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RESUMO

Em Portugal, a oferta habitacional existente para idosos destina-se a pessoas que ja
tém significativas limitagBes psiquicas ou motoras. Nao existe um modelo habitacional
para uma fase prévia para pessoas seniores que ndo reinem condicdes para habitar
sozinhas, mas que ainda tem uma vida social ativa e baixa necessidade de apoio e
supervisdo adulta.

O modelo de cohousing sénior foi a solugdo encontrada para responder a esta “falha”
de mercado. Este conceito assenta na criagcdo de uma comunidade sénior com
habitacdes independentes, que conta com VAarios espac¢os comuns, permitindo o
convivio e partilha de refeigbes entre os residentes.

Este projeto pretende desenhar um plano de negdcios para a criacdo de uma estrutura
residencial para idosos na cidade de Agueda, baseando-se no conceito do cohousing.
O objetivo sera avaliar se existe viabilidade no mercado local para a criacéo deste tipo
de solugé&o por parte de uma organizagéo com fins lucrativos.

O projeto concluiu que do ponto de vista da procura futura por parte da populagéo local
e regional poderao existir bons indicadores que perspetivam sucesso para 0 negoécio.
No entanto, o processo de licenciamento e aprovacdo deste modelo residencial por
prevé-se que seja extremamente dificil face a legislacao atual.

Palavras-Chave: habitacdo sénior, envelhecimento ativo, cohousing, business model
canvas
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ABSTRACT

In Portugal, the existing housing offer for the elderly is aimed at people who already have
relevant mental or motor limitations. There is no housing model for a previous phase for
senior people who do not have the conditions to live alone, but who still have an active
social life and a low need for adult support and supervision.

The senior cohousing model was the solution found to respond to this market “failure”.
This concept is based on the creation of a senior community with independent housing,
which has several common spaces, allowing the living and sharing of meals between
residents.

This project intends to design a business plan for the creation of a residential structure
for the elderly in the city of Agueda, based on the concept of cohousing. The objective
will be to assess whether there is viability in the local market for the creation of this type
of solution by a for-profit organization.

The project concluded that from the point of view of future demand by the local and
regional population, there may be good indicators that predict success for the business.
However, the licensing and approval process for this residential model is expected to be
extremely difficult in view of current legislation.

Keywords: senior housing, active aging, cohousing, business model canvas
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O tema de eleicdo, para o presente projeto de Mestrado, consiste no
desenvolvimento de uma ideia de negdcio que traz uma solugdo para o mercado
alternativa a habitag&o social sénior tradicional em Portugal e mais concretamente para
a regido de Aveiro. Esta nova solugéo ira explorar um novo conceito de habitacdo que
praticamente ainda n&o existe em territorio nacional, chamada habitacdo colaborativa
ou cohousing.

Este modelo traduz-se numa comunidade de unidades habitacionais individuais
em torno de um edificio comum e espagos partilhados por todos os residentes. Este
conceito esta associado a ideia de uma vida social ativa (relacionamentos com vizinhos),
acesso compartilhado a espagcos comuns (areas de lazer) e autogoverno (ter liberdade
nas suas agodes) (Sargisson, 2012).

Devido as tendéncias demogréficas que afetam o0 nosso pais, nomeadamente o
crescimento da populacédo envelhecida, verifica-se nos ultimos anos uma maior atencao
por parte das empresas a esta faixa etaria. De acordo com a consultora Nielsen
Homescan, o mercado sénior em Portugal tem vindo a crescer nos Ultimos anos e a
previsado é de que esta tendéncia continue no futuro (Pinto, 2017).

Para além da dimenséo que a populacéo idosa tem perante a populagéo total,
21,3% (PORDATA, 2019), esta apresenta uma tendéncia de crescimento do poder de
compra no nosso pais, sendo responsavel por 24,1% dos gastos dos portugueses
(Pimentel, 2018).

O surgimento de produtos e servicos especializados para este segmento tem
vindo a crescer nos ultimos anos um pouco por todo o mundo com especial énfase nos
paises ocidentais, onde a maioria deles partilha do mesmo fenédmeno demografico. O
setor da Saude Sénior € aquele que apresenta um dos maiores crescimentos visiveis.
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No caso concreto Portugués entre o periodo de 2013-2017, assistiu-se a um aumento
de 7% de empresas privadas prestadoras de cuidados de satude (Banco Portugal, 2019).

Perante o répido crescimento desta faixa etaria, o estado ndo tem tido a
capacidade de responder as necessidades da populacao e as solu¢des que oferece ndo
respondem aos interesses de um conjunto significativo da populacdo idosa,
nomeadamente em termos de habitacdo sénior.

As respostas de habitacdo em Portugal atualmente destinam-se mais para a fase
terminal da vida, em que as pessoas estdo mais incapazes motora e psiquicamente,
nao existindo uma resposta para o antes desse estado de dependéncia (Cardoso, 2019).

Os seniores ativos e ainda com elevados niveis de autonomia veem o seu estilo
de vida, interacéo social e liberdades serem altamente impactados pelos equipamentos
atuais. O processo de institucionalizagdo cria aos idosos o0s sentimentos de
desconfianga e angustia proporcionados pela mudanga, que geram medos como o de
ser maltratado, perder a sua liberdade e de ndo ver respeitada a sua integridade
psicolégica e fisica (Cardéo, 2009).

Também ndo se deve esquecer os fatores afetivos/emocionais, materiais e
simbdlicos que as préprias casas representam para as pessoas, proporcionando-lhes
sentimentos de seguranca e felicidade (Rodrigues, 2018).

A escolha deste tema por parte do autor surge apds um olhar critico sobre a néo
existéncia no mercado sénior em Portugal de alternativas sérias de habitacdo para
pessoas com um elevado nivel de autonomia, mas que ja ndo reinem condicdes para
habitar sozinhas.

A percecéo da limitagdo da oferta existente no mercado por parte do autor deste
projeto teve como origem uma experiéncia pessoal que este assistiu nos ultimos dois
anos, ao acompanhar o aumento da dependéncia por parte de um familiar proximo
sénior. Este idoso consegue realizar maior parte das suas tarefas diarias e apresenta
uma boa capacidade cognitiva e de interagéo social pelo que a institucionalizagéo é mal-
encarada por este. As outras solugdes existentes de apoio como as SAD (Servicos de
Apoio Domiciliario) e Centro de Dia ndo satisfazem plenamente a familia em termos de
seguranca, pois este habita sozinho e num lugar isolado.

E necessario criar uma solucéo que diminua as barreiras colocadas pelo idoso no

7

processo de institucionalizagdo. O melhor cenéario é reduzir no minimo possivel as
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alteracBes do estilo de vida das pessoas, proporciono-lhes uma experiéncia semelhante
aguela que obtém nas suas préprias habitacdes.

O novo modelo de habitacdo deve ser capaz de permitir a este conjunto de
pessoas idosas manter um estilo de vida ativo, sob forma de retardar ou eliminar o
aparecimento de doencas mentais e limitacbes motoras. Assim, para além da promocao
da salde e bem-estar, esta-se a contribuir para a reducéo da necessidade de cuidados
de saude elevados no futuro que tém custos elevados para o estado e populacdo idosa
e familiares.

A habitag&o colaborativa sénior foi a solugado encontrada para tentar responder as
necessidades deste segmento da populacao sénior.

Este trabalho ird desenhar um plano de negdcios para a criacdo de uma Estrutura
Residencial para ldosos (ERPI) com fins lucrativos nos arredores da cidade de Agueda,
Distrito de Aveiro.

Os ERPI's sado respostas sociais, no qual se inclui o alojamento para idosos, a
titulo temporario ou permanente (Seguranca Social, 2016). Os modelos desta resposta
podem variar conforme a tipologia de habitacdo ou os servicos incluidos, sendo que o
modelo mais conhecido e espalhado por todo o pais sao os lares da terceira idade.

Para este novo equipamento social, pretende-se implementar um novo conceito
de habitagdo sénior com maior énfase nas dindmicas de interacdo social entre idosos
através da criacdo de uma comunidade. O novo conceito de habitacdo que se pretende
trazer para este projeto chama-se “Cohousing Sénior” e perspetiva-se que cresca no
futuro no nosso pais, contando jA com varios projetos em funcionamento e uma

associacao recentemente criada.
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Para obter o sucesso pretendido ao iniciar um novo negdécio ou produto no
mercado, é necessario antes um conhecimento e planeamento rigoroso. No contexto da
area da estratégia empresarial, existem diversas ferramentas auxiliares que facilitam
esse trabalho.

O Business Model Canvas ou “Quadro de Modelo de Negdcios” é a ferramenta
aplicada neste projeto para desenvolver e esbocar esta proposta de modelo de negdcio.
Este modelo de gestéo estratégica permite simplificar a estrutura do negécio em apenas
uma mapa visual pré-formatado que contém nove blocos.

Os blocos constituem os principais itens da estratégia empresarial de uma
organizacgdo, caracterizando-se por Atividades-Chave, Recursos-Chave, Rede de
Parceiros, Proposicdo de Valor, Segmento de Clientes, Canais, Relacionamento,
Estrutura de Custos e Estrutura de Receita.

Este projeto ira dividir-se em trés fases distintas, com a primeira a focar-se na
revisao da literatura, a segunda em demonstrar um plano de negécios e a terceira na
andlise geral do trabalho.

A primeira fase trazera um contexto historico dos cuidados existentes para idosos
No Nosso pais e explicara um novo conceito de habitagdo sénior “la de fora” que se
pretende trazer para este projeto. Dentro ainda do mesmo capitulo, é realizada uma
revisdo da literatura sobre os modelos de andlise e desenho estratégico empresarial
utilizados no trabalho.

A segunda fase sera dedicada ao desenvolvimento de um plano de neg6cios num
aspeto mais qualitativo, analisando o mercado atuante e desenhando uma estratégia
empresarial para “ataca-lo”.
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Por ultimo, é realizado por parte do autor uma concussao geral sobre o projeto de
mestrado.
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Até ao final do século. XIX, em Portugal, a velhice ndo era encarada como um
problema social, pois a maioria da populacdo ndo atingia a terceira idade. As familias,
instituicdes religiosas ou organismo particulares eram responsaveis na altura por dar
apoio aos seus membros, nomeadamente aos idosos (Simdes & Sapeta, 2018)

Em Portugal, as primeiras referéncias de apoio social, como servigo de assisténcia
organizado para doentes e indigentes onde se incluiam os idosos, datam do séc. Xl e
aludem-se a conversao de pequenas construcdes de abrigos, igrejas, capelas e
conventos (Matias, 2016)

“A primeira instituicdo com a designac&o de hospital surgiu em Evora, no reinado
de D. Afonso Henriques — O Hospital de Jerusalém, que se desenvolveu a partir de uma
enfermaria de albergaria para tratamento de doentes e a qual se seguiram outras.”
(Figueiredo, 2005, p. 310).

Nesta altura, antes do surgimento da primeira misericérdia em Lisboa no ano de
1498, existiam quatro tipos de estabelecimentos de assisténcia aos doentes. No
primeiro documento conhecido da administragdo dos estabelecimentos assistenciais
(1308), fala-se explicitamente de "albergarias, hospitais, confrarias, capelas e 6rfaos"
(Ferreira, 1990)
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Tipo de

. Natureza e Populacdo Alvo
Estabelecimento pulag

e Criadas originalmente para assisténcia aos peregrinos e demais
viajantes, mas servindo também de albergue para doentes e
mendigos, eram sustentadas sobretudo pelas ordens religiosas e
militares, sendo algumas dotadas de pequenas enfermarias;

Albergarias e Desenvolveram-se com as peregrinagdes a Santiago de
Compostela; muitas delas limitavam-se a oferecer uma simples
refeicdo aos viajantes;

e Nalgumas terras, eram conhecidas como a "casa dos passantes".

e Feitos e ordenados principalmente para a cura e trato dos pobres

o e doentes
Hospitais (ou

Espritais) ) ) o )
e No Séc. Xll, o seu numero era inferior ao das albergarias;

e Destinadas ao internamento dos gafos ou leprosos, sdo também
designadas por leprosarias (e, mais tarde, lazaretos, termo que
deriva do facto de a lepra ser entdo igualmente conhecida como o

Gafarias mal de S. Lazaro);

e J4 existiam no Império Romano do Oriente sob a designacao
de lobotrophia.

e As mercearias (nome que deriva da palavra mercés, “gracas,
beneficios, tencas, donativos, favores") destinavam-se a recolher
pessoas de ambos os sexos, de "bons costumes, de boa fama, e
“vergonha", de boa condi¢do, mas caidas na pobreza, funcionavam
junto a capelas;

Mercearias

Quadro 1 - Tipo de estabelecimentos assistenciais existentes em Portugal no Séc. XV
Fonte: Adaptado de (Graga, 2000)

Através de um documento de alvara de 1562 do Hospital de Nossa Senhora do
Amparo, verificaram-se pela primeira vez referéncias a separacdo com tratamento
individualizado para o grupo de pessoas idosas desprotegidas e incuraveis (Matias,
2016). Até essa época, os grupos de doentes que néo tivessem qualquer tipo de cura

eram deixados ao “abandono” e rejeitados pelos hospitais.
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No séc. XVIII, as Misericérdias assumem a direcdo da maioria das instalacfes
hospitalares e outros servicos de apoio e, no final deste século, assistiu-se a criacao de
varias instituicbes de assisténcia publica como asilos de infancia e asilos de
mendicidade para velhos e invalidos.

No ano de 1836, foi criado o Asilo de Mendicidade, abandonando até ai
designacdo de Albergue (Simbes & Sapeta, 2018). Estes espacos pretendiam dar
resposta aos mais vulneraveis, nomeadamente as criangas, vilvas, aos velhos, aos
doentes, aos pobres envergonhados, aos desempregados (Relvas, 2002). Estes foram
originalmente concebidos e construidos no modelo institucional hospitalar com grandes
enfermarias pensados na eficiéncia e poupanca de tempo dos profissionais, néo
existindo qualquer tipo de privacidade (Simdes & Sapeta, 2018). Os apoios para além
do alojamento, consistiam em vestuario, alimentacdo, assisténcia médica e
farmacéutica (Simbes & Sapeta, 2018).

No principio do séc. XX, assiste-se a um periodo de crescimento e
desenvolvimento, de transformacdes sociais e alteragdes na organizagdo administrativa
através da criac@o de Direcdes Gerais e Ministérios que possibilitam a constituicdo das
primeiras reformas de promog¢&o da seguranca na velhice, umas da responsabilidade
do Estado, outras de empresas privadas (Fernandes,1997).

Os Lares de ldosos constituem um modelo institucional que surge na Europa no
século XVI para acolher doentes mentais, marginais e velhos (Sim&es & Sapeta, 2018).

A primeira legislagdo conhecida em Portugal sobre lares de idosos surge em 1968,
emitida pelo Ministério da Salude e Assisténcia pelo decreto-lei n.° 48580 de 14 de
setembro de 1968 que estabelece a fiscalizagdo dos estabelecimentos com fins
lucrativos que se destinem a receber criangas até aos 7 anos, em regime de internato
ou semi-internato ou a recolher pessoas idosas ou diminuidas (Simdes & Sapeta,
2018).

Mesmo ainda sem qualquer enquadramento legal em 1970 para lares ou outros
equipamentos de apoio aos idosos, verifica-se ja a existéncia de 214 lares por todo o
pais para um total de 11.185 utentes (Ribeiro de Castro, 1982).

O principal ponto de viragem foi no ano de 1976 com o surgimento da constituicdo
da republica portuguesa que, no seu artigo 63° declara:



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

“... a politica da terceira idade devera ainda proporcionar condi¢cbes de habitagao
e convivio familiar e comunitario que evitem e superem o0 isolamento ou a
marginalizacdo social das pessoas idosas...” (Diario da Republica n.° 86/1976, Série |
de 1976-04-10, 1976)

l Pequenas construgdes de abrigos, igrejas, capelas e conventos

@ Existéncia de albergarias, hospitais, gafarias e mercearias

@® Primeira grande reforma de assisténcia social
(Tratamento individualizado hospitalar para idosos)

@ Surgimento de asilos de medincidade e asilos de infancia

@ Reformas de Promocéo da Seguranca na Velhice

I Programa de Acdo do Ministério dos Assuntos Sociais

Constituicdo da Republica Portuguesa
Conversao de asilos em lares e surgimento do enquadramento legal para este
4 tipo de equipamentos

Figura 1 — Evolugao Histérica dos Cuidados para ldosos (Antes da Constituicao da
Republica Portuguesa 1976)
Fonte Propria

Nos anos seguintes, entre 1975 e 1985, assistiu-se a um forte impulso na
diversificagdo de respostas sociais, como a transformacéo de casas de asilo em lares
de terceira idade (Ribeiro de Castro, 1982), surgindo nessa época 244 lares em todo o
pais, 306 centros de Dia e 139 Apoios Domicilidrios (Casanova, Alvarenga, Matos, &
Lucas, 2001).

No periodo de 1986-1995 continuou-se a assistir ao elevado crescimento deste
tipo de solugdes para idosos (Casanova, Alvarenga, Matos, & Lucas, 2001). Por esta
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altura, houve um enorme surgimento de lares com fins lucrativos, resultante da falta de
resposta social atempada do estado em responder a este tipo de solucdes a populagao.
O rapido crescimento da iniciativa privada neste setor fez com que surgisse um elevado
namero de espacos sem capacidade e condi¢cbes para responder as necessidades dos
idosos, levando a uma forte acao fiscalizadora do ministério da Seguranca Social que
resultou no encerramento de 200 lares até o ano de 2000 (Matias, 2016).

No decreto-lei n°119/83 de 25 de fevereiro é definido o quadro legal das
Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) que podem assumir outras
nomenclaturas, como as Santas Casas da Misericordia, Irmandades de Misericordia,
Centros Sociais Paroquiais, entre outras.

A partir dos anos 90, os acordos de cooperagéo sdo negociados entre o Estado e
essas instituicdes, ficando acordada a comparticipagéo financeira da Seguranca Social
(Simdes & Sapeta, 2018). Estes tipos de instituicbes fazem parte da Rede de Servigos
e Equipamentos Sociais (RSES) encontrando-se espalhadas por todo o pais e séo
responsaveis pela gestdo da maioria das Estruturas Residéncias de Apoio aos ldosos
(ERPI), Centros de Dia e Servigo de Apoio Domiciliario existentes no pais.

Na virada do milénio, a populacdo portuguesa com mais de 65 anos ja se situava
nos 1.439.980 habitantes, onde apenas 3,46% residiam em lares ou residenciais para
idosos e nesse grupo, 85% encontravam-se alojados em instituicdes do terceiro setor
(Carta Social, 2000)

Perante as alteragdes demogréaficas e socioeconémicas da populagdo idosa em
Portugal, os maiores grupos empresariais portugueses ligados ao setor da salde
comecgaram a investir neste tipo de equipamentos a partir dos anos 2000.

Nos anos de 2004, surgiu na cidade de Lisboa, a primeira Residéncia Assistida,
caracterizando-se por um edificio de grandes dimensGes com capacidade para 90
guartos com uma enorme variedade de servicos de apoio e comodidades aos idosos,
tais como servico médico 24h, atividades culinarias, piscina, cabeleireiro, sdo alguns
dos exemplos (Matias, 2016). A tipologia utilizada assemelhava-se mais ao estilo de um
hotel, ao realizar uma comparagcdo com os lares “tradicionais”. Este espaco também
contava com 19 apartamentos para uma populacdo idosa mais independente que
partilhava do acesso aos servigos, atividades e comodidades da residéncia (Matias,
2016).

11
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No ano de 2006 é criada a rede de unidades continuados que surge da
necessidade da populacdo em geral de outros tipos de cuidados.

... verificam-se caréncias ao nivel dos cuidados de longa duracéo e paliativos, decorrentes
do aumento da prevaléncia de pessoas com doencas crénicas incapacitantes. Estao, assim, a
surgir novas necessidades de salde e sociais, que requerem respostas novas e diversificadas
que venham a satisfazer o incremento esperado da procura por parte de pessoas idosas com
dependéncia funcional, de doentes com patologia crénica miltipla e de pessoas com doenca
incuravel em estado avangado e em fase final de vida” (Decreto-Lei 101/2006, p. 1).

As tendéncias de crescimento deste tipo de equipamentos sociais destinados a
populacéo idosa em Portugal tém-se mantido até aos dias de hoje e as expectativas séo
de que pelo menos na préxima década esta tendéncia se mantenha. Mais a frente ira
ser realizada uma analise mais profunda dos principais equipamentos sociais do nosso
pais para responder a este segmento populacional

O modelo de coabitagdo ou cohousing foi criado na Dinamarca no inicio dos anos
70 como uma forma inovadora de habitacdo coletiva e mais tarde espalhou-se para o
resto do mundo ocidental. Nos Ultimos anos, o cohousing voltou a emergir nos EUA,
Europa, Austrdlia, Nova Zelandia e Japdo (Tummers, 2015). Este ressurgimento tem
sido associado a um desejo crescente de um sentimento de pertenga, de experimentar
mais conexdo com a comunidade e uma rejeicdo crescente dos padrdoes de consumo
dominantes (Jarvis, 2017).

