas, mantendo-se constantemente informados acerca do seu bem-estar e salde.

Em relacdo aos ultimos dois segmentos (IPSS e profissionais de salde e organizagdes de
prestacdo de cuidados), a Intellicare pretende que as suas solucdes ajudem os profissionais
e as unidades de salude a melhorar a qualidade e a eficiéncia dos cuidados prestados,
reduzindo os seus gastos.

Finalmente, deve referir-se que o fator diferenciador das solu¢bes da empresa reside no
conjunto de biossensores de alta fiabilidade que comunicam com uma plataforma tnica, com
dados em tempo real, num qualquer interface com acesso a internet. Para além disso, as
solucgdes sdo personalizaveis e é possivel delinea-las de forma a responder as necessidades

individuais e especificas de cada utilizador.

I11. 4.3 - Gestdo de infra-estruturas

Os recursos-chave sdo utilizados na execuc¢do das atividades-chave da organizacdo. Assim
sendo, € possivel identificar duas tipologias de recursos-chave: 0s humanos e os intelectuais.
No que concerne aos recursos humanos, a Intellicare conta com equipas de desenvolvimento
tecnoldgico altamente qualificadas e de profissionais dedicados a comercializagdo das suas
solugdes. Os recursos humanos sdo um dos maiores activos geradores de riqueza de qualquer
empresa de servicos ou que aposta fortemente na 1&D, como é o caso da Intellicare. A
empresa conta com 22 trabalhadores efectivos. Contudo, quando se desenvolve um projecto
especifico, no qual sdo necessarios mais colaboradores do que os disponiveis, recorre-se a
outros profissionais da ISA, tirando proveito de sinergias de grupo. Quanto a segunda
tipologia de recursos, as competéncias adquiridas na area das tecnologias de informacéo e
na area da salde, bem como a propriedade intelectual, sdo muito significativos para a
Intellicare. A experiéncia acumulada ao longo dos anos dota a empresa de um conhecimento

proprio e Unico, que a torna numa organizagédo de referéncia na sua area de negacio.
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Como foi salientado na seccéo 1. 1.2.3 deste relatorio, as atividades-chave de uma empresa
séo aquelas fundamentais para o cumprimento dos seus objetivos e, consequentemente, da
sua missao. Usufruem dos recursos-chave disponiveis para que se transformem em valor a
oferecer ao cliente final. Pela apresentacdo que se tem vindo a proceder, facilmente se
depreende que a I&D constitui a principal atividade da Intellicare. E possivel ainda
identificar outras atividades muito importantes, como a gestdo de plataformas, o apoio

técnico prestado aos clientes e a atividade comercial.

Por sua vez, as parcerias assumem um papel de grande significancia no modelo de negocio
da Intellicare. Na area de negd6cio em que a empresa se movimenta € possivel identificar
varios players importantes, como empresas tecnoldgicas na area da satde, unidades de saude
privadas, as Administracdes Regionais de Saude (ARS), os municipios, os operadores de

telecomunicacdes, as companhias de seguros, 0s agentes de protecao civil e as IPSS.

Tal como foi mencionado na seccéo 1ll. 4.1, foi estabelecido um protocolo com a operadora
Optimus, com vista a que esta se viesse a tornar parceira da Intellicare em projetos
comerciais. A parceria comeca ja a dar frutos, tendo a operadora comecado a distribuir a
solucdo OneCare Safe através da sua rede de agentes em fevereiro de 2013. Realgcam-se
também os protocolos de colaboracdo que se tém procurado estabelecer no decorrer do
presente ano (2013) com o Grupo Auchan, um dos maiores grupos de distribuicdo mundial,
e com a Plural, tendo em vista a exploracdo comercial das solugdes Intellicare junto da sua
rede de farmacias. E de destacar ainda a parceria estabelecida com a Amo Vida, uma empresa

de prestacao de cuidados domiciliarios.

I11. 4.4 - Aspetos financeiros

Os recursos financeiros gerados no ambito da atividade da Intellicare séo, sobretudo,
reinvestidos em prol do seu crescimento. As receitas ttm como destino privilegiado

diversificar e melhorar a oferta ja existente.

