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RESUMO

Os Laboratérios de Analises Clinicas (LAC) desempenham um papel crucial no
sistema de saude portugués. Prestam servicos de diagnostico e contribuem para a
prevencdo, diagnostico, tratamento e monitorizacdo de doencas. Contudo, nos ultimos
anos, os LAC tém enfrentado varios desafios: 1) o aumento da concorréncia, 2) pressao
para reduzir custos e melhorar a eficiéncia, 3) mudancas regulamentares nos cuidados de
salide baseados em valor. LAC tém vindo a explorar novos modelos de negocio para criar
valor e assegurar a sua viabilidade a longo prazo.

Este estudo visa analisar os modelos de negdcio aplicados pelos LAC em Portugal e
avaliar a sua eficcia na criacdo de valor para as organizagfes. Para atingir este objetivo,
foi realizada uma analise abrangente da literatura para identificar os diferentes modelos
de negdcio. Posteriormente, foi realizada uma analise qualitativa dos modelos de negdcio
com base na informacdo publica disponibilizada em quatro laboratorios diferentes em
Portugal. Esta analise foi alicercada com dados retirados dos quatro questionarios
efetuados a colaboradores com cargos de gestdo dos LAC em estudo.

Os resultados deste estudo recaem sobre os diferentes modelos de negdcio adaptados
pelos LAC em Portugal e fornecem uma viséo da sua eficacia na criacdo de valor. Com
o0 decorrer da investigacédo, tornou-se claro que a informacgéo encontrada se relacionava
diretamente com as estratégias de inovacao estudadas. Desta forma foi possivel apresentar
as similaridades evidentes entres 0s casos e perceber quais as areas onde os LAC
apresentam uma aposta forte. Revelando-se assim duas areas de maior investimento, que
assentam na area de cocriacao de necessidades do cliente e também na area da inovacéao
na tecnologia da area laboratorial, com o objetivo principal de criagdo de valor. Desta
forma € possivel, através da analise sob ponto de vista de gestdo, avaliar a area que
permite aumentar os resultados da organizagédo e apostar nas areas em défice.

Esta investigacdo contribui para a literatura existente sobre modelos de negdcio no

setor de saude.

Palavras-chave: modelos de negocio no setor da satde, criagdo de valor, laboratérios de

analises clinicas.
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ABSTRACT

Creating Value: analysing the business models of Clinical Analysis Laboratories

in Portugal

Clinical Analysis Laboratories (LAC) play a crucial role in the portuguese
healthcare system. They provide diagnostic services and contribute to the prevention,
diagnosis, treatment and monitoring of diseases. However, in recent years LAC have
faced several challenges: 1) increased competition, 2) pressure to reduce costs and
improve efficiency, 3) regulatory changes in value-based healthcare. LACs have been
exploring new business models to create value and ensure their long-term viability.

This study aims to analyse the business models applied by LACs in Portugal and
assess their effectiveness in creating value for organizations. To achieve this objective, a
comprehensive literature review was carried out to identify the different business models.
Subsequently, a qualitative analysis of the business models was carried out on the basis
of public information made available by four different laboratories in Portugal. This
analysis was supported by data taken from four questionnaires sent to employees in
management positions at the LACs under study.

The results of this study focus on the different business models adapted by LACs
in Portugal and provide an insight into their effectiveness in creating value. As the
research progressed, it became clear that the information found was directly related to the
innovation strategies studied. In this way, it was possible to present the evident
similarities between the cases and understanding which areas the LACs are strongly
committed to. This revealed two areas of greater investment, based on the co-creation of
user needs and also in the area of innovation in laboratory technology, with the main
objective of creating value. In this way it is possible, through analysis from a management
point of view, to assess the area that allows the organization to increase its results and to
focus on the areas in deficit.

This research contributes to the existing literature on business models in the health

sector.

Keywords: business models in the health sector, value creation, clinical analysis

laboratories.
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INTRODUCAO

O sector da saude tem vindo a sofrer alterac6es significativas nas ultimas décadas, com o
aparecimento de novos modelos de negdcio em varios subsectores.

Um desses subsectores é o dos Laboratorios de Analises Clinicas (LAC), que prestam um
servigo critico a inddstria dos cuidados de saude através da realizacdo de varios testes de
diagnostico. Como tal, a compreensdo dos modelos de negocio aplicados pelos LAC em
Portugal é de grande importancia para as partes interessadas dentro da inddstria. Esta analise
pode fornecer uma visdo do panorama competitivo da indistria, areas potenciais de melhoria
ou inovacao, e pode ajudar a orientar as decisdes de investimento.

Um modelo de negdcios especifica a Iégica com a qual uma empresa cria e depois captura
valor. E composto por varios itens interdependentes para formar um sistema holistico que
influencia o desempenho da empresa. Esse holismo leva-nos a considerar o modelo de negécios
como uma estrutura Gnica com varias partes. (Ladd, 2017) Permitem também identificar areas
de grande importancia que irdo gerar valor a organizacao.

Na entrega de valor ao consumidor, num nivel superior, 0s aspetos como inovacao,
qualidade, tecnologia e preocupacdo ambiental sdo estratégias de identidade de uma
organizacdo, que favorece a diferenciacdo competitiva da organizacdo (R. Scharf et al., 2015).

Desta forma, a proposta de valor € a afirmacgdo que sintetiza o diferencial competitivo da
organizacdo em relagdo aos concorrentes. Tem como objetivo demostrar aos possiveis
consumidores, as vantagens que o0 negocio oferece. Esta proposta deve ser objetiva e demonstrar
0s seus beneficios, para que o potencial consumidor entenda rapidamente qual é a esséncia do
negocio. (Carvalho, 2021) Para Scharf (2012),a proposta de valor, é entendida como uma
estratégia eficaz para levar a empresa a um relacionamento com o cliente, que o leva decidir
pela compra ou pela utilizacdo do servigo. Deste modo e de acordo com (R. Scharf et al., (2015,
p. 511) o “fundamento na dualidade emocional/racional é associado as marcas fortes,
apresentando assim uma proposta de valor alinhada com perfil do consumidor”.

Grandes organizagdes como os LAC estudados, ddo um enorme contributo para o pais,
nomeadamente em volume de negdcios, emprego e inovacdo. Mas, além disso, a sua dimenséo
permite o0 acesso a comunidade de forma muito abrangente, onde carrega um grande peso social
no que diz respeito a sua oferta de valor bem como o seu capital reputacional. E isso também
traz uma grande capacidade de operagéo, que se transmite a outras empresas da sua cadeia de

valor, induzindo o crescimento dessas empresas. Desta forma, torna-se possivel justificar o
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titulo do estudo considerando os quatro LAC representativos dos laboratérios de andlises
clinicas em Portugal.

Nessa linha de orientagdo, este estudo pretende fornecer uma analise aos modelos de
negocio aplicados pelos LAC em Portugal. Isto incluirda uma revisdo do atual ambiente
regulador, uma anélise de quatro LAC e dos seus respetivos modelos de negdcio, uma avaliacdo
dos seus pontos fortes e fracos, um estudo dos desafios enfrentados pelos mesmo, e uma
discussdo das estratégias de inovacdo utilizadas. Esta analise basear-se-4 em dados secundarios,
incluindo relatorios da industria, literatura académica, sites oficiais dos laboratorios, noticias
em jornais online e plataformas de redes sociais, bem como a utilizacdo de questiondrios a
colaboradores com cargos de gestdo dos LAC em estudo.

As conclus@es desta analise podem ter implicacdes importantes para os LAC em Portugal,
bem como para as partes interessadas no sector da satude em geral. Além disso, a analise pode
servir como base para futuras pesquisas sobre as LAC noutras regifes ou para estudos
comparativos de modelos de negdcio aplicados noutros subsetores.