Nos ultimos anos, este modelo também tem obtido um relevante crescimento na
nossa vizinha Espanha, onde em poucos anos ja encontramos cerca de 30 projetos, em
funcionamento ou em desenvolvimento (Hac.Ora, 2020).

Cohousing é uma comunidade que combina elementos de propriedade privada e
coletiva com o fim de fornecer os beneficios da propriedade individual de uma casa e
de uma vida feita numa comunidade que compartilha recursos (Sargisson, 2012).

12
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Este modelo coloca as residéncias individuais em aglomerados mais préximos
daqueles que existem nos bairros unifamiliares tipicos, onde os residentes compartilham
espacos publicos e amenidades (Glass & Vander Plaats, 2013)

O conceito de cohousing baseia-se nos seus proprios moradores, sdo eles que
desenham, participam e implementam as decisdes da comunidade e em que nenhum
administrador define as regras (Glass, 2016). A coabitacdo € uma forma particular de
convivéncia, com uma estrutura especifica de gestdo e administracdo liderada pela
comunidade (Shafique, 2018).

Este conceito esta associado a ideia de uma vida social ativa (relacionamentos
com vizinhos), acesso compartilhado a espacos comuns (areas de lazer) e autogoverno
(ter liberdade nas suas agfes) (Sargisson, 2012).

Assim, um projeto de coabitagéo € definido como uma organizagdo de espacos
fisicos, que apoia os residentes a envelhecer de uma forma ativa (Sargisson, 2012).
Isso, é realizado através de recursos que permitem o compartilhamento de refeigdes,
atividades diversas e outros tipos de comodidades e infraestruturas que unem as
pessoas para um simples propoésito, a conectividade social (Glass & Vander Plaats,
2013). Este modelo tem a capacidade de oferecer um maior nimero de oportunidades
de incentivo para o desenvolvimento de redes sociais de apoio (Glass, 2013).

O desenvolvimento de um empreendimento de cohousing pode ser direcionado
para uma comunidade intergeracional ou sénior. No caso da comunidade sénior existe
uma maior disposi¢cdo para a existéncia de servicos de apoio ligados a saude e bem-
estar e na assisténcia de tarefas domeésticas. Estudos de coabitacdo de idosos
holandeses encontraram espagos com uma meédia de 20-30 unidades habitacionais,
considerando-se 24 unidades habitacionais como a dimenséo ideal (Brenton, 1998).

O modelo tradicional para a criagdo destas comunidades, tanto para seniores
como para populagfes intergeracionais, € 0 sistema cooperativo, onde os futuros
moradores desenham e planeiam, desde o inicio do projeto, as infraestruturas e o
modelo de funcionamento da comunidade.

Varias vezes, este conceito de habitagdo encontra-se associado a condominios
fechados, no entanto o cohousing € projetado com o propdsito de estimular o apoio
social e promover uma vida social conectada com os vizinhos dentro da comunidade
(Sargisson, 2010).

13
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Uma das diferencas mais significativas entre um condominio fechado e habitacéo
colaborativa é o nivel de privacidade obtido. Nos condominios fechados, obtém-se um
alto grau de privacidade pessoal, enquanto nos modelos de cohousing tem-se um
elevado equilibrio entre interagcdo com a comunidade e privacidade (Ruiu, 2014).

A habitacdo colaborativa para idosos opera de tal forma que os residentes séo
capazes de continuar a viver vidas produtivas e significativas, tendo acesso a atividades
gue os mantém envolvidos na comunidade (Durret, 2009). Por meio da participacdo em
atividades como ginastica, jogos e refeigdes em conjunto, os residentes podem diminuir
a chance de desenvolver depressdes por meio da solidao (Bronstein, Gellis, & Kenaley,
2009).

Os residentes também podem formar conexdes com outros membros através do
planeamento e da organizacao das atividades e espagos da comunidade (Durrett, 2009).
Por meio das experiéncias dessa sociedade solidaria, € provavel que a satisfagdo com
a vida permaneca intacta, apesar do declinio sempre presente da saude do residente
(Oswald, Jopp, Rott, & Wahl, 2010).

Durrett (2009) observou que, embora a operacdo e o desenvolvimento da
comunidade sejam essenciais para a nogdo de coabitagdo de idosos, o design do
ambiente construido desempenha um papel fundamental no estabelecimento da
componente de socializagdo. Este autor explica que o mau design da comunidade inibe
as interagbes sociais dos residentes em até cinco vezes mais do que em uma
comunidade bem planeada. Por exemplo, o0 ambiente construido para uma comunidade
de idosos consistiria em casas individuais, casa comum e quaisquer outras estruturas
localizadas em &reas comuns.

A planta do local de uma comunidade de coabitagdo para idosos € tipicamente
arranjada com as residéncias individuais agrupadas, circundando uma area comum
aberta ao redor da casa comum na qual os residentes s&o encorajados a interagir uns
com o0s outros (Durrett, 2009). Um exemplo do design de uma comunidade de
coabitacdo pode ser visto na figura abaixo.
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Mistura de Casas e
Apartamentos

Comunitaria

Parque
Infantil

Zona de
Convivio

Energia Solar

Aquecimento
Comunitario

Cozinha
'Comunlurla“ Quartos de vlslus

I Parque de
’ Estaclonamento
Zona de Convivio Comunidade —

Figura 2 — Modelo de disposicdo das areas de uma comunidade de cohousing
Fonte: Adaptado de LSE London

A casa comum é normalmente localizada no centro e em estreita proximidade com
as residéncias individuais, pois ajuda a promover o senso geral de comunidade quando
se torna o local central para os residentes passarem as suas atividades diarias
(Sugihara & Evans, 2000). O projeto comum da casa pode incorporar uma série de
suites para fornecer hospedagem extra para visitantes ou acomodagdo para um
cuidador no local (Durrett, 2009).

Cada unidade de habitagdo deve ser capaz de se ajustar ao longo do tempo as
necessidades dos seus residentes, visto que a privacidade e a personalizagdo séo
fatores importantes para uma alta qualidade de vida (Peace, Holland, & Kellaher, 2011).

As residéncias e edificios individuais, como a casa comum, em comunidades de
coabitacdo direcionadas para a populacdo idosa sdo concebidos para parecer nao
institucionais e mais como casas individuais com uma arquitetura, acabamentos e
design vistos num bairro tipico (Durrett, 2009).

Na proxima figura abaixo encontram-se varios exemplos de modelos de
comunidades de cohousing, em que o0 espaco a amarelo torrado significa &reas comuns
e a cor cinza representa as unidades de habitacdo individuais.
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Figura 3 — Modelos existentes de cohousing
Fonte: (Ecohousing, Visto em 22/10/2020)

A solucéo de coabitacdo sénior é geralmente uma solu¢cdo mais cara que outras
casas individuais comparaveis, no entanto esta pode ser uma solu¢do mais barata do
que os lares e residéncias seniores.

Ap6s um estudo sobre a estrutura e funcionamento deste modelo de habitacao
alternativo, é necessario identificar que beneficios ligados a salde e bem-estar sédo
proporcionados aos residentes seniores. Este aspeto é fundamental para suportar a
proposta de valor na criacdo de uma unidade destas no mercado nacional.
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A habitacdo é um determinante social importante para a salde e bem-estar de
todas as pessoas. Para isso sdo consideradas como determinantes fundamentais a
acessibilidade, estabilidade, qualidade e ligacdo emocional com a habitacéo,
juntamente com as caracteristicas fisicas e sociais dos bairros onde esta se insere.
(Novoa, et al., 2014)

A casa em que se vive estabelece os tipos de atividades que um idoso pode
realizar (Wagner, Shubair, & Michalos, 2010). Manter a autonomia por meio da
independéncia e do controlo pessoal das suas atividades e escolhas de vida é uma
preocupacdo comum entre as populacdes que estdo a envelhecer (Peace, Holland, &
Kellaher, 2011).

Os idosos preocupam-se regularmente com essas questdes, pois temem ter que
enfrentar a escolha de decidir o que fardo quando n&o forem mais capazes de poder
viver sozinhos (Bronstein, Gellis, & Kenaley, 2009).

Estes temem abrir mdo do controlo pessoal das suas vidas sociais, habitos
alimentares e rotinas diarias, pois acreditam que mudar para outras op¢des de habitacdo
do mercado os forcard a desistir de todas essas capacidades (Peace, Holland, &
Kellaher, 2011).

O Cohousing enquadra-se assim dentro de um modelo de habitacdo em
comunidade. Até aos dias de hoje, as evidéncias sugerem que este modelo diminui o
isolamento em idosos, impactando positivamente a qualidade de vida dos residentes e
beneficios para a saude fisica e mental (Glass, 2016).

A falta de uma rede social e de apoio, o isolamento social e a solidao estéo ligados
ao desenvolvimento de problemas cardiovasculares e de saude mental (Leigh-Hunt, et
al., 2017). A participagcdo em redes sociais alivia o stress em pessoas idosas, impedindo-
as de desenvolver um declinio funcional (Unger, Johnson, & Marks, 1997) e problemas
de saude mental (Kawachi, 2001).

Um senso de comunidade também foi positivamente relacionado a uma série de

resultados de saude e indicadores de bem-estar, incluindo satisfacdo com a vida
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(Prezza, Amici, Roberti, & Tedeschi, 2001), felicidade (Davidson & Cotter, 1991) e
gqualidade de vida (Young, Russell, & Powers, 2004).

Os autores (Andresen, Runge, Hoff, & Puggaard, 2009) argumentaram que a
independéncia, aliada a cultura, religido e controlo pessoal influenciam a autonomia de
uma pessoa.

A competéncia de uma pessoa ou sua saude fisica e mental for¢ca a autoestima,
permitindo que o idoso obtenha o controlo pessoal da sua interacdo com 0 meio
ambiente de uma forma positiva. (Lawton, 1977) examinou que uma competéncia mais
baixa cria baixos niveis de estimulagdo ambiental, resultando negativamente em
problemas de saude fisica, perdas sensoriais na idade avangada e desenvolvimento de
problemas de saude mental.

Ao manter a autonomia mais tarde na vida, os idosos podem assim ser capazes
de preservar a sua saude e bem-estar, aprendendo que envelhecer positivamente pode
permitir que envelhecam com sucesso. O bem-estar pode ser mantido em duas areas
especificas da psique humana: confianga e saude. Na coabitacdo para idosos, muitos
recursos estao disponiveis para garantir que os residentes tenham a capacidade de
continuar a viver de forma autbnoma para beneficiar a sua confianca e satde durante
os ultimos anos de vida (Durrett, 2009).

Programas que envolvem hobbies e interesses de adultos mais velhos ou que os
mantenham regularmente ativos foram encontrados para melhorar as condicbes de
saude e até mesmo atrasar alguns problemas de salde na velhice (Russ, 2009). Manter
as atividades de vida diaria (AVD) em dia, como comer, vestir-se, caminhar, tomar
banho e assim por diante, também séo importantes para a salde (Oswald, Jopp, Rott,
& Wabhl, 2010).

A area da saude e bem-estar associada especificamente ao modelo de habitacdo
explorado neste projeto apresenta atualmente um baixo numero de estudos e
pesquisas, espera-se que no futuro esta area de investigacao cresca face ao
ressurgimento deste conceito no mundo fora.
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Varios autores e entidades atribuem a criacdo da anélise SWOT ao consultor de
negoécios e administracdo, Albert Humphrey, enquanto este trabalhava no Stanford
Research Institute nas décadas de 60 e 70 (Gurel & Tat, 2017). No entanto, o proprio
Humphrey nunca reivindicou a criagcdo do SWOT, e as origens do surgimento destes
instrumentos ainda séo incertas.

A analise SWOT ¢ a ferramenta de planeamento estratégico mais conhecida e
utilizada pelas pessoas e organizacdes. Na area dos negdcios, esta € utilizada para
analisar e posicionar 0s recursos e o ambiente de uma organizacao identificando forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas ligadas a competicdo em negocios ou no
planeamento de projetos.

Esta ferramenta é projetada para o0 uso nos estagios preliminares nos processos
de tomada de decisdo e pode ser usada como um instrumento para avaliagdo da
posicdo estratégica de organizacbes de Varios tipos, tais como empresas com fins
lucrativos, governos locais e nacionais, ONGs, etc...

Os prontos fortes (Strengths) e fracos (Weaknesses) dizem respeito a empresa
(Westwood, 2013), enquanto as oportunidades e ameacas se focam muitas vezes nos
produtos e no ambiente que os rodeia. A andlise SWOT pressupde entdo entender e
analisar as forcas e as fraquezas e identificar ameacas ao negdcio assim como
oportunidades de mercado (Westwood, 2013). Assim, poder-se-a explorar os pontos
fortes, superar as fraquezas, agarrar as oportunidades e defender-se contra as ameacas
(Westwood, 2013).

Na analise interna, séo identificadas as forcas e as fraquezas, sendo que as forcas
estao diretamente relacionadas com aspetos especificos da organizagéo, como o know-
how, recursos humanos, recursos financeiros, entre outros. S&o estes recursos que vao
determinar a vantagem (pontos fortes) ou desvantagens (pontos fracos) em relacéo a
concorréncia. As oportunidades e ameacas fazem parte da andlise externa da
organizacdo e podem resultar da constante inovacdo tecnolégica, alteracbes de
regulamentacédo, mudancas do comportamento do consumidor, modificac6es na politica

e economia, entre outros.
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A analise SWOT define um conjunto de perguntas que permite decidir se a
empresa e o seu(s) produto(s) serdo capazes de cumprir 0 plano e identificar as suas
restricbes (Westwood, 2013).

Em termos de limitacdes da ferramenta, esta o facto de esta ser apenas um ponto
de partida para a discusséo e ndo pode, por si s6, mostrar aos decisores como obter
uma vantagem competitiva, especialmente num ambiente de rapida mudanca (Gregory,
2018).

Michael Porter desenvolveu o modelo das cinco forgcas como uma alternativa ao
SWOT, considerando, o autor, este modelo carente de rigor (Argyres & McGahan,
2002).

A andlise Pestel é uma teoria de marketing usada para analisar como os fatores
externos politicos, econémicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e legais podem
influenciar ou impactar uma organizagdo (Oxford College, 2020). Estes fatores alteram-
se ao longo dos anos e quando existe uma mudancga num determinado ambiente, este
acaba por impactar os restantes (Bea & Haas, 2005).

Existem cada vez mais fatores externos relevantes que tém um impacto profundo
nas organizagfes, sendo que o modelo Pestel € uma modelo posterior da andlise Pest
qgue n&o conta com os fatores ambientais e legais.

Os fatores externos diretos e indiretos influenciam a capacidade da empresa em
produzir valor e, neste sentido, a analise PEST serve como uma “fotografia panoramica”
gue ajuda a empresa a compreender e avaliar melhor todo o seu ambiente externo (Guo
Chao & Nunes,2007).

O ambiente externo consiste em variaveis que estao para além do controlo de uma
empresa, obrigando-a a analisar estes aspetos regularmente para realinhar a sua
estratégia corporativa (Bonnici, 2014). A analise pode ser feita para toda a organizacao,
para suas unidades de negdcios, para 0s respetivos produtos, ou para um novo
empreendimento ou parceria (Bonnici, 2014).
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Ambiental e

Tecnolégica

Figura 4 — Anélise Pestel
Fonte: Adaptado de (Corporate Finance Institute)

Alguns exemplos de aspetos externos de cada ambiente:
= Fatores Politicos — acordos de comércio internacional, impostos;
= Fatores Economicos — PIB per capita, desemprego, inflacao;
= Fatores Sociais — demografia, comportamento do consumidor, cultura;

= Fatores Tecnoldgicos — nivel de infraestruturas, velocidade da inovacédo
tecnoldgica;

= Fatores Ambientais — regulagdo ambiental, preocupa¢édo do consumidor;

= [Fatores Legais — legislacdo mercado trabalho, protecdo do consumidor.
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A perspetiva das cinco forcas estd associada ao autor , Michael E.
Porter, da Universidade de Harvard, tendo esta sido publicada pela primeira vez na
conceituada Harvard Business Review no ano de 1979 com o titulo "How Competitive
Forces Shape Strategy". A estrutura das cinco for¢gas € uma ferramenta direta e influente
para a identificacao de determinados poderes numa situagéo de negdcios em particular,
usando a perspetiva de fora para dentro (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008).

Este modelo baseia-se na economia da organizagéo industrial onde deriva cinco
forcas que sé@o responsaveis por determinar a intensidade competitiva e, portanto, a
atratividade (ou falta dela) de uma determinada inddstria em termos da sua
lucratividade.

O ambiente da industria consiste no conjunto de fatores que podem influenciar
diretamente a empresa e as suas acdes e respostas competitivas. Segundo Michael
Porter, 1985, p. 555), Em qualquer indUstria, nacional ou internacional, que produza um
produto ou um servi¢o, as regras da concorréncia estdo personificadas em cinco forgcas: a
entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos
compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores, e a rivalidade entre os concorrentes

existentes.

Estas principais for¢as sédo responsaveis por determinar a intensidade competitiva
e, portanto, a atratividade (ou falta dela) de uma determinada inddstria em termos da
sua lucratividade. O poder em conjunto destas forcas ird determinar a potencial margem
de lucratividade da industria.
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Figura 5 — Modelo das 5 Forgas de Porter
Fonte: (Carvalho, Sutter, Polo, & Wright, 2011)

As barreiras a entrada que restringem a ameaca de novos participantes no
mercado sdo vantagens que as empresas existentes e estabelecidas tém sobre os
novos entrantes (Han Ping, 2014).

A existéncia de produtos substitutos no mercado que podem desempenhar
funcbes equivalentes ou parecidas é outra condi¢cdo que pode limitar os lucros e fontes
de riqueza da empresa.

O poder de negociacéo dos fornecedores pode ser manipulado pelo numero de
fornecedores, o tamanho do fornecedor e a disponibilidade de clientes substitutos
(Slater & Olson, 2002).

O poder de negociacdo dos clientes é descrito como a capacidade de os clientes
colocarem a empresa sob pressao, o poder dos compradores € alto se tiverem muitas
alternativas e baixo se tiverem poucas opc¢oes.

A rivalidade entre empresas é afetada pela taxa de crescimento da industria, o
numero de organizagdes competindo entre si, diferenciagdo, barreiras de saida e custo
de troca entre concorrentes (Hubbasrd & Beamish, 2011).
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As limitacGes deste modelo mais referidas pelos autores e estrategistas devem-
se a falta de entrosamento deste modelo com o ambiente rapido de mudanca nos
mercados dos dias de hoje.

O modelo de Porter alude a que os mercados sdo estaveis, e encontrar uma
posicdo é adequado para sobreviver quase estaticamente ao longo do tempo (Fisk,
2016). A estrutura é muito prescritiva e rigida, impedindo os gestores de serem flexiveis
e inovadores na forma de aplicar a sua estrutura (Ural, 2014). Com o ambiente de
mercado hipercompetitivo de hoje, 0s gestores estdo um tanto apreensivos em procurar
um total envolvimento e comprometimento com o processo das cinco forgas (Bruijl,
2018).

Ballanced Scorecard

* Kaplan & Norton

@ All the Right Moves: A Guide to Crafting Breakthrough Strategy
Markides

Business Maodel Ontology ®
Osterwalder

Bussiness Model Canvas
Osterwalder & Pigneur

Value Proposition Canvas
Osterwalder T

Figura 6 — Linha temporal da Literatura do BMC
Fonte: Prépria
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Business Model Canvas é um modelo de gestdo estratégico para desenvolver
novos modelos de negdcios ou documentar modelos existentes (De Reuver, Bouwman,
& Haaker, 2013).

O Business Model Canvas surgiu pela primeira vez associado a tese de
doutoramento de Alexander Osterwalder no ano de 2004 com o seu titulo “Business
Model Ontology” Devido ao elevado valor que este modelo adquiriu no contexto
académico e empresarial, este, em conjunto com o autor Alan Smith e o professor belga
Yves Pigneur, optou mais tarde por reformular o modelo desenvolvido para aquele como
o0 conhecemos nos dias de hoje, entdo designado como BMC (Osterwalder & Pigneur
2009).

A sua elaboracado teve uma grande influéncia por parte do Balanced Scorecard
(BSC) (Kaplan & Norton, 1992) e o livro de estratégia “All the Right Moves: A Guide to
Crafting Breakthrough Strategy” (Markides,2000)

A metodologia de medicdo e gestdo de desempenho BSC aborda quatro
perspetivas, tais como clientes, financeira, processos, aprendizagem e crescimento, ja
no caso da metodologia de Markides esta assenta na resposta a trés questbes (Quem?
O qué? Como?)

De acordo com Osterwalder “Um Modelo de Negdécios descreve a logica de
criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo”. Este sugere a
adocao de um framework que destaca as quatro areas que um plano de negdécios deve
apresentar, sendo estes (Osterwalder, 2004).

e Aspetos financeiros — Qual o0 modelo de receitas e a estrutura de custos para
sustentar o modelo de negdcios?

e Gestdo da infraestrutura — Como é que a empresa gere eficientemente questbes
de infraestrutura e logistica?

e Interface com o cliente — Qual o target de clientes, como sdo entregues 0s
produtos e servi¢os, e como construir uma forte relagdo com os mesmos?

e Produto — Qual o negécio da organizagao, os produtos e a proposta de valor que
oferece ao mercado?