Relativamente aos fluxos de rendimentos em si, estes advém sobretudo das vendas das
solugdes, de fees mensais de utilizagdo do portal ou do licenciamento da plataforma.
Enquanto as vendas dizem respeito a concessdo imediata dos direitos de propriedade das
solucdes, a fee mensal provém da gestdo, armazenamento de dados e manutencédo do portal.

Por fim, através do licenciamento da plataforma pode dotar-se o cliente da possibilidade de
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utilizar propriedade intelectual protegida (as plataformas) em troca de taxas de

licenciamento.

Por seu turno, a estrutura de gastos da Intellicare tem como mais relevantes os gastos
relacionados com o desenvolvimento das solugdes, nos quais estdo incluidos os gastos
incorridos com os profissionais qualificados da empresa. Também a disseminacdo dos
produtos e servicos envolve custos importantes, designadamente custos de formacao,
comunicacdo e de marketing. Por fim, devem ainda salientar-se as despesas inerentes a

manutencdo e ao hardware dos produtos desenvolvidos.

I11. 4.5 - O modelo de negdcio da Intellicare: uma sintese conclusiva

Frequentemente, a complexidade da interagdes que se estabelecem entre cada um dos
dominios tratados nos quatro primeiros pontos desta seccéo constitui uma barreira dificil de
transpor. Admite-se que, em muitos casos, esta seja uma das principais razfes por que a
“grande maioria das empresas ndo se torna excelente”, contentando-se em “ser bastante
boa”. Contudo os detalhes que permitem desmontar essa complexidade podem ser
drasticamente limitados se 0s gestores conseguirem perceber a importancia de cada uma das
pecas deste jogo, quer individualmente, quer para o conjunto. Como mapa para este exercicio

de sintese propde-se a analise do esquema apresentado na Figura 17.
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Figura 17 - Modelo de Negdcio da Intellicare
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CAPITULO IV | ENTREVISTAS REALIZADAS

No Capitulo 111 deste relatorio foi apresentado o modelo de negécio da Intellicare. No
presente Capitulo, com a ambicéo de alargar os horizontes da analise para além dos limites
da empresa que constitui o0 objeto central deste trabalho, entendeu-se ser oportuna a
realizacdo de duas entrevistas junto dos responsaveis maximos de duas empresas cuja

atividade é concorrente com a da Intellicare.

O Capitulo 1V deste relatdrio esta organizado em trés secgdes. A primeira sec¢do tem como
objetivo fazer um breve enquadramento teérico da entrevista enquanto técnica de pesquisa.
De seguida, é apresentada a estrutura das entrevistas realizadas. Finalmente, na terceira

seccao sdo sintetizados os resultados obtidos.

V. 1 - A entrevista como técnica de investigacao

Existem varias formas de definir entrevistas. Uma tipologia frequentemente utilizada esta
relacionada com o nivel de formalidade e a estrutura, sendo possivel categorizar as
entrevistas como estruturadas, semiestruturadas ou ndo estruturadas (Saunders et al., 2007).
As entrevistas estruturadas centram-se em questdes pré-estabelecidas e sdo utilizadas para
obter uma grande quantidade de dados. Frequentemente, elas séo denominadas de entrevistas
de pesquisa quantitativa (Saunders et al., 2007). Pelo contrario, as entrevistas
semiestruturadas sdo utilizadas sobretudo em casos de pesquisa qualitativa. Neste tipo de
entrevista, o investigador elabora um guia de temas ou questdes para serem abordados,
embora a ordem dos mesmos possa ser alterada conforme o rumo da discussao. Finalmente,
as entrevistas ndo estruturadas tém um caracter mais informal, na medida em que, embora
seja necessario que o investigador possua uma visao clara sobre os aspetos a explorar, ndo
existe uma lista de questdes pré-determinadas (Saunders et al., 2007). No caso do presente
estudo, a opcao recaiu na realizacéo de entrevistas semiestruturadas. A natureza qualitativa

e a complexidade de algumas das questdes a tratar recomendavam esta opcao.