Assim, numa primeira parte, referente ao capitulo 2, apresenta-se a revisdo da literatura,
expondo o tema e abordando os trabalhos que ja tém sido desenvolvidos nesta tematica. Segue-
se a descricdo do método e a apresentacao dos resultados, nos capitulos 3 e 4, respetivamente.
No capitulo seguinte, sdo esbogadas as principais conclusdes e sugerem-se consideraces a ter

em trabalhos futuros nesta area.
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ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Modelos de negocio

A complexidade do mercado atual, onde a criacdo e entrega de valor, a aplicagdo de novas
tecnologias, a sensibilizacdo e a responsabilidade face a exigéncias sociais, inevitavelmente
influenciam a filosofia produtiva das empresas (Vangjel, 2021). Este contexto impde estratégias
de inovacdo, o que determina os objetivos de longo prazo de uma empresa e 0s métodos para
alcancé-lo (Wang et al., 2021). Logo e de acordo com Donadon & Santos (2020) e Picchiai &
Ranulfo (2015) é premente a necessidade de interligacdo de trés pilares: 1) o modelo de negécio,
2) a estratégia e 3) a capacidade de inovacdo. Esta necessidade resulta da inovagéo tecnoldgica,
do surgimento de novos formatos de negdcios e das novas necessidades dos clientes.

O modelo de negdcio de uma organizacdo pode oferecer informagdo sobre como uma
empresa atua no mercado, obtém vantagem competitiva em relacéo a outras organizacdes e cria
valor para o consumidor. No entanto, ainda ndo h& acordo sobre a definicdo de um modelo de
negdcios e quais sdo os principais componentes do mesmo (Neessen et al., 2021)

Os modelos de negdcio sofreram uma transformacéo significativa nos ultimos anos devido
a utilizacdo crescente de tecnologia e da globalizacdo. Como resultado, muitas empresas estao
areconsiderar as suas abordagens tradicionais, procurando novas formas de inovar e adaptando-
se a estas mudancas. Assim, para Gumieiro & Costa (2012) um modelo de negécio é uma
representacdo simplificada de um fenémeno ou entidade particular. Ou seja, € o método pelo
qual cada empresa constrdi e usa 0s seus recursos para oferecer aos clientes mais valor, sendo
este, alcangado a longo prazo.

A literatura existente define um modelo de negdcios como, “um modelo estrutural que
descreve, como uma empresa que negocia com clientes, parceiros e fornecedores, ou seja,
como ela escolhe ligar-se com os mercados de servigos ou produtos” € “como uma organiza¢do
cria, entrega e captura valor” (Angeli & Jaiswal, 2016, p. 487).

Num sentido mais amplo, os consumidores e proprietarios ndo sao os Unicos constituintes
significativos nos modelos de negocio (Biloshapka et al., 2018). Devem incluir também todas
as partes interessadas cruciais, tanto internas (por exemplo, funcionarios) quanto externas (por
exemplo, parceiros acima e abaixo na cadeia de valor), sustentando assim o desenvolvimento
social (Russo et al., 2019).
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O conceito de cocriacdo de valor pode ser introduzido, de acordo com Minovic et al. (2016)
e Allahar (2019) quando as empresas estdo voltadas para o consumidor e para a tecnologia,
alcancando assim, melhor desempenho de produtos e melhor inovacdo de mercado (a nivel de
design, producéo e entrega de servicos).

Os resultados do modelo de negdcio, no que diz respeito a teoria, demonstram a importancia
da criacdo de valor, ou seja, “como as organizagdes criam uma proposta de valor pela qual um
cliente esté disposto a pagar e da apropriacdo de valor como as organizagdes se apropriam
do sucesso financeiro” (Brown et al., 2022, p. 2). Deste modo, para alcangar resultados nos
modelos de negdcio, e para sobreviver num ambiente de mercado cada vez mais competitivo,
é sempre necessario considerar todo o referencial teérico, bem como a concecdo pratica da
estratégia de aplicacdo dos modelos (Wang et al., 2021).

Para Silva et al. (2015) o servico € a base fundamental para a troca, e pode representar uma
vantagem competitiva para uma organizacao, o que posiciona a inovag¢ao como elemento basico
e estratégico. A inovagdo em servigos caracteriza a prontiddo da organizacdo, para adotar a
inovacdo com base na avaliagcdo dos seus contextos de aceitacdo. As organizacgdes tendem a
integrar a inovacdo em servicos, se as mudancas forem percebidas como necessarias e se elas
forem capazes de executar a alteracdo pretendida.

Desta forma, 0s sucessos das estratégias de inovacao aplicadas aos modelos de negdcio tém
de ter em conta o impacto da evolucéo tecnoldgica. Isso faz com que as organizac@es sintam a
necessidade de analisar todas as suas atividades organizacionais internas e aperfeicoar em
paralelo com os novos desenvolvimentos (Vangjel, 2021). Algumas estratégias em inovacao
sdo identificadas como: o produto de inovacéo referente a oferta das organizagdes; o principio
de melhoria continua e o envolvimento da comunidade; inovagdo de marketing; colaboracdo na
inovacdo por meio de parcerias corporativas; inovacdo em gestdo que utiliza técnicas de
resolucéo criativa de problemas para efetuar melhorias significativas na organizagdo (Allahar,
2019).
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2.2 Modelos de negocio em saude

O sector da saude € considerado um setor dindmico, no qual surgem, diariamente, novas
tecnologias, medicamentos e procedimentos que visam a melhoria da qualidade de vida e da
assisténcia em salde (Delgado et al., 2019).

O entendimento leigo dos cuidados de satde assenta num modelo biomédico/industrial, que
concebe o doente como mero consumidor dos servicos de saude e, enfatiza o papel dos
profissionais de salde como unicos criadores de valor no ambiente de cuidados de salde
(Palumbo, 2017). Ja num entendimento mais aprofundado, os especialistas da area da salde,
rodeados por todos 0s avancos que a ciéncia e a industria proporcionam, o produto final do seu
trabalho e do seu saber ao servico dos doentes que, como sempre, Sd0 e Serdo a sua primeira
preocupacdo (Apifarma et al., 2021).

O modelo neg6cio predominante dos servigos e sistemas de salde estd em risco. Fatores
como o aumento das doencas crénicas, o envelhecimento da populagdo e a incorporacao de
novas tecnologias tém aumentado os gastos no setor da salde. Assim, é necessario orientar a
estratégia da area/setor, de modo a entregar valor em saude (Malik & Santo e Silva, 2019).

As mudancas estratégicas nas organizagdes de salde, indicam que a natureza do ambiente
em esta inserida é quase sempre considerada como algo a ser adaptado ou controlado. Desta
forma, torna-se necessario a adaptacdo da sua estrutura, dos modelos administrativos e das
relacbes humanas, das tecnologias, dos seus produtos e valores. Também é importante a
adaptacdo dos sistemas de informacdo ou até a definicdo do ambiente da organizacao (Picchiai
& Ranulfo, 2015).

Existem diversos modelos de negocio na area da salde, que podem ser aplicados em
diferentes contextos, como cuidados de salde primarios, cuidados de saude especializados,
salde digital, farméacia, dispositivos médicos, entre outros.

A consulta médica € um componente central do sistema de cuidados de saude e tem sido
objeto de inovacdo em termos de modelos de negocios. Como exemplo, com o avango da
tecnologia, foram criadas diversas plataformas e aplicacBes de satde que oferecem servicos e
informagdes relacionadas a satde, como agendamento de consultas online, monitorizagéo de
atividades fisicas, acompanhamento de sintomas, orientacdes de nutricdo e bem-estar, entre

outros. Neste ambito, houve o desenvolvimento de novas solucbes de baixo custo com um
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tempo de resposta inferior, como a teleconsulta, para que os clientes possam consultar medicos
usando dispositivos moveis (Ryan et al., 2022).

No seguimento do tema das plataformas e aplicacdes de saude, é considerado um fenémeno
que impacta diretamente na relagdo de consumo de servigos de salude, no que diz respeito a
democratizagdo do uso da internet como fonte de informac&o para o cuidado da salde. Neste
caso, hd a necessidade de aprofundamento dos conhecimentos em saude, assim como da
implementacdo de iniciativas que encontrem um modelo de desenvolvimento socialmente
inclusivo e economicamente competitivo (Martins et al., 2020).

No panorama de evolugcdo dos modelos de negécio, na area da medicina ndo constitui
exce¢do nos dispositivos médicos e tecnologia de satde. Sendo a inteligéncia artificial aplicada
em diversos dominios, como a interpretacdo e reconhecimento de imagens, 0 suporte ao
diagnostico dos clientes, o0 monitoramento destes, 0 envio de alertas, a pesquisa e consolidacédo
de dados ou até mesmo na realizacdo de cirurgias e outros procedimentos complexos,
nomeadamente através do recurso a robots (Lobo, 2023). Neste caso, pode-se gerar receita
através de licenciamento, manutencao, atualizacdes de software ou servicos relacionados.