Através dessas 4 areas, o autor prop6s subdividi-las em nove blocos basicos
gue mostram de uma forma muito simples e intuitiva como é que uma organizacao
propde gerar dinheiro.
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Figura 7 — Framework do BMC
Fonte: Adaptado de (Osterwalder & Pigheur 2009)

As principais criticas apontadas ao modelo BMC pela comunidade académica séo
a caracterizagdo deste como um modelo estatico porque ndo captura mudangas na
estratégia ou na evolugdo do mesmo (Sinkovics, Sinkovics, & Yamin, 2014) nem muitos
detalhes sobre a interagéo entre os componentes e como isso faz o modelo funcionar
(Romero, Sanchez, & Villalobos, 2017). Também alguns limites apontados ao template
séo o foco nas organizagdes e o0 consequente isolamento conceitual do seu ambiente,
seja ele relacionado a estrutura da indastria ou a stakeholders como a sociedade e o
meio ambiente (Romero, Sanchez, & Villalobos, 2017).

De seguida, sdo analisados separadamente cada um dos nove blocos do Canvas.

Segmento de Clientes

O Segmento de clientes € a primeira e mais importante definicdo de um modelo
de negécios, igualmente designados por publico-alvo ou “target”.

O elevado nivel de importancia na idealizacdo deste aspeto deriva da assuncao
de que os “clientes nao pretendem apenas produtos, mas sim solu¢des que vao de
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encontro as suas necessidades” (olharem para o mercado como um todo, n&o
conseguirdo diferenciar-se perante a concorréncia) (Dawar & Frost 1999).

“Alocar recursos de investimento para os clientes alvo, a fim de criar maior atracdo
pela sua proposta de valor” (Osterwalder 2004), refere o autor como a principal
vantagem da segmentacao de clientes.

O processo de segmentacao divide-se em quatro etapas principais:

1- Selecdo dos critérios de segmentagdo: demogréficos, sociodemogréficos,
psicogréficos, etc...

2- Estudo das caracteristicas de cada segmento;
3- Escolha do(s) segmento(s) que interessam;
4- Definir a abordagem para cada um deles (Lindon & Lendrevie, 1996);

Face a isto, (Osterwalder & Pigneur 2009) sugeriram cinco tipos distintos de
segmentacdo: mercado de massa, nicho de mercado, segmentacao, diversificacdo e
mercados multilaterais ou multifacetados.

Proposta de Valor

O conceito de valor, segundo (Smith.A., Canna, & Stigler, 1977), esta ligado a
utilidade funcional inerente a um produto.

A proposta de valor pode ser “compreendida como uma agregagao de beneficios
que sdo entregues pela organizagdo aos seus constituintes externos” (Osterwalder,
2004). De acordo com (Osterwalder, 2004), este considera que a proposta de valor
descreve 0s beneficios que os clientes podem esperar pelos produtos e servigos de uma
organizagéo, assim como a forma como uma empresa se consegue diferenciar da sua
concorréncia (Osterwalder, Pigneur, & Smith, 2014).

Se as empresas néo forem capazes de inovar de forma consistente, estas irdo
cair no risco de virem a ser imitadas facilmente pela sua concorréncia (Kim &
Mauborgne, 1997).

Osterwalder (2014) ciente das dificuldades ligadas a elaboracéo da proposta de
valor criou uma ferramenta chamada Value Proposition Canvas (figura 9) com o objetivo
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de ajudar a garantir que um produto ou servico seja posicionado a volta dos valores e
necessidades do cliente.

CANVAS

R, | +<__© BUSINESS
MODEL
(

CANVAS
DA
3

PROPOSTA
DE VALOR

Figura 8 - Blocos fundamentais para a elaboracéo da proposta de valor
Fonte: (Pereira, visto em 10/10/2020)

Este modelo é composto em duas partes, o perfil do cliente e o mapa de valor.
Nele, pretende-se demonstrar como € que as empresas conseguem criar valor, através
do mapeamento entre 0 que o cliente necessita e o produto oferecido. Para isso, é
necessario numa primeira fase detalhar as caracteristicas dos clientes em trés

componentes:

Ganhos do cliente — Descrevem os beneficios e os resultados positivos que o
cliente pretende obter, como por exemplo, os ganhos sociais, funcionais e de reducao
dos custos.

Dores do cliente — Descrevem experiéncias negativas, emoc¢des e riscos que o
cliente experiéncia durante e apos a realizacdo das suas atividades.

Tarefas do Cliente — S8o as tarefas funcionais, sociais e emocionais que 0s
clientes estdo a tentar executar (Problemas ou necessidades atuais).

Finalizado este passo, € necessario desenhar a proposta de valor ajustada as
necessidades reais dos clientes, com o objetivo de evidenciar um mapeamento direto
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dos beneficios concedidos.

De igual forma com o bloco anterior, o desenho do mapa de valor subdivide-se em
trés componentes:

Criadores de ganhos - como o produto ou servico cria ganhos para o cliente e como
ele agregard valor para 0 mesmo.

Aliviadores de dor — descricdo de como o produto ou servico ira aliviar as dores do
cliente.

Produtos e Servigos - que produtos ou servigos criam ganhos e aliviam a dores do
cliente.

Ao realizar o cruzamento das componentes de perfil de cliente e mapa de valor, é
estabelecida uma articulagdo em comum de criagéo de valor na empresa. Ao ndo se
verificar este alinhamento entre as componentes, verifica-se que os produtos estdo mal
direcionados para o segmento de clientes escolhido, sendo necessario refinar os seus
componentes.

[~ Z

Ganhaos

-
11 =

Tarefas do

cliente

Figura 9 — Value Proposition Canvas
Fonte: (Pereira, visto em 10/10/2020)
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Canais

Mais conhecidos por canais de distribuicao, estes consistem no “percurso ao longo
do qual os bens ou servigos se deslocam do produtor, através de intermediarios, para o
consumidor final” (Ostrow, 2008). No uso de outras palavras, estes tém como “objetivo
fazer com que determinadas quantidades de produtos/servigos estejam disponiveis no
lugar certo, a hora certa” (Pitt, Berthon, & Berthon, 1999).

Os canais de distribuicdo do modelo BMC sé&o definidos como “a ligagao criada
entre a proposta de valor da organizacdo e o seu target de clientes” (Osterwalder, 2004).
Este pode ter um formato de distribuicdo sob a forma particular, como por exemplo, pelo
telefone, e-mail, correio ou através de meios de distribuicdo indireta, como os retalhistas,
representantes, distribuidores, entre outros.

Relacionamento com o cliente

Embora deva ser utilizado o canal que os clientes desejam, serd sempre a forma
como a organizagao interage com 0s mesmos que ir4 afetar a forga do relacionamento
(Schlesinger & Grant, 1995).

O Relacionamento com o cliente, “descreve a forma como a organizagao se
relaciona com os seus clientes alvo” (Osterwalder, 2004). Os custos associados a este
contacto fazem com que as organizagées “analisem previamente se o tipo de clientes
gue pretendem seduzir e adquirir € rentavel e viabilizam o gasto de esforco na sua
retencao” (Osterwalder 2004).

Baseando-se no modelo de equidade do cliente de Blattberg (Blattberg, Getz, &
Thomas, 2000, Osterwalder e Pigneur (2009) sugeriram criar seis categorias de
relacionamento do cliente com a organizagcdo, tais como, assisténcia pessoal,
assisténcia pessoal dedicada, Self-Service, Servicos automatizados, comunidades e
cocriacgéo.

Fontes de Rendimento

As “Fontes de rendimento” tragcam “a forma como a organizagao gera recursos
monetarios, a partir da sua proposta de valor” (Osterwalder 2004), sendo estes recursos
essenciais para a estabilidade da organizacéo a curto e longo prazo.
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A organizacao precisa de descobrir se 0 seu segmento de clientes tem interesse
e capacidade de pagar pelo seu produto ou servico.

No livro “Business Model Generation” dos autores Osterwalder e Pigneur, as
fontes de rendimento sdo caracterizadas em sete formas distintas:

e Venda de bens/ativos;

e Taxa de uso;

e Taxa de subscricao;

e Empréstimo/Aluguer/Locacao;
e Licenga;

e Taxa de intermediario;

e Publicidade.

Quanto as estratégias de pregos, existem dois “mecanismos de pregos”: pregos
fixos e pregcos dindmicos (Osterwalder & Pigneur 2009). No primeiro face a baixa
variagdo dos processos e do valor da matéria prima, o preco mantém-se uniforme.

No segundo, varia de acordo com as condi¢cdes do mercado, como por exemplo,
decorrente de um aumento de procura sazonal ou quando existe baixa rotura de stock.

Recursos Chave / Recursos Principais

Para as organizacdes, recursos e produtos séo dois lados da mesma moeda visto
gue a maioria dos produtos necessitam dos servicos de diversos recursos e a maioria
dos recursos, podem ser usados em varios produtos (Wernerfelt, 1984).

Trata-se dos principais ativos que a empresa necessita para entregar o produto
final ao cliente e, na maior parte dos casos, sdo diferentes daqueles utilizados pelos
seus concorrentes. Eles definem que tipo de recursos humanos, materiais,
equipamentos ou de outro tipo serdo precisos para dar vida a proposta de valor definida.

Enquanto componentes elementares para criar e oferecer uma proposta de valor,
0S recursos permitem atingir os mercados, criar um relacionamento com o cliente e gerar
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receitas. (Osterwalder & Pigneur 2009). Estes s6 poderdo ser “considerados valiosos,
caso atendam as necessidades dos clientes de forma superior & proporcionada pelos
concorrentes” (Collis & Montgomery, 2005). Para identificar os diferentes tipos de
recursos, (Grant, 1991) distingui-os em trés tipos: recursos tangiveis, recursos
intangiveis e recursos humanos. Esta classificacdo serviu de base a (Osterwalder &
Pigneur, 2009) para estes elaborar a sua proposta, a mais utilizada atualmente, sobre
os diferentes tipos de recursos existentes:

e Fisicos

e Intelectuais
¢ Humanos

e Financeiros

Atividades-Chave

E no core das empresas que reside um conjunto de atividades que lhe permitem
competir nos mercados em que estéo inseridos (Porter, 1987). Essas atividades
traduzem acdes que as organiza¢cdes procuram operacionalizar para criar valor e gerar
beneficios, com o objetivo de atingir 0os seus objetivos operacionais (Osterwalder
2004). Porter (1985) aquando do desenvolvimento do conceito de Cadeia de Valor,
definiu uma cadeia de atividades equivalentes para todos os tipos de negdécios,
dividindo-as em atividades primarias e secundarias/suporte.

As primarias resumem-se a logistica de entrada, operacdes, logistica de saida,
servigos, marketing e vendas, estas relacionam-se com a criacao fisica, venda,
manutencédo e suporte de um determinado produto ou servi¢o. As atividades de
suporte ajudam o desenrolar do normal das atividades primarias, elas sdo
infraestrutura, gestao de recursos humanos, desenvolvimento tecnoldgico e

aquisicao/compras.

Baseando-se nesta categorizacdo e com objetivo de facilitar a identificacéo das
atividades-chave de uma organizagéo, deve-se analisar quais sao as necessidades da
proposta de valor, dos canais de distribuicdo e do relacionamento com o cliente
(Osterwalder & Pigneur 2009).
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Osterwalder ao entregar junto com o conceito de cadeia de valor de Porter,

reconhece como atividades principais, as seguintes:

Producao — compreende todas as acoes ligadas ao desenvolvimento, fabricacédo
e entrega dos produtos

Resolucdo de Problemas — identificacdo de solucdes para os problemas dos
clientes

Parceiros-Chave/Principais

O estabelecimento de parcerias tem vindo a ser considerado um importante pilar

para diversos modelos de negécio (Osterwalder & Pigneur 2009).

Estes reconhecem como parceiros principais, “a rede de fornecedores e parceiros

que fazem executar o modelo de negdécio” (Osterwalder & Pigneur 2009). Para facilitar

a criagdo de parcerias, Osterwalder & Pigneur (2009) consideram a existéncia de trés

fatores motivacionais:

Otimizacdo da Economia de Escala — reducgéo de custos por meio da partilha de
infraestrutura e/ou pelo meio da terceirizagéo.

Reducdo do risco e incerteza — unido entre a concorréncia para o
desenvolvimento de um novo produto para o mercado, como exemplo.

Aquisicéo de atividades e recursos especificos — realizacdo de parceiras com
outras empresas para obter acesso a um determinado recurso vital que estas
tém na sua posse, com exemplo.

Osterwalder & Pigneur (2009) nesse sentido destacam quatro tipos diferentes de

parcerias, nomeadamente: aliancas estratégicas (entre empresas nao concorrentes),

parceria com concorréncia, joint-ventures (novo negdcio em conjunto) e relacbes

cliente-fornecedor.

Estrutura de custos

A “Estrutura de custos” representa “os custos mais importantes que a organizagao

incorre para criar, comercializar e entregar valor aos seus clientes” (Osterwalder 2004).

Esta redne os custos mais importantes envolvidos em toda a operacdo empresarial,
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desde os iniciais até aos normais decorrentes da atividade. E o ultimo bloco deste
modelo a ser elaborado pela organizacdo, pois € necessario ter todos os outros
componentes definidos para estimar os custos de cada um.

Uma organizacdo que centre os seus esforcos em minimizar os custos gerara um
modelo BMC bastante diferente do que uma empresa que procure focar-se na criacao
de valor (Osterwalder & Pigneur 2009).

Para além desta categorizacdo dos custos, surge ainda neste modelo quatro tipos
de custos associados a esta estrutura, nomeadamente os Custos Fixos, Custos
Variaveis, Economias de escala e Economias de ambito (Osterwalder & Pigneur 2009).
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3. AREAS DE OPERACAO DO SETOR DE VIDA
SENIOR

As empresas que operam no setor de Vida Sénior no nosso pais, tanto do 2° ou
3° setor atuam em duas grandes frentes:

1. Habitacdo Sénior;

2. Servigos Seniores.

Conceitos de
“Vida Sénior”,

“Alojamento
Senior” e

“Servigos
Seniores”

e
& .
Independente (decisio a na ESCOLHA) Dependente (decisio baseada na HiECESSIDADEI
I ____-_'_‘____ e ' . “a "
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Grau de Cendominios

Tipologia de Casa Apartaments
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Dependéncia siaEneias
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Quantidade de Servigos prestados
(dirstaments proporcional ao Grau de Dependéncia incremental )
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Figura 10 — Servicos de Alojamento de Seniores e o Continuum de Cuidados de Vida
Sénior
Fonte: (HQN Consulting Strategy, 2015)

O primeiro, “Habitagao Sénior”, diz respeito a criagdo de condigbes de alojamento
para a populacdo sénior, como por exemplo, uma propriedade de um condominio
residencial sénior ou a modalidade de alugar um quarto/apartamento numa residéncia
assistida.

No caso dos servigos, estes sdo prestados através de um operador ligado ao
setor, podendo este prestar 0s servicos na casa prépria do cliente ou numa residéncia
sénior ou instituicdo. Os servicos mais comuns sdo a apoio nas atividades basicas
diarias (higiene pessoal, preparacao das refei¢des, limpeza da roupa, por exemplo) e o
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apoio em atividades de rotina diaria como consultas médicas, deslocacdo ao banco,
exercicio fisico, entre outros.

Estas duas areas sociais, habitacdo e servicos, muitas vezes encontram-se
interligadas, como demonstrado na figura 10.

As caracteristicas dos operadores que atuam nestas areas sociais detém um
elevado nivel de fragmentacéo, dividindo-se em dois tipos:

e Operadores informais (cuidador informal) — Em Portugal, estima-se que existam
cerca de 800.000 cuidadores informais em atividade, sendo o pais da Europa
com a maior taxa de cuidadores. Este tipo de apoio permite a pessoa sénior
retardar a sua institucionalizagdo, permanecendo na sua habitagdo durante mais
tempo e representa geralmente menos custos em comparagao com 0S outros
tipos de cuidados. Regra geral, os cuidadores sao representados por pessoas
do sexo feminino que também apoiam nas tarefas domésticas. O nivel de
cuidados ao idoso varia de acordo o rendimento da familia, nivel de dependéncia
e domicilio.

e Operadores formais — Alto nivel de fragmentag&o, dominado por operadores de
pequena escala, tais como Misericordias, IPSS e ainda algumas instituicées do
segundo setor. Na maioria das vezes, 0s equipamentos de ERPI pertencentes
ao terceiro setor contam também com outras respostas sociais, nomeadamente
Centros de Dia, Convivio e Servigcos de Apoio Domiciliario.

Em Portugal, a oferta de cuidados e servigos do setor da Vida Sénior é dominada
claramente pelo 3° setor (com cerca de 80% do mercado), no entanto o setor privado
lucrativo a partir do inicio do milénio tem registado um elevado crescimento,
principalmente nas &reas mais densamente povoadas e com maior poder de compra
(HQN Strategy Consulting, 2015).

Integram a economia social (3° setor) as seguintes entidades, desde que abrangidas
pelo ordenamento juridico portugués:

a) As cooperativas;

b) As associacdes mutualistas;
¢) As misericordias;

d) As fundacdes;

e) As instituicdes particulares de solidariedade social ndo abrangidas pelas alineas anteriores;
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f) As associacdes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e
do desenvolvimento local;

g) As entidades abrangidas pelos subsectores comunitério e autogestionario, integrados nos
termos da Constituicdo no sector cooperativo e social;

h) Outras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem os principios orientadores
da economia social previstos no artigo 5.° da presente lei e constem da base de dados da
economia social (Decreto-Lei n.° 30/2013, 2013, p.2727).

De seguida, irdo ser apresentadas as solucdes sociais com maior peso no Nosso
pais e como elas se diferenciam.

Com a entrada de Portugal na CEE, o Estado trouxe novos direitos e
preocupacdes sociais com a populacdo. Através de uma nova politica para 0s Seniores,
inserida na Constituicdo nesse mesmo ano, deu-se inicio a uma nova fase de
investimentos em entidades, equipamentos e servigos sociais para a populagéo idosa
em Portugal. Um dos primeiros passos realizados foi a transformagao dos “Asilos” em
“Lares”, aliada a politica de auxilio aos idosos residentes nas suas habitagcées, como os
centros de dia, centros de convivio e servicos de apoio domiciliario (HQN Consulting
Strategy, 2015).

Em Portugal, as Estruturas Residéncias para Pessoas ldosas (ERPI), os Centros
de Dia e o Servico de Apoio Domiciliario (SAD) s&o as respostas sociais para esta faixa
etéria populacional com maior representatividade. Do universo de respostas que visam
0 apoio a Pessoas Idosas sdo de destacar, ainda, o Centro de Convivio, o Centro de
Noite e o Acolhimento Familiar para Pessoas Idosas. De seguida sdo apresentadas de
forma detalhada as principais respostas sociais em Portugal.

Estruturas Residéncias para Pessoas Idosas (ERPI) — E uma resposta social
temporaria ou permanente para quando a pessoa idosa nao tem condi¢gfes pessoais e
familiares de se manter no seu domicilio com qualidade de vida. Contempla uma vasta
gama de oferta de servigos obrigatérios para o seu funcionamento, tais como, higiene
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pessoal do residente, tratamento de roupas, alimentacdo, atividades ludicas, e outros
servicos de apoio AVD (atividades de vida diaria) e AIVD (atividades instrumentais de
vida diaria). Os principais objetivos deste tipo de equipamento de acordo com a
Seguranca Social, sdo:

...proporcionar servicos permanentes e adequados a problematica biopsicossocial, contribuir
para a estimulagdo de um processo de envelhecimento ativo, criar condigbes que permitam

preservar e incentivar a relagao intrafamiliar, potenciar a integracéo social. (Seguranca Social,
2016).

Esta oferta social pode deferir entre si no modelo habitacional, podendo ser em
tipologias habitacionais e/ou em quartos, assim como nas atividades desenvolvidas,
servigos, cuidados de saude disponiveis e valores cobrados.

- Residéncias Seniores: Estes espacos séo idealizados para pessoas que

desejam um elevado padrédo de conforto e qualidade de servigo, estes assemelham-se
aos hotéis e condominios, que conseguem oferecer um maior nivel de privacidade e
independéncia ao residente, assim como uma grande diversidade de servicos ligados a
saude e comodidades como piscina, SPA, biblioteca, entre outros. S&o estruturas
direcionadas para classes sociais preferencialmente com rendimentos elevados. Tem
sido um modelo de ERPI de grande aposta nos ultimos anos por parte de grandes
grupos privados nacionais e internacionais, como o grupo José de Mello, Clece e o
Montepio. Maior parte destas unidades concentram-se nas areas metropolitanas e sédo
de gestéo privada com fins lucrativos (2° setor).