Foram realizadas duas entrevistas. A primeira teve como entrevistado o CEO de uma
empresa sedeada em Lisboa e foi realizada dia 29 de julho. A segunda contou com a
colaboragdo do CEO de uma empresa de Coimbra, com uma realidade e dimensdo
semelhantes as da Intellicare, e foi efetuada no dia 22 de agosto. E importante comegar por

sublinhar que as duas empresas atuam de acordo com o novo paradigma de salde, no qual
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os cidadaos devem estar mais bem informados e ser mais autdnomos e responsaveis,
contribuindo para uma melhor monitorizacdo e prevengdo da saude e do bem-estar. Deve
referir-se ainda que, tal como a Intellicare, nos dois casos se procura desenvolver solucbes
tecnoldgicas moldaveis as necessidades dos clientes. Enquanto a primeira entrevista foi
realizada via correio eletronico, a segunda foi presencial e realizou-se nas instalacdes da
empresa. Doravante, o primeiro entrevistado sera designado por Entrevistado 1 e o segundo

por Entrevistado 2.

De seguida, sdo apresentados a estrutura da entrevista e os resultados obtidos.

1V. 2 - Estrutura da entrevista

A estrutura pensada para as entrevistas inclui trés partes, perspetivando-se que a sua
realizacdo tivesse um periodo de duracdo de 30 minutos. Para a primeira parte foram
pensadas duas questdes, designadamente sobre o conceito e as componentes constituintes de
um modelo de negdcio. Para a segunda parte foram preparadas questdes com o objetivo de
permitir que aos entrevistados analisassem o modelo de negdcio das suas organizacoes,
tendo por base a estrutura da ferramenta Business Model Canvas. Finalmente, na Gltima parte
0 objetivo envolvia conduzir os entrevistados, de modo relativamente livre (i.e.,
semiestruturado) a um exercicio que permitisse identificar o que eles consideravam como 0s
fatores determinantes desses modelos de negdcio. A estrutura da entrevista é apresentada na
Tabela 5.
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Tabela 5 - Estrutura da entrevista

ESTUDO SOBRE FATORES DETERMINANTES NOS MODELOS DE NEGOCIO
PARA O AMBIENT ASSISTED LIVING (AAL)

12 Parte 1. Como se pode definir um modelo de negécio?
2. Quais as componentes de um modelo de negdcio?
1. Segmentos de clientes
e  Que tipo de segmentos de clientes pretende a empresa servir?
e Quais 0s mais atrativos? Por que sdo esses segmentos atrativos?
2. Propostas de valor
e O que valorizam os segmentos de clientes que a empresa pretende servir?
e  Quais as necessidades do consumidor que a oferta satisfaz?
e  Quais o0s produtos/servigos que sdo oferecidos a cada segmento?
e O que diferencia as solucGes da sua empresa das suas concorrentes?
3. Canais
e Através de que canais procura a empresa chegar até aos clientes?
e  Quais as funces dos diferentes canais?
4. Relagbes com o consumidor
e  Que tipo de relacionamento é estabelecido com os diferentes clientes?
e O que motiva esse tipo de relacionamento?
5. Fluxos de Rendimentos
22 Parte

e  Quais sdo os fluxos de rendimentos da empresa?
e  Quais os valor pelos quais os consumidores estdo dispostos a pagar?

6. Recursos-chave
e Quais os recursos (fisicos, humanos, intelectuais e financeiros) fundamentais para a
atividade da empresa?

7. Atividades-chave
e  Quais as atividades essenciais para 0 negdcio da organiza¢do?
e  Poderia ou deveria haver subcontratagéo dessas atividades?

8. Parcerias-chave
e Quais os parceiros/fornecedores fundamentais para a empresa?
e O que motiva os diferentes tipos de parcerias?

9. Estrutura de gastos
e Quais 0s custos mais importantes inerentes ao modelo de negécio?
e  Recursos mais dispendiosos?
e  Atividades dispendiosos?

3¢ Parte | 1. Quais os fatores determinantes do modelo de negécio descrito?