Relativamente ao modelo de negdcio na medicina personalizada e gendémica, cada vez mais
utilizada pelos laboratorios de analises clinicas, as contribui¢es para 0 conhecimento das bases
estruturais e funcionais da vida, seguem o caminho para diagndstico e tratamento das doencas
de cada cliente de modo personalizado (Betancourt & Barrera, 2014). Este modelo de negdcio
pode envolver a venda direta de testes genéticos ou parcerias com clinicas e hospitais para
fornecer servigos especializados. O atual modelo de personalizagdo da medicina baseia-se nas
novas possibilidades oferecidas pelo sequenciamento do genoma humano, microbioma, perfil
nutricional, protedmica, bem como na atividade fisica e no estilo de vida. Todos esses fatores,
na sua interacdo natural e simultanea, podem contribuir para o perfil molecular pessoal que ira
conferir uma certa suscetibilidade a doengas e alguma resposta a intervencgdes terapéuticas
(Perdn, 2019).

2.3 Criacgao de valor

A criacdo de valor € considerada o objetivo central das organizagdes, tanto do ponto de
vista financeiro quanto do ponto de vista estratégico. Na visdo de Stahler (2002) e mais tarde
rebatida por E. Scharf (2012) e por Osterwalder (2015) a proposta de valor descreve beneficios

como o valor que um cliente ganha com o modelo de negécios. E a explicacdo do diferencial e
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0 que determina se o produto/servigo da organizagao possui realmente valor. Aqui a proposta
de valor aborda duas partes interessadas. O cliente, que define um modelo de neg6cio através
da criacdo de valor pelo cumprimento de uma necessidade sua. E o parceiro de valor, onde um
modelo de negdcios também contém uma proposta de valor para parceiros que sdo necessarios
para cumprir a proposta de valor para o cliente.

Os mecanismos implementados nos modelos de negdcio impulsionam a criacdo de valor,
ou seja, 0 que a empresa oferece (proposta de valor), como ela pode cumprir rotineiramente as
promessas de orientacdo econdmica (entrega de valor) e como ela pode garantir lucro suficiente
(apropriacéo de valor) (Biloshapka & Osiyevskyy, 2018).

Como referido por Almeida et al. (2021), uma organizacéo cria valor por meio de atividades
que resolvem problemas especificos dos seus clientes. Em 2020, Fan & Luo definem a criacédo
de valor como, criar valor para clientes especificos, onde esse valor tem uma conotacdo de
interacdo personalizada, de modo a criar uma experiéncia Unica. E importante notar que a
criacdo de valor ndo é apenas relacionada com a geracdo de valor econdmico, mas é também
relacionado com o valor social e ambiental (Neessen et al., 2021).

O valor ndo pode ser considerado um fluxo unidirecional entre a empresa e os seus clientes,
mas sim acdes conjuntas criadas e também as aliancas com as partes interessadas, que sdo
receptores e criadores de valor (Attanasio et al., 2022).

Numa definicdo mais restrita, o valor esta associado apenas ao desempenho financeiro de
curto prazo para 0s acionistas, enquanto o sucesso de longo prazo da empresa também é
determinado pelas necessidades do cliente e influéncias mais amplas. Segundo o0s
pesquisadores, a solucdao estaria na aplicacdo de um “principio do valor compartilhado”,
segundo o qual o valor econdmico é criado de forma a gerar também valor social para a
sociedade ao atender as suas necessidades e desafios (Neessen et al., 2021).

Tanto os custos quanto as relagdes comerciais, sdo fatores que impulsionam a criacéo de
valor. A mudanca de um processo de criagdo de valor para um processo de “coproducio” e
“cocriagdo” de valor, destaca o cliente como participante no processo de criagdo de valor, no
qual os servicos tém papel fundamental (Almeida et al., 2021). A pesquisa sobre cocriacao de
valor sob a otica da inovacédo, enfoca o processo de cooperacdo e interacdo entre empresas e
clientes (Fan & Luo, 2020).

A cocriacdo de valor centra-se no processo de prestacao de servi¢cos e no comportamento
dos clientes, e ndo apenas nas suas competéncias. A aplicacéo das teorias de cocriagédo de valor

ao estudo do empoderamento do cliente permite um foco no cliente como um recurso operante
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no processo de criacdo de valor. Consequentemente, a visdo de cocriacdo de valor também
muda a analise de produto para resultado (Russo et al., 2019).

Fan & Luo (2020) mostram que o processo de cocriacdo de valor deve sempre focar nos
clientes, funcionarios, empresas e outras partes interessadas, ou seja, stakeholders. A gestdo
adequada dos relacionamentos com os stakeholders pode contribuir para a criagcdo de valor
sustentavel ao longo do tempo.

No que diz respeito aos desafios e oportunidades na criacdo de valor, em 2019, Costa &
Rezende refere que uma organizacao precisa conhecer e entender de forma aprofundada os seus
processos. Sem este conhecimento, a organizacao encontrard dificuldades na orientacdo dos
pontos fortes e fracos do seu negdécio, na definicdo de estratégias de curto, médio e longo prazo,
e também na padronizacdo de acdes e decisdes coerentes entre si para alcangar o desempenho
desejado.

No que diz respeito as estratégias de criacdo de valor, o alinhamento estratégico na criagcdo
de valor deve ter um propdsito, intensidade e dire¢do, alinhada com as necessidades do negécio,
atuando como um elo entre o pensamento estratégico e a criacdo de valor (Costa & Rezende,
2018).

As organizacOes utilizam vérias estratégias para criar valor. Alguns estudos tém abordado
a importancia da inovacao, da gestdo do conhecimento, da qualidade, da sustentabilidade, da
responsabilidade social corporativa, do marketing, entre outros temas. (I. Ferreira, 2021)

Estratégias essas, que visam melhorar as capacidades de negociacdo das empresas (por
exemplo, o desenvolvimento de novas técnicas de vendas) e estratégias destinadas a aumentar
a criacdo de valor (por exemplo, melhorias de produto ou processo) (A. Costa & Zemsky, 2021).

O sucesso das estratégias de inovacao adotadas num modelo de negdcio, segue fortemente
no sentido dos gestores adotarem uma abordagem centrada no valor, que combina os pontos
fortes dos modelos de negdcio que apresentam sucesso, em busca da viabilidade do sucesso da
organizacdo e maior cocriagdo de valor para o cliente (Allahar, 2019).

No caso de criacdo de valor, a inovagdo e a gestdo de conhecimento é uma tematica do
mainstream organizacional, que esta cada vez mais presente nas a¢cdes das organizacfes como
fonte de vantagem diferenciadora no mercado econémico e social (Vasconcelos et al., 2018).
A estratégia de inovacgdo pode ser definida como uma diferenca na forma, qualidade ou estado
das atividades de uma organizacgéo, ao longo do tempo. (Faccin et al., 2010).

As empresas podem ser competitivas e sustentaveis simultaneamente. Considerando o atual

estado sociopolitico mundial e reavaliando modelos de negdcios, no que diz respeito na criagéo
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de valor, incluir a sustentabilidade é a chave para o sucesso a longo prazo, para uma boa posi¢do
moral e social (Agwu & Bessant, 2021).

A proposta de valor ao consumidor é uma das praticas de marketing que sao adotadas pelas
organizagbes. O sistema de identidade da marca proporciona sentido e finalidade ao
relacionamento marca-cliente por intermédio da credibilidade da marca e da proposta de valor
da mesma (R. Scharf et al., 2015). Sendo esta, a promessa de entrega de uma combinacao Unica
de valores aos consumidores-alvo, que pode envolver a oferta de beneficios de natureza
funcional, emocional, de autoexpressdo e de capital humano. Os beneficios funcionais sdo
atributos tangiveis e primarios oferecidos pela marca e pelos seus produtos. Os beneficios
emocionais sdo sensagdes positivas que os consumidores tém ao utilizarem os mesmos (E.
Scharf, 2012).

Todas estas estratégias podem ser aplicadas em diferentes niveis da organiza¢do, como
produtos/servicos, processos internos, relacionamento com clientes e comunidades, e gestéo de

recursos humanos.