-_Lares: Destinam-se a todo o tipo de populacdo idosa, apresentando
geralmente comodidades e servicos menos generosos em comparacado com as
residéncias. Perante a falta de capacidade das unidades de redes de unidades
continuados em Portugal, os lares cada vez mais tornam-se a continuagdo destes
espacos, tendo uma elevada taxa de residentes acamados e com um elevado nivel de
dependéncia. Este é o tipo de oferta (ERPI) mais existente no mercado que geralmente
encontra-se integrado com outros tipos de repostas sociais, como 0s Centros de Dia e
os Servigos de Apoio Domiciliario. Os lares tém uma grande dispersao geogréfica por
todo o pais e na sua maioria sdo administrados por entidades do terceiro setor, como
as IPSS e as Misericérdias.

Centro de Dia — Destina-se a uma populacdo idosa autbnoma ou com um baixo
nivel de dependéncia, o objetivo desta resposta social é retardar a institucionalizacéo
das pessoas através da ocupacdo dos seus tempos livres de uma forma ladica e
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dindmica. Para além da ocupacdo dos tempos livres, também, detém servicos de
tratamento de roupas, transporte, articulagdo com os meios de salde entre outros.

Servico _de Apoio Domiciliario (SAD) — Consiste na prestacdo de cuidados

individualizados e personalizados no domicilio a idosos quando, por motivo de doenga,
deficiéncia ou outro impedimento, ndo possam assegurar a satisfacdo das suas
necessidades basicas e instrumentais da vida diaria.

Na figura 11, verifica-se que estas principais respostas de apoio a populagao idosa
tiveram um aumento de 89% (1998-2018). Os equipamentos sociais das ERPI e das
SAD foram aqueles que obtiveram um maior crescimento 1998-2018 (108% e 105%
respetivamente). Perante o continuo crescimento da populagdo idosa portuguesa, torna-
se evidente que o nivel de oferta social continuara a crescer nos proximos anos.

3000 4
2500 +
2000 -

1500 -

valores absolutos

1000 A

500 A

D |
Centro de Dia ERPI SAD

1998 2000 2005 m2010 m2015 2018

Figura 11 - Evoluc&o do numero de respostas sociais ERPIl e SAD, Continente (1998-
2018)
Fonte: (Carta Social, 2018)
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Na esfera da Economia Social, o0 maior operador nacional é a Santa Casa da
Misericordia de Lisboa detentor de 10 ERPI, 22 Centros de Dia e 11 servigcos de apoio
domiciliario.

Os Operadores de grande escala, que tém a capacidade de atuar em todo o

territério nacional, sdo operadores normalmente ligados a grandes grupos econémicos.

Em Portugal, existem 3 grandes operadores privados de grande escala ligados ao
setor da Saude Sénior, sdo estes:

1. Grupo Luz Saude
2. Grupo José de Mello Residéncias e Servigos
3. Grupo Residéncias Montepio

Estes grupos econémicos pertencentes ao segundo setor tém naturalmente outros
tipos de recursos que a generalidade dos operadores do terceiro setor ndo dispoe.
Perante a dificuldade de obtencao de informacao rigorosa sobre as caracteristicas e o
modelo de negdcio aplicado nos ERPI'S destes grupos econdmicos, optou-se por
utilizar neste projeto varios dados de fontes secundarias, nomeadamente do estudo de
mercado realizado pela HQN Consulting Strategy, Lda no ano de 2015 sobre o Setor da
Saude Sénior em Portugal.
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3.2.1 Grupo Luz Saude

Figura 12 - Logo6tipo Grupo Luz Saude

O Grupo Luz Saude, denominado anteriormente por Grupo Espirito Santo Saude
apos a compra por parte da Fidelidade na OPA realizada a 15 de outubro de 2014 (HQN
Consulting Strategy, 2015). Este grupo é um operador de referéncia no mercado
portugués de prestacdo de cuidados de saude e as suas principais linhas estratégicas
sao:

e Criacdo de uma rede integrada de prestacdo de cuidados de saude que integra
unidades hospitalares, clinicas ambulatérias e hospitais residenciais;

o Desenvolvimento de oferta residencial particularmente vocacionada para a
populacao sénior;

e Estabelecimento de “Parcerias” com o sector publico e instituicbes nao
lucrativas, nomeadamente para a concecao, construcdo e gestao de hospitais.

De acordo com o site institucional do grupo, este, atualmente, presta os seus
servigos atraves de 30 unidades:

e 14 hospitais privados (Hospital da Luz, Hospital do Mar Cuidados
Especializados, Hospital da Misericordia de Evora);

e 1 hospital do Servigo Nacional de Saude (SNS) explorado pela Luz Saiude em
regime de Parceria Publico Privada (Hospital Beatriz Angelo);

e 12 clinicas privadas a operar em regime de ambulatério (Hospital da Luz);

e 2 residéncias sénior (Casas da Cidade Lisboa e Casas da Cidade Carnaxide)
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Casas da Cidade Lisboa

Figura 13 - Espago Exterior do Complexo Csaside Lisboa

Principais caracteristicas da Residéncia:

115 apartamentos com kitchenette completa e diversas tipologias (TO a T2),
unidades habitacionais destinadas a uma populacdo idosa independente
(Vertente Residencial);

Conversédo nos ultimos anos de alguns apartamentos para a criagdo de uma
Unidade de Estimulacédo Funcional e de Memdria (solucédo dirigida e adaptada a
pessoas com deméncia, mas sem necessidades clinicas permanentes (HQN
Consulting Strategy, 2015)

50 camas especializadas em cuidados de média duracdo e reabilitacdo (Vertente
Assistencial);

Complexo integrado de saude onde redne trés estruturas no mesmo complexo:
um Hospital de agudos ligado a um Hospital Residencial e um Condominio
Residencial Sénior;

Diversos servigos de hotelaria, apoio e servicos de saude (junto ao Hospital da
Luz), jardins exteriores, bares e esplanadas, sala multiusos, cabeleireiro,
gabinete médico e de enfermagem;

Situado no centro da cidade de Lisboa, proximidade de uma area comercial
(Centro Comercial Colombo) e de um importante terminal de transportes publicos
(Metro e Autocarros);
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e O valor de um quarto individual apresenta um preco de mensalidade médio entre
os 2000€ e 4000€ (com excecado de medicamentos e fraldas), valor varia de
acordo com o nivel de dependéncia e cuidados de salude necessarios do idoso
(HQN Consulting Strategy, 2015).

e Precos da Unidade de Estimulacdo Funcional e de Memoria apresenta como
mensalidade para um quarto individual o valor de 3600€, com wc partilhado
3450€ e para um quarto duplo 3000€ (HQN Consulting Strategy, 2015).

e Os precos médios praticados na unidade residencial por um apartamento T1
para um casal andam a volta dos 2500€, no entanto este valor varia sempre de
acordo com 0s servi¢os subscritos.

De acordo com a consultora HQN Consulting Strategy a componente residencial
do espago ndo tém apresentado 0 sucesso idealizado, a razdo deste acontecimento
provém da componente cultural e o sistema de pregos que ndo tém uma adesdo na
proporcao idealizada / projetada.

Este equipamento tem-se transformado nos ultimos anos, com a adaptacédo de
algumas unidades habitacionais para criar uma Unidade de Estimulagdo Funcional e da
Memoria (HQN Consulting Strategy, 2015). Esta € uma solugéo residencial dirigida e
adaptada a pessoas com deméncia, mas sem necessidades clinicas permanentes e/ ou
diferenciadas e que tém tido cada vez uma maior procura de mercado.
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Casas da Cidade Carnaxide

Figura 14 - Espago Exterior do complexo Casas da Cidade Carnaxide

Principais caracteristicas da Residéncia:

e 27 apartamentos T1 e 30 apartamentos TO, unidades habitacionais destinadas a
uma populagéo idosa independente;

e Transformag&o no ano de 2014 de 1 bloco de apartamentos numa unidade de
Reabilitacdo e Memoria e Deméncia (HQN Consulting Strategy, 2015).

e Areas comuns e de lazer (salas de estar, salas de jantar, de musica e jogos,
biblioteca, bar/cafetaria, ginasio, cabeleireiro, jardins exteriores e interiores e
ainda estacionamento;

e Os precos variam entre €2.068 - €2.932 (HQN Consulting Strategy, 2015).

Este espaco também ndo tem apresentado niveis de adesdo na proporgao
idealizada.

A unidade “Casas da Cidade Carnaxide” transformou recentemente uma ala em
Unidade de Reabilitacdo e Memaria e Deméncia numa tentativa de oferecer ao mercado
0 que o mercado procura ultimamente: maior grau de dependéncia, sobretudo daquela
relacionada com doencas do foro neurologico (HQN Consulting Strategy, 2015). Através
de projecdes de analise da procura, os administradores do espaco verificaram que a
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criacao deste tipo de unidade teria uma ocupacao proxima dos 100% em vez dos atuais
50% (HQN Consulting Strategy, 2015).

JOSE DE MELLO
RESIDENCIAS E SERVICOS

Figura 15 - Log6tipo José de Mello Residéncias e Servi¢os

A José de Mello Residéncias e Servigos (“JMRS”) é uma sociedade participada
em 63% pela José de Mello Saude, 27% pela Associacdo Nacional de Farmacias e
10% pela José de Mello Saude e concentra a sua atividade no desenvolvimento de
solucdes residenciais e domicilidrias para a terceira idade (Grupo José de Mello,
2020).

A José de Mello Residéncias e Servicos (JMRS) esta presente no mercado
portugués desde 2000, onde comegou a operar através dos Cuidados Domiciliarios,
evoluindo em 2004 para um modelo integrado com Residéncias Assistidas (“vida
dependente”) e Condominios Residenciais (“vida independente”) (HQN Consulting
Strategy, 2015).

Com a marca Domus Vida dispbe, atualmente, de duas Residéncias Assistidas
gue se encontram localizadas em Lisboa (Junqueira) e Estoril (Parede) (Grupo José
de Mello, 2020).

De acordo com a HQN Consulting Strategy, o modelo de Condominios
residenciais ndo teve o éxito esperado devido a um conjunto de fatores, tais como o
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elevado custo de construcéo local, lenta ocupacdo da componente de Vida
Independente e elevadas taxas de juro (periodo de 2010) obrigando o grupo a se
reestruturar e largar essa area de negoécio.

Ao largar a area de condominios residenciais, a empresa foca atualmente a sua
oferta em clientes que sofrem algum tipo de dependéncia, através das suas duas
residéncias.

Principais caracteristicas das residéncias do grupo:
e Suites privadas (individuais e duplas — utilizag&o individual ou casal)

e Os precos das mensalidades nas duas residéncias variam, para quartos
duplos, entre €2.280 (quarto com vista terra — Domus Vida Parede) e €2.690
(quarto no 3 andar vista mar — Domus Vida Parede). Os pregos da Residéncia
Domus Vida Parede vdo aumentando a medida em funcdo do aumento do n°
do piso, sendo a “vista mar” mais cara que a “vista terra”. Os pregos da
Residéncia Domus Vida Junqueira variam entre estes dois precos, para 0s
quartos duplos de uso individual, os pregos variam entre €2.010 (vista terra —
Domus Vida Parede) e €2.420 (quarto no 3 andar vista mar — Domus Vida
Parede) (HQN Strategy Consulting, 2015)

¢ Atividades de destaque incluidas na mensalidade basica: fisioterapia, terapia
ocupacional, terapia fala, atelier musica, atelier trabalhos manuais, literatura,
histéria, festas tematicas, passeios culturais no exterior, atividades de ginasio;

¢ Atividades adicionais: cabeleireiro/barbeiro, transporte proprio adaptado,
hidroterapia.
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3.2.3 Residéncias Montepio

Residéncias Montepio

Figura 16 - Logo6tipo Residéncias Montepio

A empresa Residéncias Montepio foi criada em 2005, em parceria com o Grupo
Montepio e inaugurou a sua primeira unidade em 2008. Dispbe atualmente de 6
Residéncias Assistidas no Porto, Vila Nova de Gaia, Coimbra, Lisboa, Montijo e Parede.

Consegue apresentar pregos um pouco mais acessiveis em comparagao com 0s
outros grandes grupos referidos acima (dirigindo-se ao segmento médio, médio/alto) e,
com isto, apresente taxas de ocupacao mais interessantes, nas quais rondam os 100%
em todas as suas unidades (HQN Strategy Consulting, 2015).

E, atualmente, o maior operador privado de residéncias seniores em Portugal.
Algumas unidades sdo destinadas apenas a clientes privados, outras (Montijo) detém
um modelo misto, coexistindo camas ligadas a Rede Nacional de Cuidados Continuados
(RNCC) e outras destinadas a particulares (HQN Strategy Consulting, 2015).

Principais caracteristicas das residéncias Montepio:

e Os precos para as diferentes tipologias variam entre os €1.975 de uma cama
num quarto duplo e os €2.950 do quarto duplo para uso individual. O quarto
individual tem um prego de €2.475, existindo a opcdo de alugar um quarto
individual superior por mais 100 euros. (Fonte: HQN Strategy Consulting)

e Servicos disponiveis nas residéncias de destaque, tais como ginasio, sala de
cinema, capela, piscina de reabilitacdo, departamento de fisioterapia e
reabilitacdo e teleassisténcia.

e Acordos com prestadores locais de servicos.

e Estratégia comercial com base em parcerias institucionais e grupos profissionais
(ACP, Ordem dos Economistas, Sindicato Nacional da Policia, entre outros)
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¢ Inserida na rede nacional de cuidados continuados (RNCC).

No ambito geral, constatou-se que o0 Grupo Luz Salde e José de Mello
Residéncias e Servicos criaram equipamentos sociais para um segmento da populacéo
idosa independente.

No entanto, ambos os projetos ndo reuniram o sucesso empresarial idealizado,
optando-se por reestruturar uma parte da oferta para outro tipo de respostas sociais ou
areas de negécio. Um dos principais fatores de insucesso ligados a baixa procura deste
tipo de habitacdo deveram-se fundamentalmente & politica de precos elevados
praticados. Outro fator relevante deveu-se a falta de cultura da populagdo portuguesa
para estes modelos de habitacdo sénior, em contraste com paises noérdicos e 0s

Estados Unidos da América.

Existem atualmente em Portugal alguns equipamentos sociais que tocam no
conceito de habitagdo colaborativa que foram desenvolvidos e sdo geridos por
Autarquias, IPSS’s, Centro Paroquiais e Misericordias, ou seja, ndo existe atualmente
nenhuma iniciativa em funcionamento do segundo setor neste campo em Portugal.

A autarquia de Oeiras construiu um bloco com 60 apartamentos T1 para seniores
ativos, cedendo o rés do chéo do edificio a uma IPSS. Esta instituicdo conta com um
centro de dia e apoia os residentes em varias tarefas domésticas, sendo que, a medida
que os residentes vao envelhecendo, estes, cada vez mais, vao usufruindo dos servigos
da mesma.

Uma IPSS com o nome “Os Pioneiros” no concelho de Agueda detentora de um
equipamento de ERPI empreendeu e criou 10 pequenas “casinhas” totalmente
independentes onde residem 17 utentes totalmente auténomos. Os precos praticados
vao dos 120€ até aos 800€, estes valores variam conforme as reformas dos idosos, com
a média a situar-se nos 500€. Dentro do valor da mensalidade, encontram-se incluidos
0s servicos de limpeza da habitacdo e tratamento de roupas. De acordo com o
presidente desta instituicdo, José Carlos Arede, a ndo existéncia de um contrato tipico
com a seguranca social para esta alternativa de habitacdo em Portugal dificulta a
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expanséo desta solucdo neste espaco. Este refere, ainda, que existe uma enorme lista
de espera para este tipo de habitacoes.

Figura 17 - Casinhas "Os Pioneiros"

No sul do pais, existe também um equipamento semelhante ao anterior que se
situa no centro paroquial da Mexilhoeira Grande, concelho de Portimdo, mas numa
maior escala que contempla 52 casas para idosos totalmente autbnomos e com baixos
rendimentos. Esta comunidade ndo tem muros ou outro tipo de “barreiras” que controlam
a liberdade dos habitantes.

Estes trés espacos apesar de terem uma infraestrutura semelhante ao conceito
de Cohousing acabam por ndo corresponder corretamente a esse mesmo modelo, pois
nao existe uma autogestdo do espaco por parte dos residentes, assim como atividades
€ espacos que incentivem o convivio entre moradores.

Outro projeto de maior relevo existente em Portugal que também se aproxima da
identidade do cohousing situa-se no Bairro Padre Cruz em Lisboa.

Este equipamento contruido pela Camara Municipal de Lisboa e gerido pela
Misericordia de Lisboa conta com residéncias assistidas (quartos) para idosos
totalmente autbnomos em edificio. Para além das residéncias, o0 espaco conta com um
centro de dia, servicos de apoio domiciliario e creche, caracteristicas que 0s espacos
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referidos acima também contam. O aspeto mais relevante no Bairro Padre Cruz que se
encontra ligado ao conceito do cohousing é o facto de os espacos comuns deste
equipamento serem geridos em grande parte pelos préprios residentes.

Figura 18 - Estrutrura Residencial do Bairro Padre Cruz em Telheiras

A autarquia do Porto também se encontra a desenvolver um projeto semelhante
no Bairro do Cerco, sendo que ainda ndo existem informacfes sobre que tipo de
tipologias irdo ser utilizadas no equipamento.

3.4 Abordagem a Evolucao face a Pandemia
Sanitaria (Covid-19)

Em dados de 21 paises, quase metade de todas as mortes por COVID-19
ocorreram entre residentes idosos de instituicdes de cuidados de longa duracdo
(Comas-Herrera et. al, 2020). Essas instalacdes também restringiram a visita de
familiares e amigos em muitos paises, levando a altos indices de soliddo e isolamento
entre os residentes (Grabowski & Mor, 2020).
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Figura 19 - Estimativas de mortes em instalacdes de cuidados de longa duracéo em
comparacdo com o total de mortes causadas por COVID-19 (Dados até 05/2020)
Fonte: (Inzirati, M et al. 2020)

Em abril de 2019, altura proxima do inicio da pandemia em Portugal, 41% das
mortes totais nesse més tiveram origem em cadeias de contagios em lares da terceira
idade, com esse numero a continuar nos 31% no més de novembro do mesmo ano. A
tabela acima coloca Portugal como um dos paises do mundo com uma taxa mais
elevada de acordo com dados até ao final do més de maio de 2020. A sobrelotacdo
destes espacos e a organizagcdo espacial desapropriada sdo algumas das principais
falhas apontadas pelos especialistas de saude publica (Roxo & Sat, 2020).

Quer queiramos ou nao, este acontecimento criou uma imagem negativa na esfera
publica sobre estes tipos de equipamentos sociais. Poder-se-a verificar no futuro um
maior nivel do retardamento de institucionalizacdo nestes espacos, levando a que os
idosos e os seus familiares s6 recorram a estes equipamentos quando o idoso se
encontra ja num estado avancado de dependéncia ou com graves problemas de saude.
Por conta disso, os servi¢cos de apoio domiciliario e de cuidador informal podem ter um
aumento de procura futura, em comparacao com os centros de Dia e ERPI’s.

Apostar na procura de modelos de habitagdo sénior mais resilientes e seguros é
imperativo para o futuro deste setor pos-covid 19, colocando ja um desafio no imediato
sobre que alterac¢des na arquitetura destes espacos se deve fazer? Ou como devem ser
estruturados os novos modelos de habitacdo para esta faixa etaria?
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As residéncias e lares de terceira idade apresentam-se geralmente através de
estruturas coletivas e num formato de edificio, pois é o0 modelo existente que permite ter
um maior nivel de eficiéncia de recursos e de operacdes. Essa eficiéncia é obtida
através de uma enorme partilha de espacos compartilhados entre os residentes e
trabalhadores, mas que garante que em apenas um simples dia todos estes tenham
estado de uma forma ou de outra em contato.

Em Portugal, ainda néo existe qualquer informacéo por parte da Seguranca Social
gue é a entidade reguladora destes equipamentos sobre possiveis altera¢des pds-covid
a nivel de espacos, processos e gestao de pessoal nas unidades de ERPI.

Também, no mundo |4 fora ainda ndo existem grandes novidades e alteragdes,
pois ainda nos encontramos a enfrentar em conjunto esta pandemia, no entanto alguns
autores internacionais referem alguns pontos basicos que podem ser validos para o
Nosso contexto nacional, tais como:

e Criagao de ambientes “amigos dos idosos”, com espaco suficiente para garantir
a sua privacidade (e potencialmente para facilitar o seu isolamento durante uma
pandemia) e espacos ao ar livre bem projetados (Inzirati, M et al. 2020);

¢ tamanho adequado das estruturas residenciais, unidades de menor ou média
dimenséo evitariam a padronizagdo excessiva das rotinas de instituicbes de
grande dimensao (Ausserhofer et al., 2016)

e aumento da formacao e apoio a auxiliares, auxiliares de enfermagem, terapeutas
recreativos e voluntérios.

A pandemia do COVID-19 ir4 oferecer uma oportunidade Unica ao setor privado
na criagdo de novas solugdes para responder a setores cronicamente negligenciados,
com recursos insuficientes de cuidados de longo prazo, tais como os lares, residéncias,
centros de dia e cuidados domiciliares.