Fonte: Elaboragéo prdpria a partir de Osterwalder e Pigneur (2010)

V. 3 - Sintese dos resultados obtidos

Esta seccdo é dedicada a exposi¢do dos elementos obtidos através das entrevistas realizadas,
sobretudo da segunda parte das mesmas. Seguir-se-a4 a estrutura adotada ao longo do
relatorio, pelo que a informacéo seré apresentada tendo por base as quatro grandes areas de
um negocio abrangidas pelo Business Model Canvas: (i) interface com os clientes; (ii) oferta;

(iii) gesté@o de infra-estruturas e (iv) aspetos financeiros.
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1V. 3.1 - Interface com os clientes

Na opinido de ambos o0s entrevistados, os principais beneficiarios das solu¢des oferecidas no
mercado do AAL sdo, de uma forma geral, todos os cidadaos que, mais ou menos jovens,
possuem determinadas patologias que exigem um acompanhamento regular. Dada a pressao
demografica observada, os idosos sdo aqueles que correspondem ao segmento prioritario da
acdo das empresas que desenvolvem solucdes para 0 mercado supracitado. Mas 0s mais
jovens, aqueles que, normalmente com uma idade superior a 40 anos, comecam a ter algum
risco de saude ou a perce¢do desse risco e estdo dispostos a investir nas solucbes oferecidas,
constituem também um segmento muito importante. O Entrevistado 2 complementa a sua
perspetiva, considerando que as pessoas a quem as solucdes se destinam deverdo ter internet

em casa e usufruir de uma literacia digital e de um rendimento satisfatérios.

As entrevistas realizadas permitiram identificar ainda outros dois tipos de segmentos: o
primeiro constituido pelos denominados cuidadores informais, i.e., pelos amigos mais
proximos e familiares dos utilizadores finais das solucbes, e 0 segundo constituido por
profissionais de saude, clinicas de salde e bem-estar e demais instituicdes de saude. Este
ualtimo é o segmento com maior significancia para a empresa representado pelo Entrevistado
1.

No mercado em que estas empresas atuam, o grau de diferenciacdo de produtos e servicos é
muito elevado, pelo gque os canais de comunicacdo sdo especificos e baseados nos contactos
pessoais. As duas organizacOes procuram chegar até aos seus consumidores essencialmente
através de equipas comerciais proprias ou por intermédio de parcerias estratégicas
promovidas para o efeito. O Entrevistado 2 refere que o objetivo da sua empresa passa por
aceder ao maior nimero de pessoas possivel, estejam elas onde estiverem, para que a
tecnologia, “que deve ser um enabler”, ndo seja um fator de exclusdo. De acordo com o
mesmo entrevistado, uma forma eficaz de concretizar esse objetivo passar por utilizar como
canais de comunicacao as farmacias ou a empresas onde essas pessoas se encontram. Neste
ultimo caso, o preco pago pelos produtos podera ser repartido entre a empresa e 0S Seus
trabalhadores, possibilitando assim que mais pessoas possam ter acesso as solugdes, sem ter

como limitacéo os fatores preco e rendimento.

Quanto ao tipo de relagdes que é estabelecido com os seus clientes, os dois entrevistados

referem que se procura criar e manter relagdes de grande proximidade, muito personalizadas
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e de continuidade com os seus clientes. As duas empresas possuem servigos de manutencgao
associados as suas solugdes, prestados por profissionais qualificados, disponibilizando uma
linha telefonica de acompanhamento e um sistema de alarmistica. O Entrevistado 1 revela
ainda gque é norma da sua empresa promover, uma vez por ano, uma reuniao aberta a todos
0s seus clientes. Nessa reunido procura-se responder a todos os desafios e sdo apresentados

0s mais recentes desenvolvimentos das suas solucGes e produtos.

V. 3.2 - Oferta

A investigacdo a que se procedeu permitiu confirmar algo que ja havia sido identificado no
presente relatdrio: a proposta de valor das empresas que atuam no mercado do AAL passa

pelo empowerment dos cidaddos e dos profissionais de satde.

Para os primeiros, as solugdes oferecidas permitem monitorizar a salde pessoal, com um
esforco reduzido e no conforto da sua casa, numa perspetiva de responsabilizacdo individual
da pessoa pelo controlo da sua satde e prevencdo de futuros problemas. Com efeito, as
aplicacoes geram dados fidedignos e oferecem linhas de orientacéo a seguir para uma melhor
qualidade de vida, salde e bem-estar. No que concerne aos profissionais de salde, as
empresas tém como principal objetivo dota-los de ferramentas que lhes permitam
proporcionar um melhor servigo aos seus pacientes e racionalizar recursos, através de uma
monitorizagdo constante dos seus sinais vitais e da manuten¢do de um maior contacto e

interatividade com eles, principalmente em situaces de doengas cronicas.