2.4 Criacdo de valor nos modelos de negocio em satde

A premissa basica de valor em salde é indiscutivel e essa € a questdo-chave. Quando
separamos o que queremos dizer com valor para o individuo e para a populagdo como um todo,
podemos comecar a entender as formas pelas quais podemos melhorar o valor e as ferramentas
de que precisamos para alcan¢a-lo (Lewis, 2022).

A valorizacdo na area da satde fornece sinais que sdo compreendidos por clientes, médicos
e gestores financeiros e operacionais. Esses sinais podem ter uma origem negativa, provocada,
por exemplo, pela restri¢cdo do acesso, o volume de eventos adversos e os indices de insatisfacao
dos clientes. Deste modo, é necessaria uma atencao especial no ajuste e inovacdo dos modelos
de negdcio na satde. Na adaptacdo dos modelos de negdcio na &rea da satde, uma alternativa
com sucesso, passa por redirecionar a estratégia do setor com o objetivo de entregar valor em
satde. E definido como proposta de valor em sade, a relagio entre os resultados que importam
para os clientes, neste caso, como desfechos clinicos e 0s custos necessarios para atingir os
resultados. (Malik & Santo e Silva, 2019).

A logica do servico dominante argumenta que, 0 servico é a base para a compreensdo da
cocriacdo de valor com o cliente, dado que ndo se trata de recursos tangiveis. O servico

realizado por meio dos recursos tangiveis emerge por meio de competéncias. (Silva et al., 2015)
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Palumbo (2017) faz a referéncia ao cuidado centrado no cliente, no sentido de atender
plenamente as suas necessidades especificas de saude e/ou sociais e melhorar a qualidade do
atendimento. E isso gera a evolucdo dos servicos de saude, onde mudancas de paradigma,
modelos centralizados e sequenciais de criagdo de valor mudam para modelos mais distribuidos
e abertos, onde os cidaddos sdo vistos como cocriadores do seu proprio bem-estar (Blomkvist
& Holmlid, 2010). Considerando o aumento das condi¢6es cronicas de salde, leva a realizacéo
de mais a¢0es e servicos em medio e longo prazos, da prevencao a reabilitacdo e até os cuidados
no fim da vida (Malik & Santo e Silva, 2019).

Desta forma, alguns recursos poderdo ser modificados ou melhorados de forma a gerar
valor (Silva et al., 2015). Ao analisar as acdes das organizacdes na criacdo de valor, é fulcral
gue sejam centradas nos clientes ao longo de todo o ciclo de contacto com a organizacao, ndo
apenas em cada procedimento de modo individualizado. Na discussdo de qualidade e valor, é
possivel pensar em melhoria de processos, em assisténcia a clientes individuais e em
gastos/resultados (Malik & Santo e Silva, 2019).

Os julgamentos de valor na area da salde ocorrem num espectro que vai do individuo a
populacdo, dependendo das suas convicgdes politicas e éticas. Podemos, portanto, ver que 0s
métodos usados para gerar valor na area da salude sdo altamente contextuais e afetados pelos
nossos valores. Isso aplica-se, por exemplo, aos mecanismos de pagamento de assisténcia
médica e & medida em que a concorréncia é considerada uma ferramenta atil para gerar
melhorias de valor (Lewis, 2022).

Em qualquer setor, a concorréncia deve aumentar o valor para os clientes ao longo do
tempo, a medida que a qualidade melhora e os custos diminuem. Argumenta-se que o0s cuidados
de salde sdo diferentes porque sdo complexos, neste caso porque os consumidores tém
informacdes limitadas e porque os servigos sdo personalizados. A assisténcia médica sem
duvida tem essas caracteristicas, mas 0 mesmo acontece com outras industrias onde a
concorréncia funciona bem (Porter & Teisberg, 2004).

No entanto, o que todas as organiza¢fes ttm em comum € que devem alcancar os melhores
resultados possiveis para as pessoas receberem os cuidados, com o menor custo. Segue-se,
portanto, que o corte de custos ndo pode ser de forma arbitraria, visto que os maus resultados
tém um custo elevado: tanto humano como financeiro (Lewis, 2022).

Os clientes simplesmente ndo aceitam uma recomendac&o do prestador de servigo com base
apenas na expectativa da utilidade, ou seja, no custo e no beneficio. O cliente racional considera

a probabilidade de que a recomendacdo seja bem-sucedida, isto é, de que ela considera a
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intengdo do uso. Portanto, além de considerar para as necessidades do cliente, também é
importante entender as suas preferéncias. A deciséo recai sobre um trade-off entre riscos e
utilidades, distintos entre clientes antigos e novos (Silva et al., 2015).

Um compromisso ao nivel do sistema, com uma abordagem de cuidados de saude baseada
em valor, procuraria garantir que os resultados importantes para os clientes fossem monitorados
como um fator-chave para a melhoria (Dawda et al., 2022).

Conhecer melhor quais sdo 0s processos da organizagédo, facilita a implementacdo de
medidas através de indicadores da qualidade. Estes constituem uma ferramenta essencial para
a gestdo de qualquer sistema de qualidade, pois é por meio deles que se pode comprovar a
eficacia e os resultados da qualidade em diversas areas das organizagdes. Possibilitando ainda
a propor¢do de melhorias continuas, motivacdo e conscientizacdo dos envolvidos na
organizacdo (Rafael & Aquino, 2019). Mas ndo basta produzir com qualidade: é preciso garantir
essa mesma qualidade em muitos casos, garantir a sua conformidade com normas aplicaveis,
bem como com a legislacdo, nomeadamente toda a legislacdo europeia relativa a seguranca,
salde e protecdo dos consumidores ou do ambiente. Essa garantia, requer 0 recurso a
laboratdrios acreditados, eles préprios sujeitos a severos e frequentes processos de verificacdo
e auditoria por entidades oficiais (Revista Ponto de Vista, 2016).

Estudos de comportamento do consumidor trazem evidéncias de que qualidade percebida
antecede a satisfacdo dos consumidores que, por sua vez, influencia fortemente as intencdes de
compra. Clientes satisfeitos tendem a repetir a utilizacdo dos servicos no mesmo local, além de
contribuirem espontaneamente com a propaganda “boca-a-boca” das empresas, podendo ser
essa, uma fonte de vantagem competitiva num espagco competitivo. Conhecer, portanto, a
percecdo dos usuarios a respeito da qualidade do servigo prestado pode ser fundamental para o
desenvolvimento de estratégias por parte dos LAC (Pazini & Teixeira, 2018).

Em relacdo as estratégias de criacdo de valor nas organizacOes de saude, como as
organizagles tém praticamente a mesma capacidade de integrar tecnologia, processos e
investimentos simultaneos, ha dificuldade no destaque em rela¢do ao conjunto de participantes
do segmento, em proporcionar possibilidades impares de demonstrar valor (E. Scharf, 2012).

Aspetos como inovagéo, qualidade, tecnologia e preocupacéo ambiental sdo estrateégias de
identidade de marca que favorecem a diferenciacdo competitiva da organizagdo. Aqui as
organizacOes entregam valor superior através de inovacdes e melhorias constantes (R. Scharf
et al., 2015). A inovacao pode-se compreender em novos produtos, que contém uma concegédo

construtiva diferencial e carateristicas relacionadas com a sua resisténcia, longevidade e
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inovacdo tecnoldgica. Mas para além disso, € de ressalvar as inovagdes nos processos e Servigos
adicionais, como exemplo, venda, apds-venda e assisténcia ao cliente (Santos & Caldeira,
2022). De facto, ndo basta o recurso as tradicionais técnicas de marketing para que um bem ou
servico tenha aceitagdo no mercado, ou possa mesmo ser comercializado, tanto no mercado
interno e externo (Revista Ponto de Vista, 2016).

A apresentacdo de propostas contributivas na area da saude é essencial para melhorar o
reconhecimento no sistema de salde em geral. Bem como, para a difusdo e comunicagdo do
seu valor aos diferentes intervenientes no setor e a populacdo em geral. Assim, a
consciencializacdo sobre a dimensao e relevancia do setor, potencia as perspetivas de evolugédo
no futuro. Importa demonstrar o contributo das anélises clinicas na saude, a nivel econdmico e
social. Aqui é de evidenciar o impacto a nivel dos agentes pessoais e coletivos, nomeadamente
clientes, familiares, financiadores, reguladores, prestadores de servigos, médicos e outros
profissionais de satde (Apifarma et al., 2021).