As empresas necessitam de entender que esta pandemia ndo trouxe apenas
crises de saude publica e econdmica, esta pandemia mudou o mundo do consumo como
nés o conheciamos. E-commerce, turismo no interior, educacdo a distancia sao
exemplos claros de servicos que sempre estiveram disponiveis no nosso pais, mas que
agora terdo no futuro uma maior expressao aos olhos do consumidor.

Organizagdes de determinados setores e industrias serdo esmagadas daqui para
a frente se néo estiveram neste exato momento a redefinir os seus modelos de negécio
para se adaptarem a esta nova realidade, nomeadamente o setor da habitacdo social
sénior.

No entanto neste setor em especifico para isso acontecer € necessario existir
previamente uma avaliagcdo e pesquisa para apoiar a tomada de decisbes e a
formulacdo de politicas, tendo em conta os aspetos custos-efetividade e custo-
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gualidade de cada pais, regido ou sistema especifico (Inzirati, M et al. 2020). Também
a legislacao aplicada em cada pais tera um impacto fundamental neste setor.
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Um dos principios basicos do empreendedorismo é saber identificar problemas,
podendo ser através de duas principais formas:

- ldentificar uma “dor” que um determinado cliente esteja a passar e no qual o
mercado ndo esta a cuidar de forma total ou parcial dessa necessidade;

- Identificar um aumento da procura num produto ou servico.

Dando um exemplo muito simples e pratico, o Post-it resolve claramente um
problema muito simples, que é marcar mensagens de forma agil, simples e visual para
que nenhuma tarefa seja esquecida. Antes dele existir, as pessoas puxavam de um
pedaco de papel e juntavam fita cola num local visivel. O que aconteceu foi que 0s post-
its propuseram outra solugéo para esse problema.

Quando analisamos o sucesso de um negdcio devemos sempre olhar para a raiz
do problema a que este inicialmente se propbs ou propde resolver.

O problema identificado neste plano de nego6cios tem como origem uma
experiéncia propria que o autor enfrentou no decorrer dos Ultimos dois anos e no qual
acompanhou um aumento da dependéncia de suporte adulto por parte de um familiar

proximo sénior.

Essa necessidade de apoio € bastante reduzida e no qual este adulto consegue
guase na sua plenitude desenvolver as suas atividades normais quotidianas, com
apenas pequenas excec¢fes. Face a uma habitacdo que ja ndo se adequa a estas
limitacbes e sem nenhum adulto proximo que possa realizar alguma supervisdo, esta
pessoa coloca em grande risco a sua integridade fisica.
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Identificado até aqui este problema, é necessario encontrar uma solucao viavel
para esta pessoa prosseguir a sua vida com o maximo de autonomia e qualidade de
vida que esta nao abdica.

A solucdo alternativa de habitacdo sénior em Portugal conforme explicado
anteriormente € extraordinariamente limitada, onde apenas existem os lares de
acolhimento ou residéncias seniores, estando estes atualmente mais vocacionados para

uma espécie de unidade de cuidados intensivos para pessoas seniores.

Para pessoas com um nivel de dependéncia de 1° grau ou préximo e até aquelas
sem qualquer tipo de limitagéo, mas que estejam a experienciar situacdes de soliddo ou
de pouco contato social com o exterior, 0 mercado ndo oferece uma solu¢cdo a medida
das necessidades e interesses deste segmento de clientes.

Este cliente sénior que ainda tém vontade de “viver a vida”, escolher os seus
horarios, os seus passatempos, as suas companhias, as suas proprias refeicbes, entre
outros é um cliente que ndo encontra solu¢des viaveis de habitacdo que o permitam
continuar extremamente ativo e integrado socialmente como ele pretende.

O problema identificado no mercado € a falta de habitacdo para pessoas idosas
em locais especializados que permitam as mesmas ter um elevado nivel de autonomia,
seguranca e privacidade ao mesmo tempo com acesso a servicos de apoio que
permitam manter 0s seus niveis de salude e conforto.

Em termos de Marketing, os produtos podem ser divididos, de uma forma
rudimentar, em duas classes basicas:

1. Market pull
2. Product push

O tipo de produto “Market Pull” é definido como tendo sido concebido em resultado
de uma necessidade de mercado identificada e ndo satisfeita, no caso do produto “Push”
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este nasce em resultado de uma invencdao ou do desenvolvimento para o qual se
procura encontrar uma aplicacéo.

Este projeto de mestrado tem como objetivo apresentar assim o desenho de um
negdécio de uma Residéncia Sénior na cidade de Agueda, ou seja, criar uma estrutura
residencial para pessoas idosas. O objetivo desta oferta é responder a uma populacao
com idade igual ou superior aos 65 anos que jA ndo relna condicGes para habitar
sozinha, mas que ainda tenha um elevado indice de autonomia, independéncia nas suas
atividades diarias e vontade em encontrar-se integrada socialmente. O objetivo
fundamental do negdcio é responder, portanto a uma necessidade de mercado.

Desenho do Equipamento Social

O autor propde desenvolver uma comunidade fechada com ambiente de campo
de 20 pequenas moradias geminadas utilizando um conceito de habitacdo de origem
nérdica, o cohousing ou a chamada habitacdo colaborativa. A disponibilidade de
ocupacao do equipamento varia entre 25 a 35 utentes, conformo o niumero de casais
existentes.

Cada habitacdo deve possuir comodidades de uma casa normal, como um quarto,
casa de banho, sala com kitchenette e alpendre, oferecendo a possibilidade dos
residentes poderem confecionar as suas proprias refeicbes e terem a privacidade que
desejam. A construgdo das habitacdes deve ser idealizada para se adaptar & medida
gue os seus residentes vao perdendo mobilidade e uma maior necessidade de servigos
de apoio nas tarefas basicas diarias.

A opcao por unidades habitacionais de menor dimenséo facilita as tarefas de
manutencdo e gestao das casas pelos proprios moradores, incentivando a criagdo de
rotinas diérias e a sua autonomia na gestao dos seus préprios espagos.

As unidades habitacionais sdo agrupadas em torno de um edifico principal. Neste
concentra-se um saldo que permite a realizagdo de jantares de convivio, aulas de
atividade fisica ou outro tipo de atividades em espaco fechado. O edificio principal deve
contar ainda com um pequeno ginasio, area de refei¢cbes, cozinha, espaco para
consultas médicas e servigcos de enfermaria, lavandaria 24h, servicos administrativos e
areas de apoio para o0s servigos béasicos.
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No espaco ao ar livre existe uma grande predominancia de areas verdes, onde se
situa uma horta comunitaria, parques de merendas e locais de estacionamento.

O desenho da estrutura deste equipamento social da uma enorme énfase as areas
comuns interiores e exteriores com o0 objetivo de criar momentos de interacdo entre 0s
residentes da comunidade. Este também tem como obijetivo ligar esta comunidade com
o “mundo” de fora. Ou seja, os residentes tém condi¢cdes (comodidades) para poder
receber e conviver dentro das suas proprias habitacdes ou nos espacos compartilhados
com familiares ou amigos sem o controlo de um horério fixo estabelecido como existe
na maioria das residéncias seniores em todo o pais.

O local de implementac&o do projeto situa-se nos arredores cidade de Agueda em
zona calma proxima da natureza (1,5km centro da cidade) e conta com bons acessos a
pé a transportes publicos, zonas de comércio, espagos culturais, ginasio, servi¢cos de
saude e emergéncia, entre outros. A localizagdo tem um aspeto fundamental para o
conceito de habitacdo colaborativa sénior, na medida em que aproxima a comunidade
com o resto da sociedade e cria o relacionamento entre geracdes que tém um impacto
extremamente positivo na salde mental do idoso. A proximidade com todos estes
espacos permite também ao idoso manter as suas tarefas e atividades normais diérias,
aumentando o seu nivel de autonomia.

No fundo, este conceito de habitacéo pretende retirar todos os aspetos negativos
ligados a institucionalizagdo percecionados pelo idoso (alteracdo do estilo vida,
liberdades, privacidade), oferecendo um formato de habitacdo num ambiente controlado
por profissionais competentes e com acesso a uma vasta gama de servi¢cos essenciais
para manter a sua salde e conforto. Assim, este modelo traz um sentimento de
seguranca para o idoso, mas principalmente para os seus familiares que sdo um grupo
muito importante no processo de tomada de decisdo para a escolha do servigo.

Servicos e Atividades do Espaco

Como se verifica em todas as residéncias seniores pelo pais existem servigos e
atividades que se encontram incluidos na mensalidade e outros que sao cobrados como
um extra. Os servigcos base encontram-se na maioria deles ligados a legislacéo e sédo
obrigatorios por lei para este tipo de equipamentos sociais.
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Com isso, seréo disponibilizados um conjunto de servicos e atividades que irdo de
encontro as necessidades dos utentes, entre 0s quais se destacam (Artigo 8° da
Portaria n.° 67/2012, p.1325):

... @) Alojamento a tempo inteiro;

b) Alimentac&o adequada as necessidades dos utentes, atendendo, na medida do possivel,
aos seus habitos alimentares e gostos pessoais respeitando as prescricdes médicas;

¢) Cuidados de higiene pessoal;

d) Atividades de animacgé&o sociocultural, lidico-recreativas e ocupacionais que visem, contribuir
para um clima de relacionamento saudavel entre os residentes e para a estimulagéo e
manutenc¢do das suas capacidades fisicas e psiquicas;

e) Tratamento de roupa;

f) Higiene dos espacos;

g) Apoio no desempenho das atividades da vida diaria;

h) Cuidados de enfermagem, bem como o acesso a cuidados de saude;

i) Administracdo de farmacos, quando prescritos.

Dentro das atividades de animacdo sociocultural, ladico-recreativas e
ocupacionais os residentes em conjunto terdo o poder de selecionar que tipo de
atividades ligadas a estas areas estardo disponiveis no espaco. Este poder de decisdo
€ conferido a comunidade, pois o conceito de habitacdo colaborativa assenta na
autogestdo do espaco por parte dos residentes. Esta comunidade pertence a um
equipamento de ERPI, com isso, os residentes ndo tém uma elevada capacidade de
autogestdo da comunidade em comparagdo com as comunidades tipicas de cohousing

criadas num modelo tradicional cooperativo.

A cada més existe a realizacdo de um jantar ou almog¢o organizado pelos
residentes em que a propria confecdo da comida é realizada por estes, esta € uma
pratica bastante comum neste tipo de comunidades de habitacdo colaborativa que

incentiva a criacdo de lacos entre a comunidade.

A nivel de cuidados de saude do espaco este tera um médico de medicina geral,
fisioterapeuta e psicologo uma vez por semana, em dias separados. O servico de
enfermagem também estara disponivel dois dias por semana. A avaliacdo geriatrica do
residente em situacGes normais sera realizada mensalmente.
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O espaco conta também com o servico de assisténcia diurno, que consiste no
acionamento de situacGes de emergéncia por botdo ou acionamento de voz disponivel
em todas as moradias. O tempo de resposta por parte da residéncia deve ter um periodo
méaximo de 10 minutos.

Os outros servigos disponiveis que ndo se encontram dentro do valor da
mensalidade sao:

- Servicos transporte (visitar amigos ou familia, visitas ao banco, obriga¢cfes legais,
cabeleireiro, consultas ou exames, entre outros);

- Aquisicdo de produtos alimentares para a habitagdo ou outro tipo de produtos para o
residente;

- Personal trainer.

Para a concecdo de um novo plano de negdcios é necessario analisarmos
corretamente a nossa concorréncia. Perante o perfil de negécio e o conceito de
habitacéo utilizado verificamos que este tem uma abrangéncia apenas para o mercado
local e regional, perante dois principais fatores:

e Este tipo de equipamento social (ERPI) acolhe na sua maioria residentes da
regido ou com raizes na zona do local onde se encontra inserida a unidade. Se
pegarmos numa amostra de um conjunto total de residentes de uma unidade de
ERPI verificamos que o critério de segmentacdo que nos garante uma maior
precisao para definir este conjunto de pessoas é o geografico. Mesmo em
unidades do segundo setor a precisao é maior em compara¢ao com o critério
socioeconémico na medida em que existe dentro das mesmas um numero
relevante de utentes que a partida o seu escaldo de rendimentos e/ou pensao
ndo condiz com o valor cobrado pelos seus cuidados. Estes encargos muitas

vezes sao auxiliados financeiramente pelos seus familiares mais proximos.
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e Outro aspeto deve-se as caracteristicas do conceito de habitacdo utilizado neste
modelo de negocios, o cohousing sénior, muito vocacionado para uma
populacdo idosa com elevados niveis de autonomia e com vontade de continuar
a ter uma boa integracdo social na sociedade. A proximidade com amigos e/ou
familia, conhecidos, zonas de comércio ou locais de frequéncia, entre outros
permite a estes continuarem a ter uma vida social ativa e com poucas mudancas
bruscas da “anterior”. Ao contrario dos jovens e adultos, a mudanca de ambiente
e integracdo social para uma nova regido por parte dos idosos é extremamente
dificil e com tempos de adaptacao elevados.

Dentro da rede de servi¢cos e Equipamentos Sociais (RSES), onde se encontra
integradas as Estruturas Residéncias para ldosos, verifica-se que estas podem ser
desenvolvidas quer por organizagdes do terceiro setor, quer por organizagbes do
segundo setor.

Sendo que a ideia de neg6cio sera implementada nos arredores da Cidade de
Agueda, Distrito de Aveiro, é obrigatério numa primeira fase identificar as Estruturas
Residenciais que existem em todo o distrito.

De seguida, sera necessario olhar para aguelas que se encontram dentro deste
concelho e também nos concelhos vizinhos, isto com o objetivo de restringir o estudo
para a oferta existente no mercado local.

Dentro da oferta a nivel distrital, o objetivo passa por identificar e caracterizar os
espacos que serao potenciais concorrentes.

Face ao elevado numero destes espagos existentes “Estruturas Residéncias para
Idosos” no distrito de Aveiro (135) de acordo com a Carta Social, este projeto ndo retne
condicOes para analisar todas as unidades existentes no mercado. A solugéo alternativa
serd segmentar esta oferta de acordo com a ordem juridica e o conceito do equipamento
das entidades proprietérias dos equipamentos existentes.

Como explicado anteriormente existem dois conceitos diferentes de ERPI. O
conceito mais recorrente e distribuido por todo o territério nacional sdo os lares de
idosos, em que a sua gestdo, em maior parte dos casos, é de entidades pertencentes
ao terceiro setor. O outro sdo as Residéncias Seniores para ldosos, ao contrario deste
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altimo, estes equipamentos existem numa menor escala no nosso pais e sdo geridos
por entidades do segundo setor, portanto organiza¢des com fins lucrativos.

Verifica-se, portanto, na sec¢cdo da segmentacdo a existéncia de 3 segmentos
com duas ordens juridicas distintas, tais como:

- Lar de Idosos de entidades lucrativas;
- Lar de Idosos de entidades nao lucrativas;
- Residéncias Seniores de entidades lucrativas;

Do total de equipamentos sociais apenas 16 sédo geridos por entidades do
segundo setor, ou seja cerca de 88% da oferta existente ndo tem fins lucrativos.

Em termos de residéncias seniores apenas foram encontradas 5 unidades no
distrito de Aveiro.

As caracteristicas que se pretenderam obter nos trés diferentes segmentos foram

as seguintes:

e Preco

o Capacidade

e Taxa de Ocupacao

e Tipologia das Instalagbes
e Tempo de Espera

e Servicos Prestados

Estas seis caracteristicas sdo aquelas que oferecem uma maior visao global de
cada segmento. Da amostra total destes tipos de equipamentos no distrito de Aveiro,
optou-se por pedir estas informacgdes a todas as unidades com fins lucrativos (16) e a
25 lares sem fins lucrativos (dispersos geograficamente por todo o distrito).

Na amostra de 25 lares de idosos sem fins lucrativos na regido, constatou-se que:
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O preco praticado por estes equipamentos é relativamente baixo, em que 0s
valores podem variar entre os 150€ e os 1200€, variando de acordo com a
reforma do idoso.

Estas estruturas apresentam em média uma maior capacidade de residentes em
comparacgado com os lares com fins lucrativos. (29 utentes)

Em todas as unidades consultadas, verificou-se uma taxa de ocupacao préxima
dos 100%, com uma elevada lista de espera e sem data de previsdo para
disponibilidade de vaga.

Todas cumpriam com 0s servigos exigidos na lei.

Os niveis de servicos disponibilizados baseiam-se quase na sua plenitude
agueles que séo obrigados ter por lei.

Na amostra dos 11 lares de idosos com fins lucrativos, que representa 8% da

oferta de ERPI'S na regido, constatou-se que:

@)

que:

O

O

O

O preco médio praticado por um quarto individual é de 1300€.

O preco médio praticado por um quarto duplo é de 1100€.
Capacidade média de 22 utentes.

Taxa de ocupacgédo média de 92%, com um tempo de espera baixo.

Em termos de servicos disponiveis, verificou-se que todos prestavam os servi¢cos
exigidos na lei em vigor (Alimentacao, Higiene, Animac&o cultural, entre outros).
O nivel de servigos disponiveis € semelhante a oferta dos lares do terceiro setor.

Em termos da abertura dos lares, verificou-se que em 9 dos 11 existentes na
regido, todos iniciaram atividade a partir do ano de 2007, com maior énfase a
partir do ano de 2013, tratando-se na sua maioria de unidades recentes.

Na amostra das 5 residéncias seniores de fins lucrativos na regido, constatou-se

O preco médio praticado por um quarto individual é de 2000€.
O preco médio praticado por um quarto duplo é de 1700€.

Capacidade média de 54 utentes.
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o Ocupacdo média de 86%.

o Em termos de servigos disponiveis, verificou-se que todos os equipamentos
prestavam os servicos exigidos na lei em vigor (Alimentacédo, Higiene, Animacéo,
entre outros). Apenas trés equipamentos apresentavam médico de clinica geral,
enfermagem e psicélogo em todos os dias Uteis, sendo que apenas um disponha
do servico médico e de enfermagem 24h.

o Todas as residéncias apresentavam uma maior diversidade de servicos e
atividades ligadas a ocupacao dos tempos-livres dos seus residentes.

o Todas as residéncias dispdem de comodidades associadas ao setor hoteleiro,
como piscina interior, SPA, hidromassagem, entre outros.

Foram consideradas para esta amostra todas as Estruturas Residenciais situadas
no distrito de Aveiro com proximidade de 20km e uma duragéo de viagem de automovel
méaxima de 15-20 minutos da cidade de Agueda (local de implementacdo do projeto).
Dentro da area limite geografica desenhada, verificou-se a existéncia de 28
equipamentos de ERPI.

Através dos dados, constatou-se o seguinte:

e De toda a oferta existente (29 ERPI'S) todas caracterizam-se por serem lares
pertencentes a entidades do terceiro setor com apenas a exce¢do de trés
unidades que pertencem ao segundo setor, caracterizando-se por residéncias
seniores.

e Todas as estruturas analisadas dos lares sem fins lucrativos apresentam
caracteristicas semelhantes a segmentacdao feita a nivel distrital.

Neste mesmo capitulo, ira proceder-se a analise detalhada das residéncias
seniores mais proximas em detrimento dos lares de idosos, pois considera-se que as
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residéncias sdo 0s equipamentos que apresentam uma maior proximidade no tipo de
segmento de clientes explorado neste projeto.

A metodologia mais proxima para entender se esta nova solucdo no mercado
podera ter procura e clientes com poder de compra de aquisicdo para 0 servigco é
necessario responder as seguintes questoes:

e Quem sdo 0s meus concorrentes locais?
e Que tipo de servigos estes tém?

e Qual é o preco praticado por estes?

e Qual é a estratégia do negdcio?

e Qual é ataxa de ocupacédo?

o Estes tém crescido ao longo dos ultimos anos?

Ibervita — Residéncia Sénior

Este equipamento situado na cidade de Anadia encontra-se amplamente ligado
ao setor da saude, ou seja, trata-se de uma unidade clinica com servi¢co de urgéncia
24h que dispde ao mesmo tempo de uma residéncia sénior. Este modelo cria enormes
eficiéncias pois permite uma enorme partilha de recursos entre a unidade clinica e
residencial, conseguindo oferecer ao utente da residéncia o servico médico e de
enfermagem 24h, assim como acesso a consultas de especialidade sem necessidade
de deslocamento. A infraestrutura é recente, moderna e apresenta elevados niveis de
conforto e conta com piscina interior, quartos individuais e duplos com casa de banho
privativa, tendo uma capacidade méaxima de 54 utentes.

Esta unidade tem uma taxa média consideravel de residentes temporarios que se
encontram a recuperar de operacbes, cirurgias, doenca, entre outros (Servico
convalescenca). Pela andlise feita, consegue-se verificar que a estratégia deste
equipamento se encontra focada na &area de cuidados de saude.

Outras caracteristicas:

e Distancia da Cidade de Agueda: 19km
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e Preco médio quarto duplo (Alojamento Permanente): 1750-2000€ (varia
conforme niveis de cuidados);

e Servicos base incluidos na mensalidade: nutricdo, fisioterapia, psicélogo,
terapeuta ocupacional, animador sociocultural, alimentacao, tratamento roupa,
gestdo medicacdo, avaliacdo geriatrica periddica;

e Qutros servicos nao incluidos na mensalidade: atendimento médico 24h,
consultas de varias especialidades;

e Taxa de Ocupacao: Média de 90%;

¢ Ano de Abertura: 2015.