Em ambos os casos estudados sao privilegiadas caracteristicas como o design, a usabilidade,
as funcionalidades e o rigor cientifico das solu¢bes desenvolvidas. A investigacdo permite
concluir que a forma como as empresas procuram e conseguem criar um balango apropriado
entre arte digital, ciéncia, interatividade e contetdos pertinentes nas varias plataformas,
produtos e servigcos, € muito importante. Este fator ganha ainda mais relevancia se for
considerado papel da tecnologia nas sociedades modernas e huma area tdo sensivel como a

salde.

1V. 3.3 - Gestao de infra-estruturas

Os dois entrevistados revelam as equipas especializadas, que constituem os quadros de

pessoal das suas empresas, Sd0 0s recursos mais importantes e diferenciadores dos seus
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modelos de negdcio. Nestas equipas sdo inseridas ndo sO as pessoas responsaveis pelo
pensamento de novos produtos e aplicacbes, mas também as que desenvolvem e
implementam as aplicacdes concebidas e as responsaveis pelas tarefas comerciais e de
manutencdo de um servico de apoio eficiente ao cliente. Os entrevistados destacam também
a relevancia dos recursos intelectuais, que constituem a base das solugdes desenvolvidas, e

dos recursos financeiros, indispensaveis a atividade da empresa.

Para que as suas equipas tenham a possibilidade de colocar em préatica todo o seu
conhecimento e realizar o seu potencial, os entrevistados partilham a opinido de que €
importante promover uma matriz de valores clara, bem como pensar e planear todos os
processos de forma apropriada. Desta forma, uma das suas atividades-chave passa pela
promocdo de uma cultura de exceléncia, que ajude a tirar partido e a optimizar o trabalho
das pessoas. As entrevistas permitiram ainda que concluir que as outras duas atividades
principais estdo relacionadas com a disseminacéo comercial dos produtos e servicos e a 1&D.
Esta ultima é, de acordo com o Entrevistado 1, uma &area quase invisivel, mas de grande
importancia, visto que uma empresa “que queira ter uma boa historia para contar, ainda que

daqui a muitos anos, tem de apostar continuamente na 1&D” (Entrevistado 1).

Em relagdo as parcerias-chave, o Entrevistado 2 salienta a politica de parcerias estratégicas
de longo prazo que a sua empresa tem procurado desenvolver ndo s6 em Portugal, mas
também em mercados externos. De acordo com o mesmo entrevistado, é expectavel que
estas parcerias permitam que a organizacdo possa vir a expandir o seu negdcio de forma
sustentavel e consolidada. Por sua vez, o Entrevistado 1 opta por evidenciar as parcerias que
a sua organizacdo tem vindo a estabelecer com entidades de investigacdo, como as

universidades e os politécnicos ou os centros tecnolégicos.

V. 3.4 - Aspetos financeiros

Nos dois casos, as principais fontes de rendimento tém origem na venda, na instalacdo dos
equipamentos e nos servicos de manutencdo prestados. O Entrevistado 2 acrescenta que o0
processo de vendas da sua empresa é realizado essencialmente através de parceiros, que

participam na comercializacdo das solugdes.

Finalmente, as entrevistas permitiram concluir que os gastos com maior significancia, na

estrutura das duas empresas, sdo as despesas associadas ao desenvolvimento e manutengéo
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do negdcio. Entre elas estdo as despesas inerentes as equipas especializadas de 1&D e as
atividades comercial e de marketing. O Entrevistado 2 salienta que, para além dos gastos
fixos supracitados, a sua estrutura compreende gastos variaveis importantes. Estes estdo,
sobretudo, relacionados com o processo internacionalizacdo e com a gestdo de parcerias que

véo sendo estabelecidas ao longo do tempo.