Considera-se de grande importancia na geracdo de valor, em particular a area das analises
clinicas, visto que ¢ um meio complementar de diagnéstico transversal a todo o sistema de
salde, com grande abrangéncia a nivel nacional e um instrumento fundamental na pratica
clinica, apoiando os profissionais de saude no diagnostico e tratamento individual de cada
cliente. Nesta area, as entidades Salude SNS (2022) e Apifarma et al. (2021) referem que
inovacdo, investigacao e a transicdo digital sdo as areas que merecem ser impulsionadas, sendo
responsaveis pela evolucdo dos modelos de negécio dos LAC. Levando a uma maior qualidade
e precisao a um custo mais otimizado.

A busca por oportunidades de inovacgdo € habilitada, pela consciéncia dos varios sinais,
observando os avancos de tecnologia, mercados, concorrentes de comportamento, mudangas no
cenario politico e regulatério meio ambiente, desenvolvimento social e tendéncias, busca de
ideias criativas e solugdes inovadoras (Allahar, 2019). Ou seja, a inovagdo é o principal motor
positivo do crescimento economico na economia global de hoje, principalmente no sector da
saude (Vangjel, 2021).

Como consequéncia, os laboratérios de andlises clinicas atuais sdo o resultado do
desenvolvimento, em paralelo, do emergente conhecimento cientifico e da sofisticada inovacao
tecnoldgica em beneficio da melhoria da qualidade da medicina e consequentemente do
controlo da doenca e da qualidade de vida. As analises clinicas constituem assim, um claro pilar
da alta tecnologia aplicada ao processo assistencial e a satde, e desempenham um papel fulcral
ao disponibilizar informagdo para a tomada de decisdes clinicas. (Apifarma et al., 2021)

12



"o POLITECNICO
r— DE SANTAREM

2.5 Modelo conceptual

2.5.1 Objetivo geral e objetivos especificos

Na problematica das novas formas das organizacbes acompanharem a evolucdo de
produtos/servicos disponiveis aos seus clientes, é importante o estudo dos seus modelos de
negocio. Com isso, 0 objetivo geral desta investigacdo, configura-se num método para avaliar
as estratégias de inovacdo incorporados nos modelos de negécio dos LAC. Isto torna-se
possivel através da analise em vaérias areas integradas nas suas estratégias de inovagdo, como

retratado na figura 1.

Areas de estratégias de inovacao

Cocriacéo das necessidades do paciente

Modelos de negécio

Envolvimento da comunidade =
Ari )
Laboratorios Envolvimento continuo dos utentes i %
de analises i T
clinicas Inovacdo em tecnologia médica Proposta, entrega e
(LAC) Foco em recursos humanos para a salide = gera apropriagdo de valor

Parcerias estratégicas

Economias de escala

Figura 1 - Esquema de investigagdo

Este estudo tem como objetivo geral analisar a proposta de valor, através da descri¢do dos
produtos e servicos que criam valor para determinado segmento de clientes, ou seja, descrever
a forma como os LAC se diferenciam entre si, seguindo a metodologia de descri¢do de criagéo
de valor utilizada por Biloshapka & Osiyevskyy, (2018).Desta forma, para a concretizagéo do
objetivo geral, definiram-se os objetivos especificos:

1. comparar as propostas de valor dos principais laboratorios nacionais;

2. verificar quais as areas que 0os LAC apostam para criar mais valor para o cliente.
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Para a analise e avaliacdo da criagdo de valor pelas organizacOes, serd necesséario realizar
uma pesquisa bibliogréfica aprofundada de modo a reunir informagao que planifique o tema e
gere dados para responder as questdes de investigacdo, bem como obter opinides de gestores
dos laboratorios sobre a tematica através de questionarios.

Tendo como base estudos ja realizados, mas noutros ramos de negdcio com propositos
sociais, foi possivel neste estudo, adaptar as organizacfes que exploram os LAC, que se
caracterizam como organizacgdes privadas que servem também clientes do servi¢co nacional de
salde. Ou seja, as organizacdes sdo marioritariamente pagas pelo estado (convencgdes) ou pelos
seguros de saude, e ndo pelo cliente, fazendo com que seja um servico com caracteristicas
especiais. Carateristicas essas que sdo implementadas em praticamente todos os LAC em
Portugal.

Estudos ja efetuados, como por exemplo, Angeli & Jaiswal (2016) que examina a inovacdo
dos modelos de negdcio para a prestacdo de cuidados inclusivos na base da piramide dos
cuidados de saude, servem de referéncia a presente investigacdo. A referida investigacdo tem
por base uma aprofundada pesquisa na literatura e uma abordagem qualitativa de modo a
identificar construtos e explorar as relagdes entre eles. Através de estudos de casos na india,
usam seis organizacGes com estratégias inovadoras de modelos de neg6cio mediante as trés
grandes dimensdes: criacdo, descoberta e a proposta de valor.

Estudos no mesmo ambito, baseiam na analise de fatores que influenciam a criacdo de
valor. Jesus (2020) analisa os modelos de negdcio das farméacias comunitarias. Ou seja, perceber
qual das duas dindmicas de gestdo é mais vantajosa e se torna relevante para o sucesso do
negdcio. Visa caracterizar os dois modelos, individual e integrado, estabelecendo as vantagens
e desvantagens dos mesmos. Noutro estudo na mesma area, Nuno (2019) procurou avaliar a
percecdo de diferentes  intervenientes do setor da salde em relacdo  aos
conceitos de prestacdo de cuidados de saude e radiologia baseada no valor, ao analisar o
atual modelo de negocio da radiologia em Portugal e ao sugerir melhorias no mesmo.

A auséncia de estudos similares aplicados na area das andlises clinicas, torna importante e
relevante esta investigacdo. Esta investigacdo torna-se pertinente no que diz respeito ao
entendimento dos métodos, que as organizacdes de saude utilizam na criacdo de valor. Esses

métodos tém influéncia direta nos modelos de negdcio aplicados.
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METODOS

3.1 Delineamento

A abordagem do tema neste estudo segue um esquema estruturado com 6 seccdes.
Representado na figura 2, na secc¢do 1 a introducédo; na seccao 2 aborda o enquadramento tedrico
e concetual com revisao da literatura tedrica e empirica; na sec¢éo 3 o contexto de investigacéo,
questBes e légica de investigacdo; seccdo 4 segue a apresentacdo de resultados; a secgdo 5
traduz-se num sumario dos dados obtidos, apreciacéo critica e interpretacdo dos resultados; por
ultimo a sec¢do 6, na conclusdo apresenta-se um sumario dos resultados, bem como a sua
discussao, as limitac6es e melhorias da investigacdo, recomendacdes e propostas para trabalho

futuro.

Apresentacdo Resumo da
do tema investigacéo
Revisdo da
literatura
Analise Abordagem Apresentacédo
qualitativa exploratéria dos objetivos
Anélise de
literatura e da
pesquisa
efetuada
Apresentacdo
Andlise de em tabela
resultados com 0s
resultados

Resposta aos
objetivos

Figura 2 - Abordagem da investigagdo (elaboragdo propria)

Embora nédo haja descri¢cdo formal de como qualquer analise de dados pode ser usado para
responder as questbes epistemoldgicas referidas anteriormente, h4 claramente uma suposicao,

relatada por Armstrong et al., (1997) e Mellinger & Hanson (2017), de que os dados qualitativos
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derivados dos instrumentos de pesquisa podem ser utilizados para uma reflexdo sistematica.
Para Guerra (2006) a ldgica da investigacdo ndo é gerada a priori pelos quadros de analises,
espera-se encontrar essa logica através do material empirico que se recolhe ao longo da
investigacdo. De modo a completar e a apoiar a analise dos dados da pesquisa qualitativa, serdo
realizados questionarios a gestores dos laboratorios em questao.

Deste modo, este estudo segue por uma abordagem de pesquisa qualitativa que se
caracteriza pelo “desenvolvimento conceitual, de fatos, ideias ou opinides, e do entendimento
indutivo ou interpretativo a partir dos dados encontrados ” (Soares, 2019, p. 186). Apresenta
um carater exploratorio, subjetivo e espontaneo, obtido pelos métodos utilizados neste tipo de
pesquisa, como observacdo direta, questionarios, andlise de textos, documentos e de videos
(Soares, 2019). Utilizou-se, como metodologia para este estudo, a analise por meio da revisdo

de literatura.