Casa do Sol Poente - Residencial Sénior

Este equipamento situa-se na freguesia de Requeixo, concelho de Aveiro e é
aguele que apresenta caracteristicas mais semelhantes com o conceito de negocio
proposto neste projeto. Tem unidades habitacionais (apartamentos) totalmente
independentes onde os idosos podem confecionar as suas proprias refeicdes, no
entanto apresenta poucas unidades habitacionais deste género. Dispde de suites,
quartos duplos e individuais para um segmento idoso com necessidade de cuidados e
com baixos niveis de dependéncia (Mercado Principal). O espaco conta ainda com
espaco de hidromassagem/SPA, Sala de Estética, horta biolégica comum, piscina
aguecida, lavandaria 24h e biblioteca. A sua resposta social ao contrario do Ibervita
foca-se em residentes permanentes.

Outras caracteristicas:
e Distancia da Cidade de Agueda: 15km
e Preco médio quarto duplo (Alojamento Permanente): 1400€
e Preco apartamento: 1600€ (varia conforme o nivel de servigos subscritos)

e Servigos base incluidos na mensalidade: alimentacao, tratamento roupa, higiene
pessoal, fisioterapia, psicologo, animador sociocultural, avaliagdo geriatrica
periddica, nutricionista, médico clinica geral, terapia da fala, servico enfermagem
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e Qutros servicos nao incluidos na mensalidade: barbeiro e cabeleireiro,
transporte, massagem, lavandaria;

e Taxa de Ocupacdo: Média de 95%

e Ano de Abertura: 2013

Optou-se também por realizar uma analise a residéncia sénior Domus VI Dom
Pedro V, situada em Aveiro a uma distancia de 26 km da cidade de Agueda. Apesar
deste espago situar-se para além do limite geogréfico definido, existe uma grande
ligac&o do concelho de Agueda com o principal concelho do distrito e por isso deixar de
fora este equipamento tornaria a analise da concorréncia bastante incompleta.

DomusVi Dom Pedro V

Este equipamento situa-se no centro da cidade de Aveiro e dispbe de médico de
clinica geral todos os dias e servigo de enfermagem 24h. A sua infraestrutura é recente,
moderna e com elevados padrbes de conforto, dispondo de piscina interior, ginasio,
jardim, capela, suites, quartos individuais e duplos. Tem uma oferta bastante ampla para
utentes com patologias ligadas ao Alzheimer, Parkinson e Deméncia. Encontra-se
inserido na rede de unidade cuidados continuados integrados (UCCI). Tem uma
significativa taxa de residentes temporarios.

e Preco médio quarto duplo (Alojamento Permanente): 1800€ (varia conforme
niveis de cuidados)

e Servigos base incluidos na mensalidade: nutricdo, fisioterapia, medico clinica
geral, enfermagem, psicologo, terapeuta ocupacional, animador sociocultural,
alimentacéo, tratamento roupa, higiene, gestdo medicacao, avaliacao geriatrica
periddica

e Outros servi¢os ndo incluidos na mensalidade: cabeleireiro, barbeiro, transporte,
massagem, acompanhamento

e Taxa de Ocupacdo: Média de 75%

e Ano de Abertura: 2017
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Segundo os dados oficiais do Ministério da Solidariedade e da Segurancga Social,
as taxas de ocupacao destas trés residéncias analisadas rondam os 80-90%.

Como se esperava verificou-se que a qualidade das infraestruturas, suas
comodidades, nivel de servicos de salde disponiveis aos utentes e, naturalmente, 0s
valores cobrados sédo o aspeto de maior diferenciacdo entre as residéncias e os lares
de idosos. No entanto, verifica-se que existe uma politica de precos praticados
consideravelmente mais baixa em comparacdo com as residéncias situadas nas regifes
metropolitanas.

Os fendmenos de crescimento de residéncias seniores na regido tém-se
acentuado nos ultimos cinco anos com taxas de ocupacgao interessantes, demonstrando
a existéncia de procura por estes servicos de maior qualidade e especializada na area
da saude. A existéncia de varias ofertas proximas do local de implementagéo do projeto
€ um sinal a partida desmotivador para quem pretende criar um novo equipamento
residencial inserido dentro da mesma modalidade. No entanto, a criagdo de um
equipamento de habitacdo colaborativa apresenta caracteristicas altamente
diferenciadas das outras residéncias (salde e bem-estar) e que responde a outro tipo
de necessidades, com maior énfase nas dindmicas de convivio e integra¢éo social.

Limitacées do Estudo

Para o apuramento do pre¢co mensal cobrado nestes espacos existe uma grande
limitacdo em identificar os precos praticados, pois estes variam sempre de acordo com
o nivel de dependéncia e cuidados necessérios a ter com o idoso, com 0S Servigos e
atividades que estes pretendem subscrever, tipo de seguro de saude, se sao
beneficiarios da ADSE e ainda o valor das suas reformas.
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4.3 Analise SWOT

ApGs a analise da concorréncia é fundamental virar a atencdo para a analise da

empresa e do seu meio envolvente.

A incerteza do negdcio é o maior risco associado aos investimentos, alias quanto
mais incerto ele €, maior é o retorno esperado pelo investidor. Fruto da globalizagéo e
da acelerada mudanca dos tempos, as empresas necessitam de se analisarem a si
préprias e ao seu meio ambiente para reduzir o risco da incerteza e atuarem nos
momentos chave.

FORCAS OPORTUNIDADES

« Localizagio Ve imento Demogréafico da

« Oferta diferenciadora

FRAQUEZAS AMEACAS

105 meios « Inexisténcia de financiamento publico
para esta solugdo de habitagao
ento inicial « Elevada regulamentacio e
burocratizacdo por parte do estado
neste setor
« Elevadas incertezas no contexto
politico e econdmico

Figura 20 - Andlise SWOT da Empresa
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Andlise Externa

Apresenta-se como uma oportunidade a evolugdo do envelhecimento
demogréfico, obrigando a que exista cada vez uma maior percentagem da populacdo a
necessitar de respostas sociais adequadas a sua faixa etaria, prevendo-se com isso um
aumento da dimensao do mercado de Salde Sénior no pais. Em apenas no espago de
quase duas décadas (2001-2019) o concelho de Agueda aumentou em mais de 100%
o seu indice de envelhecimento, aonde nos dias de hoje existem 200 idosos para 100
jovens, apresentando a 3° taxa de envelhecimento mais alta do distrito. Os concelhos
vizinhos com a excecéo do de Aveiro e Oliveira do Bairro tém apresentado crescimentos
semelhantes (PORDATA, 2019).

A maioria da populacao portuguesa que anteriormente chegava a terceira idade
caracterizava-se quase toda ela por ter uma baixa capacidade econdémica, perante isso,
esta apenas tinha acesso aos equipamentos de resposta social que o estado lhe
pudesse fornecer ou a familia assumia essa responsabilidade nas suas habitaces. No
entanto, fruto do desenvolvimento econémico apos a entrada de Portugal na CEE, a
populagdo portuguesa conseguiu aumentar exponencialmente o seu rendimento,
assistindo-se ao surgimento de uma forte classe média. A principal atividade econémica
do concelho de Agueda ¢ a industria que, apesar de ainda ser um dos principais polos
industriais da regido centro, acabou por viver os seus tempos "dourados" nas décadas
de 70 e 80 fruto da enorme producéo na altura de ciclomotores. Durante essas décadas,
assistiu-se a um enorme crescimento de rendimentos da populag&o ndo s6 pela enorme
industrializa¢édo do concelho, mas com o surgimento também de uma enorme classe de
empresarios locais de PME's detentores de uma boa capacidade de compra que
continuam a perdurar nos dias de hoje através das geracdes seguintes.

Devido a essas alteracbes econdmicas, atualmente assistimos a chegada de
geracOes a idade sénior com um maior poder de compra em comparacado com as

anteriores, originando o crescimento da iniciativa privada no setor da Satude Sénior local.

Por dltimo, de acordo com a analise da concorréncia realizada acima nao se
verifica a nivel local e distrital a existéncia de uma oferta de mercado semelhante aquela
gue se pretende desenvolver com este modelo de negdcio, considerando-se este fator
como uma oportunidade de mercado.

Quanto as ameacas, verifica-se que, em Portugal, ao contrario de alguns paises
na Europa, ndo existe financiamento para este novo modelo de habitacdo sénior,
mesmo para as entidades do terceiro setor que apresentam modelos de habitacéo
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semelhantes. Com isso, 0 estado acaba por ndo oferecer aos seus cidadaos uma real
liberdade de escolha dos equipamentos sociais seniores, atrasando o crescimento de
novas solugdes no pais.

A elevada regulamentacdo e burocratizacdo do estado € também um fator que
tem enorme peso has ameacas identificadas para este modelo de negdcio. O nivel de
regulamentacdo do setor social € extremamente exigente e encontra-se sempre em
constante mudanca, obrigando a que muitas vezes as empresas se vejam obrigadas a
redefinir ou alterar os seus processos, servigos e equipamentos para cumprir com a lei
em vigor, criando uma enorme instabilidade na geracdo de resultados financeiros.

Face a realidade pandémica atual do Covid-19 em Portugal, este encontra-se a
enfrentar uma enorme crise de salde publica, juntamente com uma crise econémica.
Aliado a isso, existe atualmente uma solugdo governativa no pais fragil sem maioria
absoluta parlamentar. Perante as enormes incertezas no panorama politico e
econémico do pais, os investimentos futuros encontram-se num declinio acentuado,
face ao elevado nivel de imprevisibilidade.

Andlise Interna

A localizacdo do empreendimento as portas da cidade de Agueda com bons
acessos a pé a espacos de saude, cultura, comércio e servigos € um ponto forte, perante
um segmento de clientes que preza pela sua autonomia, manutencdo de um estilo de
vida ativo e integragédo na sociedade.

Outro aspeto forte é a escolha de uma estratégia de diferenciacao de produto num
mercado concentrado em solu¢cdes com um baixo nivel de personalizagéo, tanto na
oferta do segundo como do terceiro setor.

Sem casos de sucesso empresariais existentes em Portugal e na regido sobre
este novo modelo de habitag@o sénior existe uma maior incerteza sobre a viabilidade do
projeto, considerando-se o elevado fator de incerteza uma das fraquezas do negdcio.
Aliado a esse fator, estd a necessidade de obtencdo de enormes montantes de
investimento para executar a ideia de negécio, dificultando assim a disponibilidade de
meios de financiamento para a execuc¢éo do projeto.
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Por ultimo, face ao investimento realizado e custos fixos normais da atividade
suportados, este modelo de negdcio é obrigado a praticar uma politica de preco elevada,
limitando em larga escala o nUmero de potenciais clientes na regido.
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Ao realizar a Analise PESTEL tem-se como principal objetivo determinar uma lista
de fatores do ambiente externo que podem terem impacto na empresa, na
comercializac&o dos seus produtos ou na disponibilizagdo dos seus servicos.

Plano Politico — Nas ultimas eleicdes em Portugal, o partido Partido Socialista venceu
as eleicdes parlamentares, mas ndo conseguiu obter uma maioria absoluta, o que
significa que o primeiro ministro Anténio Costa tera de negociar acordos com 0s seus
anteriores partidos aliados de esquerda. Sem um governo com maioria absoluta e
atualmente perante uma das maiores crises de saude publica e econdmica que o pais
ja algumas vez enfrentou devido ao Covid-19 existe o risco de se juntar a isto tudo uma
crise politica no pais face a posicéo fragil em que se encontra o governo. A aprovagao
dos orcamentos de estados é um dos maiores desafios e fatores de instabilidade politica
atual.

Plano Econémico — Ja em plena crise pandémica, o governo Portugués contratou o
gestor Anténio Costa Silva para desenvolver um plano de recuperagdo econémica e
social 2020-2030. Este documento demonstra sem duvida que Portugal ira enfrentar
uma profunda recessdo econémica com a previsao de queda do PIB nos 12% e uma
taxa de desemprego a chegar aos 11,5% no ano de 2020. Portugal sera sem sombra
de duvida um dos principais paises da Europa mais afetados economicamente face a
pandemia devido a sua elevada dependéncia no setor do turismo, no qual no ano de
2019 foi responsavel por cerca de 9% do PIB. Com a terceira maior divida publica
Europeia (126,1% do PIB) e tendo sido resgatado pelo FMI em 2011, Portugal dispdem
de uma baixa capacidade de resposta para enfrentar esta crise econémica, prevendo-
se uma recuperacao lenta da economia. Na resposta a esta crise, a Unido Europeia
mostrou-se muito mais ativa em comparacao com a crise de 2008, com a chegada a um
acordo na criacao de um pacote de apoio a recuperacao econémica dos paises através
de subvencdes (fundo perdido) e empréstimos, financiados pela emissao de divida
conjunta europeia. Entre fundos provenientes dos instrumentos que fazem parte do
plano de recuperacdo europeu, do quadro financeiro plurianual e o dinheiro que ainda
pode ser usado do PT2020, o governo Portugués conta com 57,9 mil milhdes de euros
de subvencdes (a fundo perdido) vindos da UE até 2029.
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Na regido de Aveiro ndo se verificou uma grande quebra dos niveis de
desemprego perante a pandemia, um dos fatores associado a isso deve-se ao elevado
nivel de industrializacdo do Distrito que se encontra diversificado em varios setores que
foram menos impactados nesta crise. O concelho de Agueda e regides limitrofes viram
em profunda crise um crescimento nunca antes visto na procura de bicicletas que € o
principal setor da regido e aonde Portugal € o maior produtor Europeu deste tipo de
produto. Perante esta situacdo nao se verificou uma elevada quebra de rendimentos nha
regido em comparacdo com outras areas do pais.

Plano Social — Portugal tem registado uma mudanca profunda nas suas estruturas
familiares, como por exemplo a participacdo das mulheres no mercado de trabalho,
baixas taxas de natalidade, a implementacéo de sistemas de prote¢éo social e de saude,
o0 crescimento das classes médias urbanas, o investimento na escolarizagéo dos jovens
e adultos, entre outros fatores. Tem-se registado também uma preocupacdo e um
crescimento ao nivel de equipamentos sociais quer para criangas e jovens, quer para
idosos. Em Portugal, a Seguranca Social é a instituicdo oficial de prote¢édo social e de
direcdo de equipamentos e servigos sociais onde se destaca as Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social (Centros de Convivio, Centro de Dia, Servico de Apoio
Domiciliario, Lares de Idosos), as Santas Casas das Misericérdias, as Residéncias
Comunitarias de Acolhimento Familiar, entre outras. Estes equipamentos e servigos
sociais tém apresentado uma taxa de crescimento significativa nos ultimos 20 anos
(1998-2018), destacando-se o servico de Apoio Domiciliario com uma taxa de
crescimento de 108%, e o Lar de Idosos com uma taxa de crescimento de 105% (Carta
Social).

Ao nivel do investimento no sistema de protecdo social que visa assegurar a
manutencdo dos direitos basicos dos individuos e das familias em Portugal, este
destinou uma proporc¢éo para a funcéo velhice de 50,08% e para doenca/cuidados de
saude de 26,15% no ano de 2018, mostrando realmente o peso financeiro que esta faixa
etéria tem para as contas do estado. (INE)

Y

A regido envolvente a cidade de Agueda conta com um elevado nivel de
equipamentos sociais de ERPI, onde s6 num espaco de 15 km € possivel encontrar
mais de 20 unidades. No entanto, estes meios ndo séo suficientes para a populagéo
local, pois todos os equipamentos pertencentes ao terceiro setor apresentam taxas de
ocupacao de 100% e enormes listas de espera.
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A crise de saude publica atual devido ao Covid-19 revelou problemas graves com
pouca visibilidade publica como a existéncia dos lares ilegais, estimando-se que existam
cerca de 35000 pessoas em Portugal a habitar nestes espacos. Verificou-se também
uma falta de capacidade de varias entidades publicas em proteger a populacdo mais
vulneravel a este virus, nomeadamente nos lares de acolhimento, aonde faleceram até
ao final de novembro de 2020 mais de 1409 idosos vitimas de covid-19 (Neves, 2020).

A nivel regional também nao existiu uma boa capacidade de protecéo aos idosos,
em que varias unidades de ERPI ligadas ao terceiro setor tiveram mais de 10 mortes
por Covid-19 nos seus residentes, alertando a populagéo local para a falta de adaptacao
deste tipo de equipamentos perante situagfes pandémicas.

Prevé-se que os grandes investimentos sociais no curto e médio prazo do pais
serdo dirigidos fundamentalmente para a manutengéo e criagdo de emprego.

Plano Tecnoldgico — O elevado niumero de mortes nos lares de acolhimento causado
pela pandemia do Covid-19 veio mudar o modo de pensamento de como estes
equipamentos sociais devem ser construidos. Assistia-se ja anteriormente ao
aparecimento de novos modelos estruturais e arquiteténicos em pequenos nimeros no
nosso pais que combinam os conceitos de hotel com hospital (Respondem as
necessidades de uma vida social, a privacidade dos residentes e a exigéncia de
elevados padrdes de conforto e qualidade na infraestrutura.

Face a pandemia, prevé-se que existirdo no futuro grandes alteragfes estruturais na
concec¢do deste tipo de equipamentos sociais, gerando bastante incerteza para as
entidades responséaveis por estes espacos e, principalmente, as que se encontram a
desenvolver novos equipamentos.

Plano Ambiental — Nos ultimos anos tém havido varios apoios de financiamento por
parte dos governos e das camaras para o aumento da eficiéncia energética dos
equipamentos sociais ligados ao terceiro setor. Os investimentos refletem-se sobretudo
num maior conforto térmico, seguindo a linha da redug&o da pegada ecoldgica atravées
da adesdo as energias renovaveis como o0 caso da instalagdo de painéis solares. O
segundo setor também tem vindo a acompanhar estes investimentos na area ambiental,
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verificando-se principalmente nas unidades com mais utentes onde o fator de retorno
financeiro deste tipo de investimentos € mais atrativo.

Plano Legal — O setor de atividade ligado aos equipamentos sociais de ERPI é
altamente regulamentado dado que existe uma série de requisitos e condi¢cdes a cumprir
para dar inicio e manter uma resposta social. Independentemente do modelo de
habitacdo escolhido, as instalac6es devem seguir um conjunto de condicfes rigorosas
para obter no final a licenga de funcionamento (Alvara).

Este processo € bastante moroso e engloba a obtengcdo de uma série de licencas e
vistorias, tais como:

1° Verificacdo da Viabilidade da Operagéo;
2° Elaboragéo do Projeto de Construcao;

3° Pedido de Licenciamento da Construgéao;
40 Vistoria;

5° Licencga de Utilizacéo;

6° Licenca de Funcionamento;

Ameacgas a entrada — A possibilidade na entrada de novos players para o fornecimento
deste servico € baixa. Devido a inexisténcia de verdadeiros casos de sucesso
empresarial (incerteza) em Portugal para este novo conceito de habitacdo sénior e
perante o elevado investimento necessério (recursos escassos), pode-se afirmar que
estas duas grandes barreiras dificultam o acesso a este mercado.
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Produtos Substitutos — Ameaca alta, para a situacdo de idosos que ja ndo reanem
condicbes de morar sozinhos, verifica-se em muitos casos a sele¢cdo de um cuidador
informal em detrimento de outras opc¢des de habitacdo sénior. Este modelo de cuidados
permite ao idoso manter-se no seu local de conforto, ter um maior nivel de
independéncia, uma ligacdo pessoal entre utente-cuidador e, na maior parte das vezes,
requer um esforco financeiro inferior em comparacdo com o0s outros formatos de
habitacdo sénior. Nas situacBes aonde os idosos ainda reinem condicdes para se
manter na sua habitacdo, o centro de dia e a SAD séo outro tipo de servi¢os substitutos
que concorrem Nno mesmo campo.

Poder negocial dos fornecedores — Perante o modelo de neg6cio em concreto pode-
se considerar os “fornecedores” como os funcionarios da empresa, pois estes tém um
elevado impacto no estabelecimento da politica de prego. O pessoal médico altamente
gualificado é aquele onde a empresa ndo reiine um bom poder negocial, pois estes
profissionais apresentam-se como um recurso escasso no mercado, beneficiando de
uma base de renumeracgédo elevada. Nos restantes profissionais ligados a outras areas,
tais como, servi¢os de apoio basico, gestdo e manuteng¢do dos espagos ou transporte,
verifica-se uma boa capacidade de poder negocial, o que leva a classificar no ambito
geral esta forca como moderada.

Poder negocial dos clientes — A elevada existéncia de servigos substitutos com pregos
mais baixos em comparacdo com a solugéo proposta € um aspeto que fragiliza o poder
negocial com os clientes. Também a sele¢c&o de um nicho de mercado para este modelo
de negdcio é outro aspeto negativo na posicdo de poder. Apesar disso, este
equipamento social beneficia de um elevado nivel de diferenciagdo em compara¢do com
a concorréncia e “ataca” um segmento que ainda ndo é verdadeiramente explorado no

NOSSO pais, no entanto, no ambito geral, considera-se esta numa forca de poder baixa.