Antes de se dar por finalizada esta seccdo, deve referir-se que a realizacdo das entrevistas
constituiu uma etapa muito relevante para esta investigacdo, na medida em que permitiu
validar e completar a informacéo reunida junto da empresa que constituiu o objeto central
deste trabalho. Na fase seguinte deste relatério sdo apresentadas as consideracGes finais

sobre este relatdrio, sendo destacadas as conclusdes obtidas.
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CONSIDERACOES FINAIS

O envelhecimento das populagdes é um fendmeno global que representa uma das maiores
conquistas da Humanidade e, a0 mesmo tempo, um enorme desafio econdémico e social para
as sociedades modernas. Duas dinamicas estdo na origem deste fendmeno - o decréscimo da
natalidade e o aumento da esperanca média de vida. Este contexto demografico esta na
génese de um novo conjunto de desafios, nomeadamente ao nivel da insercdo do idoso na
sociedade, da qualidade da vida ativa dos cidaddos e da sustentabilidade dos sistemas
tradicionais de salde e seguranca social.

Neste ambito, torna-se imprescindivel a criacdo de solu¢des que permitam, com eficiéncia,
aumentar o tempo de vida das pessoas no conforto dos seus ambientes preferidos, com a
autonomia e confianga necessarias. Por outro lado, a tecnologia € uma presenca cada vez
mais habitual no quotidiano das pessoas e a salde ndo constitui uma exce¢do. A visdo de
que os individuos devem ser responsaveis pela monitorizacdo da sua salde, aliada a
necessidade dos prestadores de cuidados formais de saude de desenvolverem mais e
melhores canais de comunicacdo com 0s seus pacientes, que Ihes permitam controlar os seus
dados vitais de uma maneira sistematica e acessivel, fez com que surgisse uma oportunidade

de negdcio para quem desenvolvesse aplicacGes Uteis e simples de usar.

Este contexto proporcionou o aparecimento do conceito de Ambient Assisted Living (AAL),
que engloba um conjunto de novas formas e modelos de prestacdo de cuidados de salde,
baseados em tecnologias de informacao e comunicacao. Apresentando-se como um mercado
emergente e complexo, 0 AAL enfrenta trés grandes desafios, designadamente ao nivel da
aceitacdo e usabilidade das solucdes, da interoperabilidade entre solucdes e da seguranca e
privacidade dos dados dos utilizadores finais. Aliando estes aspetos a limitada capacidade
financeira de muitos dos utilizadores finais das solu¢fes AAL, é possivel destacar uma
conclusdo: o custo de producao das solucdes pode vir a tornar-se um fator critico de sucesso

para as empresas que pretendem desenvolver a sua atividade neste mercado.

Em simultaneo, dadas as necessidades individuais e especificas de cada utilizador, as
empresas deverdo centrar-se na flexibilidade das solu¢bes, nomeadamente no que concerne
a capacidade de serem personalizaveis as expectativas dos consumidores. Além disso, a
relutancia com que frequentemente é encarada a tecnologia faz que com as empresas tenham

de encontrar um equilibrio apropriado entre a configuracdo digital, a ciéncia e a

61



interatividade. Como tal, ndo devem ser negligenciadas caracteristicas como o design, a
usabilidade, as funcionalidades e o rigor cientifico das solucbes desenvolvidas. Como é

natural, tudo isto envolve elevados investimentos em I&D.

No entanto, as profundas alteracdes estruturais a que tém sido sujeitos os mercados globais,
aliadas a evolucdo tecnoldgica e ao crescimento do nimero de empresas baseadas em
tecnologia, tém a capacidade de tornar qualquer tecnologia obsoleta a qualquer momento.
Assim, é fundamental que as empresas se foquem no modo como se organizam e posicionam
dentro da cadeia de valor em que encontram inseridas, tendo em vista a criacdo de valor para
0s seus stakeholders e para si mesmas. A inovagdo nos modelos de negdcio representa uma
potencial fonte de valor futuro, pelo que sera importante para as organiza¢@es centrarem a
sua acao neste ponto, no sentido de tirar partido das vantagens que dai poderdo decorrer. E
preciso estabelecer um caminho coerente e para tal € necessario um pensamento estratégico

ambicioso, mas maduro e perspicaz.