3.2 Amostra

E importante perceber a natureza das organizacées em estudo, porque elas sdo uma parte
essencial da nossa economia e sociedade.

Os laboratdrios de patologia clinica ou analises clinicas onde se realizem exames, bem
como os postos de colheitas onde se procede a recolha ou colheita dos produtos biolégicos,
contribuem para o diagnostico, tratamento, monitorizacdo ou prevencdo de doencas humanas
ou qualquer modificacdo do estado de equilibrio fisioldgico. (Diério da Republica, 2019)

Os LAC analisados totalizam 2250 postos de colheitas abertos a data do estudo, bem como,
uma média de 45 laboratdrios centrais. Dois dos LAC refere que atendem em média trés milhdes
de clientes por ano. Os outros dois ndo tém essa informacao disponivel apesar de se considerar
estar a0 mesmo nivel ou mesmo até superior a nivel de atendimentos por ano devido a sua
extensdo de atuacdo. Esta informacgédo permite concluir que as organizagdes apresentam uma
grande abrangéncia geografica onde a sua atuagdo, especialmente em macro escala, permite
justamente um longo alcance de suas agOes, tradicionalmente tomadas em conjunto,
interferindo assim de forma mais direta no cotidiano das populagdes. Atingindo assim a
prioridade de estar ao alcance de toda a populacao.

As organizacgdes em estudo destacam a inovagdo social como o estabelecimento de novas

formas de colaboracdo e novos tipos de relagbes com outros setores da comunidade e da
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sociedade, ao nivel do tipo de projetos que desenvolvem e das suas metodologias de
intervencdo. (S. Ferreira, 2021)

As grandes organizacdes, neste caso 0s LAC estudados, tém um grande capital reputacional
e ddo um enorme contributo para o pais, nomeadamente em volume de negocios, emprego e
inovacgdo. Mas, além disso, a dimensdo traz uma capacidade de operacdo, que se transmite a
outras empresas da sua cadeia de valor, induzindo o crescimento dessas empresas. Desta forma,
torna-se possivel justificar o titulo do estudo considerando os quatro LAC representativos dos
laboratdrios de analises clinicas em Portugal.

Na determinacao dos quatro laboratérios com mais peso social e econémico em Portugal,
foi utilizado também um banco de dados online com o nome de Ranking de Empresas. E um
site onde se publicam os dados das empresas portuguesas ordenadas segundo o valor das suas
vendas, permitindo conhecer a posi¢do que ocupa uma determinada empresa a nivel nacional,
regional ou setorial. A informacéao tem origem na base de dados da INFORMA D & B (servigos
de gestdo de empresas), Sociedade unipessoal, Lda, que é alimentada por maltiplas fontes de
informacdo, pablicas e privadas. O ranking de empresas portuguesas ordena as empresas de
acordo com o seu volume de vendas durante o periodo em analise através de demonstracfes
financeiras, referentes ao ano 2021 (Einforma, 2022). Assim, o0 estudo contou com a analise aos
quatro laboratdrios que sdo denominados como casos de estudo e sdo representados mediante a
figura 3, por duas dimensoes:

1) a sua area de foco;

2) a abrangéncia geografica.
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Abrangéncia

Casos Area de foco A
geografica
A Laboratrio de analises clinicas, na
, o e Portugal
Laboratorio area humana e veterinaria. Genética 7
" - . . + 3 paises
de analises médica. Anatomia patolégica.
clinicas - X
Laboratdrio de andlises clinicas na
area humana, veterinéria e a Portugal
Laboratdrio ambiental e farmacéutica. Genética + 39 paises
de andlises T . , -
dlinicas - Y médica. Anatomia patologica.
A Clinicas médicas - Consultas
(especialidades), analises clinicas, Portugal e
Laboratério H H H H
PR exames, radioncologia, anatomia mog¢ambique
dlinicas - 7 patologica e fitness.
Consultas (especialidades), analises Portugal
Laboratério clinicas, exames, oncologia, anatomia + 15 paises
de analises patolégica. P
clinicas - W

Figura 3 - Caracteristicas da amostra da investigagdo.

Todos os LAC apresentados tém a orientacdo de negdcio para negécio privado com geracdo

de lucro.

Apesar de todas estas organizacdes terem associados ao seu negocio, laboratérios de

andlises clinicas, apenas uma segue essa area de foco. Mas esse facto ndo impede a sua

comparacao entre laborato6rios, no que diz respeito a criacdo de valor para os seus clientes.

As organizacOes estudadas apresentam uma grande abrangéncia geogréfica, tornando-as

empresas de grande dimensao e de grande importancia a nivel nacional.

Na escolha de inquiridos para os questionarios, selecionou-se um elemento que integrasse

0 laboratorio estudado e que tivesse funcGes de gestdo. Assim sendo foram feitos 4

questionarios, um de cada laboratorio.
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3.3 Procedimento

Este estudo analisa os modelos de negdcio na area de salde, nomeadamente a criacdo de
valor em LAC. Para tal, é necessario seguir a investigacao no sentido de obter informacéo sobre
as areas de inovacao estratégica. Por consequente, identificar nessas areas 0s mecanismos dos
modelos de negocio (entrega, proposta, apropriacdo de valor) usados nas organizagoes
estudadas.

Neste sentido, esta investigacdo pode ser dividida por fases de método de trabalho (tabela
1):

Tabela 1 - Fases do método de investigagdo (elaboragdo prdpria)

Resposta aos

Método Instrumentos o
objetivos
. Base de dados/reviséo da o
1° fase Analises de dados ) Objetivo geral
literatura
) Reviséo de
Tratamento/Tabulagdo ) o o i
2° fase literatura/Anélise dos 1° objetivo especifico
de dados o
questionarios
Identificacdo de Tabela/ Anélise dos o .
3° fase L o 2° Objetivo especifico
estratégias inovadoras questionarios

1° fase: Analise de dados

O levantamento da informac&o apoiou-se em:
a) Realizagdo de pesquisa nas bases de dados na plataforma PubMed, B-on, SagePub.
Neste caso, as razoes para a escolha destes recursos foram baseadas no enquadramento da
informacao ter por base de dados da area da biomedicina para o enquadramento da mesma
assente na investigacdo em saude. E o fato de serem bases de dados com
multidisciplinaridade, sendo complementares a qualquer outro recurso de informacao para
0 desenvolvimento de revisdes da literatura. As palavras utilizadas para a pesquisa foram:
model business, health e value creation. Foram utilizadas palavras na lingua inglesa, pois

gerou uma maior abrangéncia de informagéo.
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b) Realizacdo de uma pesquisa em sites legitimos e oficiais dos laboratérios estudados
(anexo A).

¢) Realizacao de uma pesquisa no motor de busca online Google, em sites onde constasse
0s nomes dos laboratorios abordados e selecdo de informacao pertinente a investigacéo
(Anexo A).

d) Realizacdo de 4 inquéritos a colaboradores dos LAC em estudo, que integrassem em
funcdes de gestdo, de modo a ter bases de resposta as perguntas com caracter especifico de

cada area de estratégia de inovacéo.

A procura de dados foi efetuada em fontes de dados primarios, nomeadamente nos sites
oficiais dos laboratorios mencionados nos casos em estudo.

Na sequéncia da investigacdo, foram recolhidos dados de varias fontes secundarias,
nomeadamente em noticias, blogs, na midia social (incluindo o Facebook, a plataforma
Linkedin e o Youtube) e artigos cientificos. Toda a pesquisa foi efetuada no motor de busca
Google. Mediante as palavras-chaves relacionadas com os objetivos da pesquisa. Essas palavras
foram inovacdo, comunidade, modelos de negdcio, criacdo de valor, bem como, 0s nomes das
entidades escolhidas para os casos. Desta forma, foram consultadas 65 fontes secundarias
(tabela 2).

Tabela 2 - Fontes secundarias de pesquisa

_ Midia social )
Casos Noticias  Blogs ) ) Artigos Total
(Facebook, linkedin, youtube)

Laboratorio X 22 1 2 1 26
Laboratorio Y 6 1 4 0 11
Laboratério Z 16 0 3 0 19
Laboratorio W 6 1 2 0 9

Total 50 3 11 1 65

2° fase: Tratamento/Tabulagéo de dados

De acordo com a pesquisa efetuada, tornou-se possivel enquadrar toda a informacéo

encontrada por varios temas diferentes. Esses temas constituem areas de estratégia de inovagéo,
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que por consequéncia sdo geradores de valor, pertencendo aos mecanismos dos modelos de
negocios. Desta forma, torna-se possivel comparar as propostas de valor dos principais
laboratdrios nacionais e identificar as diferencas. Permitindo, também, elaborar inquéritos com
questdes relevantes ao tema, de forma a obter a opinido dos colaboradores dos laborat6rios em
questéo.