Rivalidade entre concorrentes — Ameaca baixa, a iniciativa privada com fins lucrativos
neste tipo de equipamentos ainda € muito pequena a nivel local e regional, com um
baixo nivel de players que obriga estes a enveredar pelo caminho da colaboragcdo em
vez da disputa acesa por quotas de mercado.
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4.6 Apresentacédo do Modelo BMC

Este modelo de negdcio é aplicado em organizagfes inovadoras que se encontram a
lancar um novo produto ou entrar em novos mercados usando a via da diferenciacdo

para superar a concorréncia.

N&o existe uma ordem concreta de blocos pré-definida na realizacdo do modelo BMC.

No entanto, maior parte das organiza¢des e comunidade académica orienta esta

ordem conforme exemplificada na figura abaixo:

Parcerias Chave & | Atividades Chave o | Proposta e vator 1% | Retacionamento Segmento de Clientes B8
0O 0 0 L
Recursos Cluv1. 'h
O-
_\
Estrutura de Custos \ @ | Fontes de Receita ,/ 6

Figura 21 - Ordem do Desenvolvimento do BMC

Fonte: (Pereira, visto em 10/10/2020)

A tela do Canvas permite que se visualize o “encaixe estratégico” que existe entre
diferentes areas e aspetos do negécio. Os modelos em formatos textuais ndo permitem

um tipo de analise simples e intuitiva em apenas uma imagem.

De seguida, apresenta-se a tela Canvas preenchida e que corresponde ao modelo

de negécio desenvolvido neste projeto.
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Figura 22 — Canvas do Modelo de Neg6cios Desenvolvido

Nos ultimos anos, tem sido desenvolvido um nimero consideravel de estudos com
0 objetivo de descrever e entender melhor o consumidor idoso. O aumento do interesse
em criar diferentes perfis comportamentais sobre as pessoas de terceira idade, deve-se
essencialmente ao envelhecimento demogréafico das populacdes ocidentais e do
aumento de poder da compra das mesmas.

Para definir o principal segmento de clientes a explorar neste modelo de negdcio,
ird utilizar-se o recurso a critérios Geograficos, Sociodemograficos, Psicograficos, Idade
e Grau de Autonomia.

Classe Social — Este servico destina-se a uma classe de rendimento média e/ou média
alta. Face as caracteristicas do negécio e perante a falta de financiamento a populacao
por parte do estado neste tipo de resposta social, o preco da mensalidade final para o
idoso residente sera por razbes naturais bastante superior ao preco médio praticado
pelas ERPI'S sem fins lucrativos no distrito de Aveiro. Também o nivel de instrugao
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escolhido se dirige a pessoas com o nivel de habilitacbes de ensino secundario ou
superior.

Psicograficos — Interesse em ter uma vida social ativa e realizar atividades que ocupem
0S seus tempos livres.

Geografia — O principal critério de selecdo de uma ERPI por parte do idoso e da sua
familia é a sua proximidade geografica com os seus amigos, familiares mais proximos,
habitacdo propria e/ou casa alugada. Face a isso, este projeto classifica-se como um
negocio local, ou seja, acaba ser uma resposta social maioritariamente para a populagéo
da regido.

Idade — O cliente-alvo neste critério tem uma idade igual ou superior aos 65 anos, que
€ 0 marco referencial mais utilizado para a classificacdo de uma pessoa idosa em
Portugal.

Grau de Autonomia — Elevado grau de autonomia fisica e mental. As caracteristicas das

infraestruturas destas residéncias e o0s servi¢cos disponiveis ndo sdo compativeis para
idosos com um grau de dependéncia nivel 2.

Note-se, que maior parte dos consumidores de servicos de residéncias permanentes
seniores ndo tém o controlo total do poder de decisédo na escolha de habitacdo sénior.
Os filhos ou outros familiares proximos do idoso em maior parte dos casos tém um papel
importante de apoio, divulgacao e selecdo da unidade residencial.

No modelo de negécio ligado a habitacdo sénior existem, portanto, dois tipos de
consumidores, o idoso e a familia. O residente é aquele que consume 0 servico, ou seja
este é caracterizado como 0 USUArio e no caso em concreto é aguele que merece o
principal foco na delineag&o da proposta de valor.

A familia, em muitos casos, pode ter um papel relevante no processo de compra sob a
forma de o iniciador (d& a ideia do produto), o decisor (decide a compra) e ainda o
comprador (financia a compra de forma total ou parcial).

Posto isto, é necessario criar uma oferta de valor que também satisfaca as necessidades
da familia do residente.
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A elaboracao de uma proposta de valor é a chave para o sucesso de qualquer
oferta. Esta proposta deve ser construida em torno de trés eixos. O primeiro eixo
assenta na prépria oferta e respetivos atributos, o segundo centra-se no consumidor e
nos beneficios que este pode retirar dali. Por fim, o terceiro eixo reside na diferenciagéo
em relagéo a ofertas concorrentes (Consultores Cegos, 2020).

Usuéario

A partir de uma determinada fase das suas vidas, a habitacdo prépria deixa de
reunir condi¢cdes de seguranca e conforto para as pessoas idosas, obrigando a que
estas socorram em maior parte dos casos a estruturas residenciais para a terceira idade.

Para satisfazer esta necessidade, o mercado oferece solu¢cdes com um baixo nivel
de personalizacédo, na medida em que coloca todos 0os segmentos de clientes seniores
com acesso a uma resposta social semelhante para todos.

A nossa solucéo de residéncias seniores consiste num modelo de habitacdo que
permite aos seus moradores terem um nivel de privacidade, autonomia e interacao
social adequado aos seus desejos e vontades. No fundo, este conceito de habitacdo
adaptado para um equipamento de ERPI permite ao idoso manter um estilo de vida
semelhante a sua vida “anterior” ou aquele que ele deseja obter.

Abraham Maslow (1954) hierarquizou as necessidades humanas sob a forma de
uma piramide agregando-as em cinco patamares: 1) Necessidades Fisiolgicas; 2)
Necessidades de Seguranca; 3) Necessidades Sociais; 4) Necessidades de Autoestima;
5) Necessidades de Autorrealizacdo (Roseiro, 2009).

Estes cinco patamares na Piramide da Hierarquia das Necessidades séo
agrupados em dois grupos: necessidades primdrias e secundarias. As necessidades
primarias englobam os dois primeiros patamares da base da piramide, aonde tém em
conta a preservacao e conservacao pessoal.
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Criatividade, Talento,
Desenvolvimento Pessoal

Respeito, Status,
Autoestima Reconhecimento

Amigos, Familia,
Relacionamentos, Comunidade

Necessidad i
es Sociais
Defesa, Protecao, Estabilidade

Necessidades de Seguranga Comida, Agua, Abrigo, Calor

Necessidades Fisiolégicas

Figura 23 - Piramide de Maslow
Fonte: (Rez, 2016)

Esta solucéo residencial pretende satisfazer pelo menos as primeiras quatro
necessidades humanas de acordo com a Pirdmide de Maslow, enquanto as outras
solucdes no mercado se preocupam em responder plenamente as necessidades
fisiolégicas e de seguranca.

Familia

A familia mais préxima do residente, geralmente caracterizada pelos filhos, irmaos
ou netos tem sempre um papel de maior ou menor relevancia neste tipo de decisfes de
elevado impacto na vida do idoso. A mudanca de residéncia deste também cria impacto
na vida dos familiares, onde se destaca o aspeto psicologico perante a percecao do
ultimo estégio de vida do idoso, que é uma visdo sempre dificil de encarar para a familia.

Outro aspeto psicoldgico dificil para esta, verifica-se nas situagdes em que existe
resisténcia e revolta por parte do idoso em aceitar a opcao da institucionalizagéo, que
em maior parte dos casos € a Unica solugdo valida que a familia encontra. Este processo
de mudanca é dificil e demora geralmente algum tempo para o idoso que ainda tem uma
boa capacidade cognitiva, envolvendo uma interligacéo constante entre familia, idoso e
assistente social e/ou diretor técnico.
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A nossa solucédo de mercado prop8e a reducéo do nivel de resisténcia por parte
do idoso no processo de mudanca, pois como explicado anteriormente o conceito de
habitacéo trazido para este projeto ndo provoca grandes alteracdes do estilo de vida
das pessoas. Esta vantagem permite reduzir o nivel desgaste emocional da familia e o
sentimento de culpa associado ao processo de institucionalizacéo.

Este novo equipamento permite a familia conviver com o residente de uma forma
privada na prépria unidade habitacional do idoso e ainda sem restricdes de horarios. A
restricdo horaria de visitas neste tipo de unidades € pratica comum, pelo que limita o
convivio com pessoas de fora, nomeadamente familia e amigos obrigando a que estes
adaptem as suas vidas a horarios rigidos.

Como referido na sec¢éo da segmentacdo no setor residencial de idosos, os filhos
e/ou familiares mais préximos tém um enorme poder de decisdo na escolha dos
equipamentos sociais. Através disso, é necessario ter uma estratégia de comunicacao
que atue perante ambos o0s publicos.

Para o processo de aquisicdo de novos clientes, a aposta recaird para trés
diferentes meios de comunicacao, onde uns terdo maior impacto em diferentes publicos.

o Meios de Comunicacao e Promocao Digital

- Utilizacdo de um website para prestar toda a informacao detalhada sobre as
infraestruturas da residéncia e seus servi¢cos, assim como as vantagens que este
tipo de solucdo tem em comparacdo com 0S outros equipamentos sociais na
regiao.

- Promocao da residéncia nos motores de busca (Estratégia de SEO);

- Este modelo de comunicacdo face as caracteristicas dos usuarios base
adequa-se mais ao publico da familia do idoso, apesar do segmento de clientes
escolhido apresentar cada vez maiores niveis de conforto com os meios digitais.
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o Utilizacado dos residentes atuais como embaixadores

- Abordar os residentes que se mostram mais ativos dentro da comunidade para
serem embaixadores da marca. Estes poderdo mostrar 0 espaco livremente e
realizar atividades da residéncia com amigos e conhecidos que demonstrem
algum interesse em tornarem-se clientes.

o Utilizacdo de Meios de Comunicacao Tradicionais

- Investimento em publicidade em placard nas proximidades do local de
implementacéo do projeto, dando a conhecer o negécio para toda a populacdo
local (Comunicacdo de Massas).

- Desenvolvimento de brochuras e flyers com toda a informacédo da residéncia
sintetizada. (Meio existente que mais facilita o transporte e passagem de
informacé&o sobre a oferta existente no mercado).

o Apresentacdo Presencial do Modo de Funcionamento do Equipamento (Fase

importante para o fecho de “compra”

- Dar a conhecer ao idoso e seus familiares os profissionais das varias areas do
espaco criando logo de inicio uma relagdo proxima e de confianca com os
colaboradores;

- Apresentar todo o espaco do equipamento, com énfase especial nas
comodidades da habitacao;

- Agendar visitas de potenciais clientes em hordrios em que se encontrem a
decorrer atividades no equipamento (ex: ginastica, almocos em conjunto dos
residentes, etc..)
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A base de suporte do relacionamento da empresa com o cliente de acordo com o
modelo de negécio explorado neste projeto sdo os profissionais de todas areas do
espaco que tém contato com os residentes. Sdo estes que aos olhos dos clientes
representam os valores da organizagao.

Face a isto, a empresa necessita de realizar investimentos constantes em
formacdao continua a todos os profissionais e desenvolver um conjunto de processos de
controlo de qualidade do servigo.

O processo de recrutamento dos colaboradores deve dar principal énfase as
competéncias de habilidade social empética para com idosos de modo a criar um
relacionamento saudavel e préximo entre as partes.

A realizacao periodica de inquéritos de satisfacao ao idoso e a sua familia € uma
das ferramentas vélidas para apoiar o controlo da qualidade do servico.

Uma organizacdo que demonstre aos seus clientes uma constante preocupacao
com o bem-estar deles, consegue manter um relacionamento proximo com estes,
gerando elevadas taxas de retencéo.

Também o acesso a um sistema de informacao por parte de todos os profissionais
da residéncia com dados sociodemograficos, familiares e clinicos permite ao
profissional conhecer mais de perto o utente, oferecendo-lhe uma abordagem e um nivel
de cuidados mais proximo e personalizado.

O sistema de geracdao de receita deste modelo de negdcio provém essencialmente
das mensalidades de valor fixo cobradas por cada unidade habitacional, ou seja, € um
Sistema de receita recorrente. Este Sistema de obtencdo de receita é aquele que é
utilizado por toda a industria ligada aos equipamentos sociais em Portugal, tanto nas
ERPI'S, como nos Centros de Dia e Servicos de Apoio domiciliario (SAD).
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A organizacdao financeira é a grande vantagem deste modelo de receita,
permitindo a empresa uma elevada facilidade na previsado das receitas e custos ao longo
do tempo, facilitando trabalho de planeamento e de acfes focadas no crescimento,
como por exemplo a realiza¢do de novos investimentos.

A Unica excecdo na modalidade de receita verifica-se nos utentes nao residentes,
como por exemplo aqueles que se encontram em fase de recuperacdo pos-operatoria
ou quando o cuidador responsavel pelo idoso no seu domicilio esta indisponivel durante
um certo periodo de tempo, necessitando o idoso de outro tipo de apoio.

A natureza, qualidade e diferenciacdo dos recursos aplicados num determinado
negdcio serao determinantes para cumprir a proposta de valor estabelecida inicialmente
no plano de negdcios.

Se os recursos-chave aplicados para um novo negécio local forem semelhantes
aqueles ja existentes na concorréncia, entao o produto final criado teré baixos niveis de
diferenciacao. Isto, remete 0 negdcio para um mercado no qual os estudos da area da
Estratégia empresarial chamam “oceano vermelho” (Guerra de precos e quebra de
margens onde sao gerados baixos niveis de rentabilidade).

No entanto, ao contrario de cerca de 80% das unidades de ERPI locais, este
modelo de negdcio tem de satisfazer as necessidades de retorno financeiro esperada
pelos sdcios.

Os recursos-chave, compreendidos neste plano de negdcios, dividem-se em trés
tipos:

o Fisicos: Infraestrutura de habitacao diferente da concorréncia, nomeadamente
através de unidades habitacionais em formato de moradia inseridas numa area
verde e com todas as comodidades de uma casa normal de habitacéo,
permitindo elevados niveis de privacidade e de autonomia.
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o Pessoal: O espaco contara com um conjunto de profissionais experientes, com
o foco a ser dado naturalmente para os profissionais de saude e para o cargo de
diretor técnico (cargos de elevada exigéncia e responsabilidade). A organizacao
fornecera formacao de prevencdo de doengas contagiosas e primeiros socorros
a todos os colaboradores que tém contato direto com os residentes.

o Financeiros: Em caso de insucesso do modelo de negdcio estabelecido
inicialmente, o ativo imdvel residencial sénior pode ser facilmente convertido
para o mercado da habitagdo normal (ex: comunidade de cohousing
intergeracional), ser colocado no setor da hospitalidade ou passar a exploragéo
do espago para um grande grupo econOmico de Saude e Bem Estar. A
flexibilidade que este ativo demonstra, reduz o nivel de incerteza do investimento
por parte dos investidores e entidades de concessao de crédito, facilitando o
acesso a meios financeiros em comparacdo com outras modalidades de ERPI's
com fins lucrativos. Estas devido ao seu modelo de constru¢cdo semelhante ao
setor hoteleiro ndo sdo facilmente convertidas para outras areas de atividade.

Os recursos-chave, nomeadamente as infraestruturas é o bloco mais importante
gue ajuda a elaborar a proposta de valor neste modelo Canvas, que se baseia num
produto diferenciado.

Seréo focadas na oferta de atividades de convivio e interagdo social dentro e fora
da comunidade, potenciando o bem-estar e vida ativa do residente. A maioria dos
concorrentes ndo criam dindmicas de integracdo dos seus residentes com o mundo de
“fora”, deixando os idosos profundamente isolados e com um enorme sentimento de
falta de liberdade, sentimento este que se encontra profundamente ligado aos maiores
receios da institucionalizaco por parte desta populag&o. Alguns exemplos de atividades
chave essenciais fundamentais para a proposta de valor criada:
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o Atividades Tematicas

- Dia Mundial dos Avés (26 de julho) — Organizacdo de um evento com temas
infantis para os netos dos residentes, netos ou filhos de amigos proximos dos
residentes e filhos dos colaboradores. Estes tipos de eventos tém por norma
criar momentos unicos de convivio familiares;

- Epoca Natalicia — Troca de prendas para o “amigo secreto”;

- Excursdes a locais religiosos e espago culturais.

o Atividades do “Dia-a-Dia”

- Organizagdo mensal de um jantar ou almogo entre os residentes do espaco,
aonde a confec¢do e organizagdo do evento é desenvolvida pelos residentes;

- Aulas de ginastica em grupo ou individual;

- Caminhadas semanais no parque da cidade de Agueda;
- Cultivo de legumes em horta comunitaria;

- Disponibilizacéo de jogos de mesa e tecnoldgicos;

- Aulas de culinaria e ceramica.

*E necessario ter em atencao os tipos de atividades disponibilizadas aos clientes,
pois a pratica comum dos concorrentes é oferecer atividades que por vezes criam um
sentimento de “infantilizagéo” ao idoso.

Para a otimizacdo deste modelo de negdcio e para aumentar a proposta de valor
ao cliente, serd necessario apostar em dois formatos de parceira empresarial neste caso
em concreto, sdo estes:
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Co Competicao

Subcontratar empresa(s) de servico de apoio domiciliario para prestar alguns
servicos ligados as areas de higiene, limpeza e cuidados pessoais numa fase inicial em
gue a taxa de ocupacéo de residentes seja baixa. Ao usar a via da terciarizagcdo em
algumas tarefas, o equipamento residencial beneficia do acesso a um know-how
altamente qualificado e preparado, assim como obtém uma maior eficiéncia de custos
operacionais, permitindo ao cliente o acesso a um preco mais competitivo.

Alianca Estratégica

Devido ao baixo niumero de residentes deste espaco, ndo existem condi¢des de
viabilidade econémica tanto para a empresa, como para os residentes em ter na unidade
um servico médico e de enfermagem 24h. Com isto, é necessario recorrer a um acordo
de parceira com uma unidade médica na regido que possa responder a qualquer tipo de
situacdo de emergéncia de saude aos utentes da residéncia num espaco temporal
méaximo de 40/45 minutos.

Também a realizacdo de um acordo com uma unidade de saude local tera como
objetivo fornecer aos residentes do espacgo acesso a varios especialistas médicos de
referéncia a pre¢os mais atrativos, traduzindo-se num modelo semelhante ao que existe
entre as seguradoras e as unidades de saude.

As vantagens mais visiveis desta alianca para a unidade de salude é o acesso a
uma maior gama de clientes detentores de um maior poder de compra e a criacao de
uma receita mais corrente através dessa mesma base.

A nivel local a unidade que retine mais condi¢des para este tipo de parceria é o
Clinica Ibervita situada no concelho de Anadia a cerca de 20km da cidade de Agueda.
Esta unidade de saude tem mais de 21 especialidades clinicas, no entanto o fator de
maior diferenciacdo em comparagédo com os concorrentes locais é o facto de dispor de
um servico de urgéncia 24h com tempos de espera extremamente baixos. Este servi¢co
€ vital para complementar a oferta da residéncia.

O beneficio adquirido através desta alianca por parte da unidade residencial € o
enriquecimento da sua oferta e 0 aumento do nivel de seguranca ao residente e
familiares.
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Este modelo de negdcio devido ao segmento de clientes escolhido e da proposta
de valor selecionada necessita de apoiar a sua estratégia de custos na elevada criacao
de valor para o cliente, dando menos importancia ao processo de minimizacédo de
custos.

O maior custo suportado neste caso em concreto é o investimento inicial (custo
fixo), € necessario um elevado montante para a construcdo de todas as infraestruturas
(recursos-chave) para a prestacao do servico residencial sénior. A empresa é obrigada
a suportar enormes custos de construcao e durante esse periodo ndo consegue gerar
qualquer tipo de receita, apresentando um elevado fluxo negativo de caixa nesse
periodo.

Para o financiamento destes elevados custos fixos que sdo o maior entrave nesta
indastria, existem poucos investidores em Portugal com capacidade real para suportar
estes encargos monetarios e 0S seus riscos associados. Geralmente, estes
investimentos sdo desenvolvidos por grandes grupos nacionais ou internacionais
ligados ao setor da Saude Sénior, como o Montepio e 0 Grupo José de Mello que para
além de reunirem uma maior capacidade financeira e acesso a diversas ferramentas de
financiamento, dispdem de um elevado know-how no setor. Dependendo dos meios de
financiamento utilizados, a existéncia do pagamento de juros periédicos elevados pode
tornar o negdcio invidvel ou pouco atrativo.

Em economias mais liberais, como por exemplo no Reino Unido e nos Estados
Unidos da América, existe um elevado crescimento deste setor face a existéncia de um
elevado nimero de fundos de investimento imobiliarios (REITs) a atuarem nestes

mercados.