No que concerne a um dos objetivos deste trabalho — identificar fatores determinantes nos
modelos de negdcio para o AAL — percorreram-se duas etapas. Numa primeira fase, foi
analisado o modelo de negdcio da Intellicare que, apesar da complexidade e dos desafios
inerentes ao AAL viu neste mercado uma oportunidade. A Intellicare é uma empresa
associada da ISA — Intelligent Sensing Anywhere, S.A., empresa na qual foi realizado o
estagio que constituiu 0 ponto de partida para este trabalho e com o qual esta relacionado o
outro objetivo deste relatorio: apresentar as tarefas descritas neste periodo. A segunda etapa
passou pela realizacdo de duas entrevistas. As pessoas entrevistadas foram 0s responsaveis
méaximos de duas empresas que, tal como a Intellicare, atuam de acordo com 0 novo
paradigma de saude, no qual os cidaddos devem estar mais bem informados e ser mais
autdbnomos e responsaveis, contribuindo para um melhor controlo e prevencédo da salide e do

bem-estar.

As etapas supracitadas foram realizadas tendo como referéncia e a estrutura da ferramenta
Business Model Canvas, segundo a qual um modelo de negdcio é compreendido por nove
blocos individuais, mas dependentes entre si: (i) proposta de valor; (ii) segmentos de
clientes; (iii) canais de comunicacao, distribuigéo e vendas; (iv) relagdes com os clientes; (v)

fluxos de rendimentos; (vi) recursos-chave; (vii) atividades-chave; (viii) parcerias-chave e
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(ix) estrutura de gastos. A informacé&o reunida permite identificar dois blocos considerados

fundamentais nos modelos de negdcio para o0 AAL.: as parcerias-chave e 0s recursos-chave.

Relativamente ao primeiro bloco, através dos resultados obtidos € possivel fazer uma
distingdo entre trés tipos de redes de parcerias. O primeiro engloba as parcerias estabelecidas
com entidades de investiga¢do, como universidades e centros tecnoldgicos. Estas instituicdes
possuem um conjunto de competéncias e conhecimentos de que muitas vezes as empresas
ndo usufruem a nivel interno, mas que sdo essenciais para o decorrer normal das suas
atividades de 1&D. O segundo tipo de rede de parceiros destaca a importancia de protocolos
comerciais, com organizag0es nacionais e internacionais, tendo como objetivo a
disseminacéo das solugdes e a entrada em novos mercados. Por fim, no terceiro tipo de redes
podem ser incluidas as parcerias que se deve procurar estabelecer com players cuja acéo €
muito relevante no mercado do AAL, e.g., as instituices de salde publicas e privadas, as
companhias de seguros ou as operadoras de telecomunicagdes. Quanto aos recursos-chave,
devem salientar-se sobretudo os ativos humanos e a propriedade intelectual detidos pelas
empresas. Num mercado em que o caracter diferenciador dos produtos e servicos €
significativo, a propriedade intelectual e, sobretudo, a qualidade das equipas deve fazer a
diferenca. S&o esses 0s ativos que expressam da melhor maneira os fatores competitivos e

diferenciadores de modelos de negdcio excelentes.

Em sintese, um modelo de neg6cio ndo é um ponto de chegada. Antes pelo contrério, é um
ponto de partida, a partir do qual a empresa deve ir evoluindo de forma sélida e consistente,
monitorizando e avaliando o seu progresso. Este processo deve ser realizado em permanente
sintonia com o mercado e as necessidades e expectativas dos segmentos-alvo. E necessario
que as empresas demonstrem uma capacidade permanentemente validada e refundada de
fazer mais e melhor, de modo a estarem aptas a constituir, em cada fase do processo e em
cada mercado onde atuam, valor acrescentado face ao existente e, principalmente, face as
perspetivas do futuro e as tendéncias ja visiveis no presente. Deve referir-se ainda que 0s
modelos de negdcio devem incorporar ndo s0 dimensfes quantitativas, mas tambeém
qualitativas. O seu desenvolvimento deve centrar-se numa base realista, assente num
conhecimento prévio e profundo da realidade existente e das aspiragcbes a um cenario de
futuro. SO assim, as organizacdes poderao atingir um nivel exceléncia a que, como dissemos

no inicio deste trabalho, devem legitimamente aspirar.
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