Esta investigacdo tem como objetivo geral, analisar os modelos de negdcio aplicados nos
laboratorios de anédlises clinicas, usando a analise em varias &reas, integradas nas suas

estratégias de inovacao.
3° fase: ldentificacdo de estratégias inovadoras

Relacionar as areas de avaliacdo com as areas dos modelos de negécio, permite apurar quais
as areas, que os laboratorios apostam para enaltecerem a proposta, entrega e apropriacdo de
valor, como representado na figura 4. Ao longo da pesquisa bibliogréafica é notavel que cada
area de inovacdo permite atingir uma das areas que compdem os modelos de negdcio. Desta
forma, através deste estudo, serd possivel verificar as areas de inovacdo estratégica mais
referidas pelos LAC em causa.

A analise dos questionarios permite analisar as opinides dos inquiridos relativamente ao

tema, e verificar se a informacéo obtida pela analise da bibliografia é corroborada.

*Cocriagéo de
necessidades do utente
Proposta de «Envolvimento continuo

valor do utente
+Inovacéo na tecnologia
e . da area laboratorial

«Envolvimento da
comunidade

+Parcerias estratégicas
«Estratégia na utilizacdo
de recursos humanos

' ] Entrega de
X valor

Apropriacao

de valor «Economia de escala

Figura 4 - Relagdo dos modelos de negdcio com as estratégias inovadoras (elaboragdo prépria)
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RESULTADOS

4.1 Areas de avaliag&o — estratégias de inovacéo de modelos de negécio

No seguimento da investigacdo, semelhante ao estudo anteriormente mencionado, foram
utilizados temas de inclusdo de estratégias de inovacdo de modelos de negdcio. Torna-se
pertinente a utilizacdo desse método neste estudo. As areas discutidas sdo a cocriacdo das
necessidades do cliente, envolvimento da comunidade, envolvimento continuo dos clientes,
inovacdo em tecnologia médica, foco em recursos humanos para a salde, parcerias estratégicas
e economias de escala. O estudo efetuado por Angeli & Jaiswal (2016) refere uma oitava area,
que por consequéncia, ndo se adapta neste tema. A area em questdo é o subsidio cruzado. A
area de estudo, andlises clinicas, em Portugal € particularmente relevante, demonstra-se através
da elevada frequéncia com que cada cliente precisa de recorrer a meios complementares de
diagndstico desta natureza. As analises clinicas representam a maior despesa com Servicos
convencionados com o SNS, desde 2020 (ERS, 2022). Ou seja, neste caso ndo héa diferenciacao
direta entre clientes com altos e baixos rendimentos, nem pertinéncia em elevar precos a um
grupo especifico de clientes. O sistema nacional de salde, de acordo com a lei n°® 95/2019, 4 de
setembro — lei de bases da saude n° 21/2, que “abrange igualmente beneficiarios do SNS os
cidaddos, com residéncia permanente ou em situacdo de estada ou residéncia temporarias em
Portugal, que sejam nacionais de Estados-Membros da Unido Europeia ou equiparados,
nacionais de paises terceiros ou apatridas, requerentes de protecdo internacional e migrantes
com ou sem a respetiva situacdo legalizada, nos termos do regime juridico aplicavel” (Diério

da republica, 2019).

4.1.1 Cocriagdo das necessidades dos clientes

Um foco na cocriagdo de valor, onde individuos, familias e comunidades s&o capacitados
para fazer parceria na sua saude, cuidados de satde e melhor autocuidado, é fundamental para
alcancar o cuidado centrado na pessoa, nomeadamente no seu atendimento nos laboratérios.
Para alcancar este atendimento é exigido um envolvimento mais profundo das preferéncias,
percecdes e experiéncias do consumidor no futuro design de sistemas e servigos dos LAC
(Dawda et al., 2022).
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Seguindo o conceito anterior, as evolu¢bes dos modelos de negécio levam ao

empoderamento do cliente e pode ser descrito pela literacia em salde, participagdo do cliente,

controlo do cliente sobre o estado de saude e comunicacdo com profissionais de satde (Russo

etal., 2019).

Assim, de acordo com a pesquisa realizada, é possivel identificar acdes dos laboratérios

que se identificam com a cocriacdo das necessidades dos clientes, como representado na figura

5.

 Aconselhamento genético

permanente e aposta forte em
campanhas de prevencgdo no que
diz respeito ao cancro de mama.

« Aposta no desenvolvimento em
mais tecnologias e mais areas de
diagnostico da area da genémica
que vao permitir explicar prever
e fazer medicina preventiva em

todos os setores da satde
humana. Investimento nas areas
de doencas oncoldgicas.

* Investimento em robotizacdo ao
servico da medicina laboratorial,
permitindo uniformizacédo de
procedimentos a nivel analitico,
conferindo uma eficécia e
precisdo notaveis dos resultados,
com beneficios muito
significativos para os agentes de
saude, culminando uma
melhoria de assisténcia a satde
publica. Concentra-se nas
atividades especializadas médica
cientificas como a genética, a
gendmica, a patologia
molecular, um diagndstico pré-
natal, posiciona mais valia como
lider de analises.

+ Ganho de prémio salde
sustentavel em 2020, no critério
de avaliagdo de impacto
funcional, relativamente &
pandemia covid-19. Este premio
assenta na testagem em grande
escala da populacdo desde as
fases iniciais da pandemia, na
rapidez e qualidade desses
mesmos métodos de diagnostico
e respetiva articulagdo com as
autoridades de saude.

Figura 5 - Agdes de cocriagdo das necessidades dos utentes dos laboratdrios estudados.
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* Criacéo de linha de
marcagdo direta
plataforma WhatsApp,
para o rastreio do
cancro da mama, uma
aposta para a
prevencao e luta contra
0 cancro da mama, no
ambito de langamento
da campanha “consigo
da luta contra o cancro
da mama”. Conta com
0 apoio de
profissionais do grupo,
que agilizam o
processo de marcacéo
dos rastreios, através
de uma prescrigdo
direta pelo médico para
a realizagdo de
ecografia mamaria e
mamografia sem
necessidade de
consulta prévia.

* Criacdo de aplicacao
em 2021 com as
seguintes vantagens:
marcacao de consultas,
marcacdo de video
consultas, pedido de
marcacao de exames,
resultados de exames,
histérico clinico, perfil
de familia, check-in
antecipado. A
aplicacdo tem uma
I6gica visual
semelhante as timelines
das redes sociais, de
modo a criar uma
experiéncia intuitiva a
cada utilizador.

« Referéncia
incontornavel de
inovacgdo qualidade e
rigor que promove o
investimento em
programas corporativos
de qualidade, a fim de
atingir os standards,
nacionais e
internacionais, mais
elevados de
certificacdo e
acreditacdo. Permite
colocar ao dispor do
utente um conjunto de
andlises especializadas,
onde abrange testes
ligados a detencéo de
neurotransmissores de
alguns fatores, do qual
é 0 exemplo o teste
Biota200®, para testar
a microbiota e
intolerancia alimentar.
+ Ganho de prémio
Customer Centricity
contribuindo no
desenvolvimento de
servigos de domicilios
determinado a cuidar
da satde da populacao
durante a pandemia. De
modo a dar resposta as
necessidades dos
utentes que surgiu em
consequéncia de
encerramento de
unidades clinicas e
hospitais.

* Criacdo de
um servico de
marcacdes,
gue permite
marcar de
forma efetiva
um conjunto
de exames
para a mesma
unidade de
forma
simples,
prética e
flexivel. Com
recurso a
tecnologias de
data
intelligence, é
possivel em
qualquer lugar
e em qualquer
hora aceder ao
site ou a
aplicagéo.
Permite
também
procurar a
disponibilidad
e de agenda
em todas as
unidades da
rede para 0s
exames
pretendidos.
Esta
ferramenta
torna-se
rapida,
conveniente
para o seu
utilizador e é
totalmente
gratuita.
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Atraveés da andlise dos inquéritos efetuados, a consideragdo dos inquiridos relativamente a
area da cocriacdo das necessidades do cliente, leva ao cliente a ser colocado em foco na misséo
diaria dos laboratorios, através da exceléncia médica.