Outros custos fixos associados que tém um enorme peso ha atividade decorrente
do negdcio, custos estes que ndo variam de acordo com a taxa de ocupacao, Sao:

= Manutencédo e conservacdo de espacos;
=  Seguros;
» Licencas:

= Salério de diretor técnico, administrador/gestor de negdcio, secretario, outros;
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= Subcontratacdo de profissionais de saude;
=  Qutros.

No fundo a estrutura de custos das residéncias seniores sdo semelhantes aos
hotéis, em que ambos sdo obrigados a ter varios servi¢cos disponiveis (custos fixos),
independentemente de uma baixa ou elevada procura. Em algumas situacdes perante
taxas de ocupacao tao baixas, a receita € insuficiente para igualar essas despesas tao
necessarias para o normal funcionamento do negdcio. Esta situacdo acontece em varias
regides turisticas no setor hoteleiro, na época baixa ndo se consegue manter os niveis
de ocupacdo num patamar que se permita pagar os custos fixos da atividade, optando-
se por fechar durante essa época.

Perante uma enorme estrutura de custos fixos, a taxa de ocupagéo é o fator critico
de sucesso mais importante deste modelo de neg6cio. Quanto maior o nivel de
residentes seniores maior diluicdo de custos fixos por cliente se ird obter, permitindo a
empresa atingir cash-flows positivos.

No ambito geral, a estrutura de custos deste projeto pode conseguir atingir valores
mais baixos em comparagdo com as residéncias seniores existentes a nivel local e
nacional, face a baixa necessidade de cuidados por parte dos residentes.

Tendo por base a constituicdo e o lancamento do projeto é estimado que este
demore 3 anos a ser plenamente executado. Com isto perspetiva-se a seguinte ordem
dos trabalhos a desenvolver nos proximos anos com 0 seguinte espago temporal de
cada tarefa:
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Figura 24- Diagrama de Gantt (Plano de Tarefas)

1. Desenho do Negdcio / Plano Financeiro — Desenvolver um estudo detalhado
sobre o conceito de negdécio, concorréncia, modelo de insercdo no mercado e a
previsdo dos seus resultados financeiros. (0-9° Més)

2. Acesso a meios de Financiamento / Desenvolvimento e Submissdo do
Projeto de Arquitetura — Através do estudo realizado anteriormente é
necessario realizar diligéncias com potenciais investidores, bancos e
organizagdes governamentais de apoio as empresas para obtencdo do capital
necessario na execucdo do projeto. O projeto de arquitetura € também um
documento fundamental para o investidor e obrigatério para um possivel acesso
a meios de financiamento publicos. Este também é necessario ser submetido e
aprovado na Camara local para a prosseguicdo do projeto do negdcio para a
proxima ordem de trabalhos. (9°-13° Més)

3. Construcédo das Infraestruturas — Este € o processo mais moroso do plano de
implementacdo devido ao elevado tempo necessario para a construgdo dos
edificios. (13°-30° Més)

4. Obtencéo de Licenciamento / Recrutamento Pessoal — Pedido e aprovagéo
de licenciamento para a abertura da atividade de um estabelecimento de apoio
social por parte da seguranca social. Recrutamento de profissionais para as
varias areas do negocio. (30° - 34° Més)
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5. Arranque Atividade - Alinhamento de processos, formacédo aos profissionais e
promocao intensiva do negdécio ao segmento base. (34° — 36° Més)

Para o desenvolvimento deste projeto de investimento e perante os objetivos
estabelecimentos, é necessario estabelecer uma organizagdo com uma ordem juridica
com fins lucrativos. Quando iniciado o processo de criagdo da mesma o empresario tem
de selecionar o tipo de empresa a criar.

Existem 8 tipos de empresas diferentes em Portugal, tais como empresas em
nome individual, sociedades unipessoais por quotas, sociedades anénimas, entre
outras. O regime juridico escolhido afeta cada tipo de empresa com custos e obrigacdes
especificas, bem como as suas vantagens e desvantagens.

O regime juridico escolhido para a criacdo de uma sociedade gestora deste novo
negocio é a de responsabilidade limitada, em que o capital social € dividido por quotas,
cada uma correspondente ao capital com que cada sécio entra na sociedade. Este é o
regime utilizado pela maioria dos equipamentos sociais em Portugal com fins lucrativos
de pequena e média dimenséao. A principal vantagem deste regime é a separac¢éo do
patriménio dos socios da empresa.

O nome escolhido para a designacdo comercial da organizacdo € igual ao do
equipamento social idealizado neste projeto, intitulada de “Natura Alagoa, Residéncias
Seniores Lda”, a origem da palavra “natura” provém do latim e tém o significado de
natureza e “Alagoa” é a localidade onde se insere este projeto. Para a definicdo da
atividade de negdcio é necessario escolher o codigo referente a atividade econémica da
empresa (CAE), sendo neste caso o 870301, classificado como “atividades de apoio
social para pessoas idosas, com alojamento”.
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Figura 25 - Identidade Visual da Organizagado “Natura, Residéncias Seniores, Lda

Para a elaborag&o da estrutura organizacional optou-se por seguir o padréo-
base das organizagfes que controlam os equipamentos de Estruturas Residenciais
para ldosos, considerando-se como servigos essenciais para o desempenho normal
da atividade, os seguintes:

e Administrativos;

e Cuidados Pessoais e de Saude;

e Atividades de Desenvolvimento Pessoal;
e Nutricdo e Alimentacao;

e Higiene, Seguranca e Limpeza.
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e : : . de Desenvolvimento Nutricao e Seguranca e
Administrativos Pessoais e de Satide Pescaal Alimentacao Limpeza

Figura 26 - Estrutura Organizacional da Organizacao

Prevé-se que numa fase inicial da atividade do negdcio exista a subcontratacao
de empresa(s) especializada(s) de servi¢cos de apoio domiciliario para prestar a
maioria dos servi¢os nas areas de Higiene, Seguranca, Limpeza e Cuidados Pessoais.

Neste tipo de equipamentos sociais ligados a entidades com fins lucrativos, a
taxa de ocupacéo inicial é relativamente baixa em comparag¢do com as unidades do
terceiro setor, esperando-se que na abertura da atividade esta tenha uma taxa de
ocupacédo em torno dos 50%. A subcontratagdo destes servicos numa fase inicial é
aquela solug&o que apresenta uma maior logica financeira para a organizagéo e
residentes. Esta op¢éo apenas se torna viavel se existir empresa(s) no mercado que
garantam um nivel de servi¢o de qualidade.

A area de Atividades de Desenvolvimento Pessoal e Salde face a sua pequena
dimenséo prevé-se que funcione sempre em regime de subcontratacdo, permitindo
também uma maior flexibilidade e variedade de opg¢6es disponiveis.

A estrutura organizacional deve sempre responder, de acordo com o referencial
EQUASS (Qualidade Europeia de Servigos Sociais), a legislagdo em vigor e a normas
do Instituto de Solidariedade e Seguranca Social.
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Uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum de oportunidade,
direcdo, significancia e realizagdo. Uma misséo bem explicita atua como uma mao invisivel que
guia os funcionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na direcédo da realizacéo dos

potenciais da empresa. (Kotler, 2005)

Queremos ser reconhecidos como uma empresa inovadora no mercado regional
de Saude Sénior, oferecendo servigos completamente diferenciadores dos restantes
concorrentes ao apostar no envelhecimento ativo.

Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem aonde querem ir e o que fazer
para chegar a seu destino. Com as grandes empresas acontece a mesma coisa: elas tém viséo.
E isso que lhes permite administrar a continuidade e a mudanca simultaneamente (COLLINS &
PORRA, 1998).

Criar um novo paradigma na habita¢do social sénior no pais, reformular o mercado
atual e impactar as politicas publicas de habitacao.

Os valores empresariais devem-se refletir nos comportamentos, nas atitudes e
nas decisdes de todos as areas da organizacao. Eles devem conduzir o relacionamento
da administracdo com os funcionarios, as relacdes entre os trabalhadores e o seu

compromisso com os clientes e a sociedade como um todo.

Em uma organizagédo os valores ‘dizem’ e os comportamentos ‘fazem’. Portanto, os valores

organizacionais podem ser definidos como principios que guiam a vida da organizacao, tendo
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um papel tanto de atender aos objetivos organizacionais quanto de atender as necessidades dos
individuos (Barret, 2000).

A base de valores da organizacéo:
o Responsabilidade
o Etica, respeito e honestidade
o Qualidade
o Melhoria continua dos servigos para satisfacdo dos clientes

o Incentivo e reconhecimento do desenvolvimento profissional

Um dos papéis fundamentais de um Plano de Neg6cios é demonstrar aos
potenciais investidores e financiadores de que o negécio sera devidamente controlado
logo desde o inicio.

Os gestores das organizagfes necessitam de saber determinar quais sdo 0s
indicadores de sucesso de cada area da empresa, ou seja, € necessario criar processos
rigorosos de coleta de dados para fornecer as bases de apoio a decisao.

As trés areas fundamentais onde o controlo é indispensavel desde o inicio e onde
deve recair a maior atencéo séo:

- Producéo;
- Informagé&o Financeira,
- Vendas (4rea de menor relevancia neste caso em concreto)

Atualmente existem, no mercado, solu¢cbes de software que apoiam em todas estas
areas, nomeadamente softwares de ERP que sdo sistemas de informacdo que
interligam todos os dados e processos de uma empresa em apenas um Unico sistema.
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Este tipo de software consegue interligar diversos departamentos das empresas,
possibilitando 0 armazenamento e a automacado de todas as informac@es ligadas ao
negaocio, deixando acesso a informacao de forma instantanea, assegurando as tomadas
de deciséo.

As informacdes sobre as vendas devem ser recolhidas e processadas pelo gestor
de negécio, cabe a este profissional realizar todo o trabalho ligado a area comercial. A
informacéo deve incluir relatérios sobre as vendas geradas por cada canal de promogao
e a subscricdo de novos servicos ou atividades por parte dos residentes.

by

Devido a natureza do servico explorado neste projeto, ndo existe uma
dependéncia da forca de vendas, como por exemplo no caso de servicos ou produtos
de massa, como a area das telecomunicacdes e do retalho alimentar. O processo de
aquisicao do produto vem através da iniciativa do cliente, sendo que o foco deve ser
dado ao investimento em canais de promocéo que deem a conhecer esta nova solucao
no mercado ao maximo de pessoas inseridas no segmento de clientes pretendido.

Sem sombra de dividas que este é o aspeto de controlo mais elementar por parte
de toda a organizacdo, o modelo de negécio em discussao e 0 posicionamento
pretendido para a marca obriga a que exista um grande dispéndio de recursos nos
processos de retencdo do cliente. O uso de uma ferramenta de CRM na organizacéo
terd uma grande importancia para a criagdo de processos de obtencdo de avaliacdo da
experiéncia do consumidor para criar propostas de melhoria da qualidade do servico,
assim apoiar o suporte de novas propostas de investimentos ou alteracdes profundas
do negocio aos sécios-investidores.
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E necessario ainda ter um sistema de informacdo que forneca informacdes
atualizadas e de controlo de tarefas sobre os idosos a qualquer hora e lugar para os
colaboradores, tais como:

- Estado socioecondmico, familiar, pessoal e clinico do idoso;
- Gestdo da medicacao;

- Dados da avaliacdo mensal geriatrica global (estado cognitivo, mental, fisico,
nutricional, etc.)

- Alertas para necessidade de medig¢éo de sinais vitais;

- Alertas para consultas ou exames médicos agendados;

- Atividades basicas de apoio necessérias e/ou subscritas;
- Surgimento recente de sintomas;

Existem varios softwares ERP direcionados para o setor residencial sénior que
possuem um modulo com todos estes sistemas de controlo do utente/morador. A
aquisicao desta ferramenta € imperial para o controlo desta area de negdcio de enorme
importancia e responsabilidade, pois um simples erro ou falta de controlo por parte de
um profissional pode colocar a vida do cliente em perigo.
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Figura 27 - Software Geriatrico
Fonte: (Gericapro, visto em 12/11/2020)

4.11.3 Controlo Financeiro

No primeiro ano deste projeto, em termos financeiros, ndo se espera que 0
negoécio apresente resultados positivos. Esses resultados prevéem-se serem atingidos
no ultimo trimestre do segundo ano, numa altura em que a empresa deve obter uma
taxa elevada de ocupacédo de residentes no espaco. Do segundo ano para a frente é
exigido por parte dos investidores que a empresa apresente valores financeiros estaveis
a cada ano perante as caracteristicas do modelo de negécio (mensalidade). O resultado
liquido apresentado ao final de cada ano nao deve ser inferior a 6% do total do valor
investido na criacéo do negécio. Ou seja, o0 administrador da empresa deve garantir aos
sécios um retorno dos seus investimentos num prazo inferior aos 20 anos.

Perante a dimensdo do negdcio, ndo existe necessidade de contratar um
contabilista Certificado, socorrendo-se a subcontratacdo de uma entidade terceira. Esta
entidade deve cumprir com as seguintes obrigacdes:

- Elaboracéo de relatérios de desempenho econdémico-financeiro a cada trés meses;
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- Demonstracdes de resultados previsionais semestrais;
- Cumprimento das obrigacdes legais exigidas;

- Orientacdo e controlo das tarefas contabilisticas do secretario administrativo da
empresa;

Estas tarefas sdo fundamentais para o apoio a deciséo por parte da administracao.
As atividades basicas de gestado financeira devem ser elaboradas por um colaborador
da empresa ligado a area administrativa. Este deve cumprir as seguintes obrigacges:

- Langamentos contabilisticos;

- Pagamentos e recebimentos;

- Controlo de tesouraria;

- Realizacado de pedidos de orcamento para novos produtos ou fornecimentos;

- Pedidos de Compra,;
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Foi retratado neste projeto um Plano de Negécios, onde estdo identificadas as
fases essenciais para o desenvolvimento de um novo equipamento social (ERPI) na
cidade de Agueda, Distrito de Aveiro.

As principais fases envolveram a identificacéo da necessidade (problema), a ideia
associada a oportunidade encontrada, anélises ao meio envolvente (externo e interno),
utilizacdo do método BMC para descrever a estratégia empresarial e 0 enquadramento
do projeto quanto a Missdao, Visao e Valores da empresa.

Esta-se perante um projeto que visa a criacdo de uma empresa com um cariz
privado de fins lucrativos com a denominacao social “Natura Alagoa, Lda”. Esta entidade
prevé a construcdo de uma unidade Residencial Sénior com 20 moradias totalmente
independentes com uma capacidade em albergar entre 25 a 35 residentes seniores.

Esta é uma solucao social que utiliza um conceito de habitagcdo com maior
expressao nos paises nérdicos chamada “Habitagdo Colaborativa” que se direciona
para um segmento de clientes com idades superiores aos 65 anos que esperam manter
um estilo de vida ativo durante o maximo de tempo possivel através da insercao destes
numa comunidade. Este modelo de habitagdo ainda n&o tem praticamente nenhuma
expressao no nosso pais, no entanto existem ja varios projetos em desenvolvimento,
esperando-se que em breve a Santa Casa da Misericérdia de Lisboa e Porto abram as
primeiras unidades de relevo.

O segmento de clientes escolhido ou seus familiares devem contar com um bom
poder de compra. Em termos de mensalidades prevé-se que o preco médio praticado
seja semelhante as residéncias seniores locais.

E necessario ter um quadro de pessoal qualificado nas &reas necessarias ao bom
funcionamento da atividade de exploracéo, assim como valéncias dirigidas e adequadas
as necessidades dos idosos.

Existe varios dados que levam a crer que possa existir um mercado para este tipo
de equipamentos sociais na regido, nao sé pelo aumento acentuado do envelhecimento
da populagédo, como na abertura das 3 primeiras Residéncias Seniores na regido nos
dltimos 5 anos. O concelho de Agueda com uma populacdo préxima dos 50000
habitantes, onde existem 200 idosos para cada 100 jovens ndo tém qualquer tipo de
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oferta do segundo setor a nivel de equipamentos de ERPI. Com isto, existe uma grande
confianca de que o surgimento desta primeira unidade podera ser favoravel para o
sucesso do negdcio perante a inexisténcia de concorréncia no concelho. No entanto, é
necessario ter em atencao que o mercado concorrencial ndo se resume exclusivamente
a esta area geogréfica.

As caracteristicas diferenciadoras do modelo de negécio que respondem a um
segmento de clientes quase inexplorado pelo mercado € o aspeto mais relevante para
0 sucesso desta nova ideia que pretende atrair uma populacdo com um poder de compra
significativo. Este aspeto diferenciador irh aumentar o raio de amplitude geogréfica do
mercado, abrangendo pelo menos a populagéo do norte litoral da regido centro que néo
tem qualquer tipo de oferta semelhante e obtendo com isso um maior nivel de potenciais
clientes.

Como reflexao final é necesséario ter em conta que a decisdo de investimento
privado neste conceito de negdcio, nem sempre é apelativa aos olhos de alguns
investidores, derivado da elevada necessidade de investimento inicial e aonde o retorno
sobre o capital investido apresenta um horizonte temporal longo. Aliado a isso trata-se
de uma empresa nova, sem existéncia de um histérico contabilistico e financeiro, assim
como a inexisténcia de uma quota de mercado.

Uma das principais falhas identificadas neste plano de negdcios é a falta de um
estudo de mercado rigoroso sobre o potencial consumidor deste tipo de “produto”.
Encontra-se em falta a realizacdo de um “teste conceito” com a populacao local que se
situe numa faixa etaria entre os 55-65 anos (futuros potenciais clientes). Este estudo
deve identificar se a populagédo tem conhecimento sobre a existéncia deste conceito de
habitacdo, a sua opinido sobre as solucdes existentes a nivel local, interesse futuro no
servico, o esforco financeiro que estaria disponivel a realizar e ainda que comodidades
e servicos seriam fundamentais o equipamento ter.
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Outro aspeto relevante € a andlise de forma mais detalhada da concorréncia,
nomeadamente em termos das suas estratégias comerciais e de comunicacao utilizadas
para obter novos residentes e “persuadir’ os seus familiares.

Na oferta nacional analisada, encontraram-se alguns equipamentos que tinham
unidades habitacionais totalmente independentes (Casa do Sol Poente, Casas da
Cidade) em formato de apartamento. Esta oferta encontrava-se dentro de um complexo
de ERPI que também disponha num ndmero mais relevante de modalidades de
habitacdo por quartos (residentes dependentes). Quando os residentes tém um
aumento do grau de dependéncia que ndo lhes possibilita continuar a viver num
apartamento, estes sao deslocados facilmente para um quarto ou suite dentro do
mesmo complexo de ERPI. Este modelo permite assim ao residente continuar sempre
dentro do mesmo equipamento a medida que envelhece e no qual necessita cada vez
de um maior nivel de cuidados.

As infraestruturas e os servigos disponiveis neste projeto de negdécio ndo séo
compativeis para idosos com um elevado nivel de dependéncia, no entanto este aspeto
ird variar de acordo com o tipo de limitagdo. Situacdes de acamados ou com deméncia
num nivel avancado sdo exemplos que tornam impossivel a continuagdo do residente
neste tipo de equipamento.

Um dos principais obstaculos identificados durante o projeto para a viabilidade
deste novo conceito de habitacdo em Portugal é a falta de adaptacdo da oferta para os
residentes que naturalmente ao longo do tempo vao perdendo capacidades, obrigando
a que a partir de um determinado momento o idoso seja obrigado a procurar outra
unidade de ERPI. Isto cria enormes constrangimentos nao sé ao residente, mas também
a propria familia que ird passar novamente por um processo de mudanga desgastante.
A solucdo mista (apartamentos, quartos) apresentada acima podera ser um modelo
mais atraente para a familia do idoso, enfraquecendo este projeto.

Outra limitac&o identificada ao longo deste trabalho € a dificuldade de legalizacéo
deste conceito de habitagdo sénior junto da Seguranca Social, pois este modelo de
habitacdo ndo se encontra inserido na lei de bases da habitacdo. No entanto, com a
criacdo recente da Associagdo Portuguesa Sénior de Cohousing é esperado que em
breve exista uma alteracdo na lei de bases da habitacdo que facilite o processo de
legalizagcéo deste novo conceito.
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Por dltimo, e ndo menos importante é a falta de cultura da populag¢éo portuguesa
perante este conceito de habitacdo sénior, situacdo que se confirmou na analise de
mercado.

O desenho do negdcio deste projeto debrugou-se sobre a componente qualitativa
de um plano de negdcios. No entanto, como referido acima nas limitac6es do projeto,
existem alguns aspetos chave que devem ser alvo de estudo, sob forma de criar um
plano de negdcios mais completo.

Também para complementar este modelo é necessario no futuro desenvolver um
estudo de viabilidade econémica e financeira que demonstre em termos quantitativos
se este € um modelo de negdcio atraente do ponto de vista do investidor.

O estudo de viabilidade econémica e financeira tem como principal objetivo avaliar
o valor do investimento e reduzir o risco a incerteza sobre o retorno do investimento a
efetuar. A realizacdo deste tipo de estudos é praticamente obrigatria sempre que 0s
montantes envolvidos de investimento sejam elevados.
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