A proposicdo de valor dos laboratdrios é vista pelos seus clientes através de fiabilidade,
rigor e confianca. E também referido a base da experiéncia do cliente, bem como a entrega de
diagndstico que permita a promogdo da satde do mesmo. Os inquiridos revelam que esta analise
é possivel através da avaliagdo de satisfacdo do cliente.

Considerando os clientes dos laboratérios em analise, os inquiridos revelam que estes
apresentam necessidades comuns. Divulgando ainda que o cliente procura um atendimento
agradavel, orientado para um servico de qualidade, mas que a maioria ainda é muito dependente
da recomendacdo meédica. Notando uma atitude mais proativa dos jovens, dotados de maior
literacia em saude, relativamente a prevencao da doenca.

A forma de como ¢é feita a fidelizacdo dos clientes aos laboratorios tem diferentes
pontos de vista de acordo com as opinides dos inquiridos. Pode ser feita através de entrega
de valor onde esta gera a satisfacdo do cliente, através de empatia, informacéo rigorosa e
até mesmo na relacdo direta com os profissionais. Resultados de exceléncia e de forma

rapida também é considerada uma forma de fidelizacéo.

4.1.2 Envolvimento continuo dos clientes

A concorréncia entre 0s LAC é do interesse dos clientes, uma vez que a pressao
concorrencial existente incentiva os prestadores a fornecerem melhores servicos (ERS, 2008)

O compromisso com a melhoria da qualidade na satde publica e nos servi¢os de saude tem
variado. 1sso requer o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem continua, removendo
complexidade administrativa, tornando a seguranca um elemento-chave da organizagéo,
colocando incentivos para apoiar a melhoria, garantindo uma cultura de medicéo e feedback e
implementacdo de abordagens baseadas em equipa para a entrega de valor ao cliente. Esses
elementos ndo sdo ainda muito presentes na rotina nas organizacgdes prestadoras de servicos de
salde, resultando num atendimento, que nem sempre € baseada em evidéncias e nem centrada
no cliente (World Health Organization, 2015).

Relativamente a disseminagdo de informacdo por parte dos LAC nas redes sociais na
internet, gera contributos no que diz respeito a literacia em saude e consequente envolvimento

continuo dos clientes. Ao acompanhar a evolucao da tecnologia, uso de redes sociais e sistemas
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informaticos para estas organizacdes, ird levar a um aumento de responsabilidade. Néo s6 na
partilha de informag&o relevante sobre saide, mas como também na geracdo de informagéo
confidencial sobre a saude dos clientes nos LAC. Todos os dias sdo gerados milhares de dados
nos sistemas informaticos utilizados e é fundamental a protecao desses dados, que atualmente
torna-se um perigo iminente os ataques informaticos.

Os dados relativos as agdes de envolvimento continuo dos clientes estdo representados na
figura 6. Os laboratérios Y e W ndo apresentam informacao relevante nesta area.

Na area de envolvimento continuo dos clientes, os inquiridos revelaram varias formas,
que se complementam, de fortalecimentos das relacdes entre os LAC e os seus clientes.
Através de um atendimento com empatia e satisfacdo, onde sdo utilizados questionarios aos
clientes para avaliacdo do servico prestado, de forma a poder melhorar 0s pontos menos

fortes mencionados pelos mesmos.

» Evolucdo no caminho do conhecimento
da ciéncia, mas neste caso a prevengdo
sera o segredo. O periodo de covid-19 fez
com que as pessoas ficassem mais
carentes neste periodo de crise sobre tudo
na area da salde, isso faz com que seja
preciso mais confianga a nivel
profissionais de saude.

* Os crimes cibernéticos sdo uma
realidade e ha necessidade de proteger
ainda mais os dados dos seus utentes e
criar condigOes para criar um sistema
informatico mais fidedigno. De modo a
evitar contragdes constrangimentos
futuros.

* Destaque pela qualidade e superacdo, inclusive, o
desempenho de outros laboratdrios internacionais. A
auditoria dependente realizada pela BD diagnostics
centrou-se na fase pré-analitica, selecionados de
forma aleatoria. A pontuacdo obtida foi superior a de
laboratorios auditados das mesmas condicoes de
outros paises, colocando em evidéncia a exceléncia
do desempenho nas areas de colheitas. A equipa de
auditoria concluiu que o processo de colheita de
amostras bioldgicas realizadas, cumpriam
escrupulosamente todas as normas e recomendacdes
internacionais. Todo o processo é absolutamente
seguro e auténtico, e permite obter amostras com
elevado padréo de rastreabilidade assegurando assim
a qualidade das analises que serdo realizadas.

Figura 6 - A¢ées de envolvimento continuo dos utentes dos laboratdrios estudados.
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4.1.3 Inovagdo na tecnologia da &rea laboratorial

Ao avaliar o desempenho das organizagdes de saude, sejam elas publicas ou privadas, fica
evidente a dificuldade dos gestores em decidir as operacdes no dia-a-dia. Tudo isso, se deve ao
fato de que muitos acabam por se preocupar apenas com a inovacdo ao invés incluir a
reavaliacdo dos seus processos de trabalho, foco no desenvolvimento de pessoas e entendimento

dos riscos inerentes ao negdcio.

* Pioneiro em Portugal em biopsias * Implementacdo de um grande  Apresentacdo de

liquidas. Através de uma quantidade
relativamente pequena de sangue, isolar o
DNA tumoral do DNA do hospedeiro,
sequencia-lo e verificar as suas alteracdes.
Esta aposta é de grande importancia
porque é uma ferramenta no seguimento
de uma neoplasia j& diagnosticada ou
suspeita da sua presenca.

« O laboratdrio acompanha a medicina de
precisdo. Identifica as alteragdes
bioldgicas de células neoplasicas através
da pesquisa de marcadores genéticos e
procura os erros existentes, que depois
permitira dizer se o marcador existe.
Assim, a terapéutica passa a ser
personalizada, ou seja, de preciséo.

* Pioneiros na descoberta de biomarcadores
para o cancro da prdstata, técnica Unica no
pais revelando um atendimento muito
personalizado e altamente qualificado,
com resultados muito rigorosos desta
forma reduz a margem de erro ao minimo.
Aposta na evolucdo da tecnologia medica
gue permite evoluir significativa lenta e
oferecer diagndsticos cada vez mais
apurado.

« Tecnologia de ultima geragdo no que toca
0 despiste trissomia 21 recorrendo a
tecnologia DANSR™ que analisa
fragmentos de ADN especificos dos
cromossomas de celulas fetais em
circulagdo no sangue materno e
simultaneamente reduz a realizacao de
testes invasivos. Tem apostado igualmente
no desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, com particular incidéncia nas
doencas auto-imunes.

projeto inovacdo laboratorial,
aumenta produtividade em

mais de 50%, com instalacéao

de equipamentos

WASPLAB®. Permite uma

reducdo dos tempos de espera

de 72% em alguns casos. Os

resultados deste projeto foram
apresentados no Congresso

europeu de microbiologia
clinica e doencas infeciosas,
um dos maiores eventos
cientificos mundiais na area
da microbiologia.

* Inauguracdo em 2020 uma
nova sede core. Resultando
um compromisso continuo

com a exceléncia e otimizacéao
das operagdes das empresas

nos varios tipos de assisténcia
prestada. Em busca por
melhoria constante e foco na
inovacdo tecnoldgica a
estrutura concebida e
projetada promete cumprir
dois grandes objetivos: 0
conforto do usuério e a
eficiéncia, qualidade e
produtividade do laboratério
central de testes clinicos do
grupo. Local com tecnologia
de ponta no setor e todos 0s
departamentos e areas de
atuacéo, com foco acrescido
na microbiologia, que esta
atualmente equipada com
tecnologia robotica sem
precedentes na Peninsula
Ibérica.

um projeto de
realidade virtual
para ajudar
criangas e adultos
nas colheitas de
sangue. Este
projeto representa
um investimento
imediato de 350
mil euros mas
gue podera no
espaco de 3 anos
crescer até aos 5
milh&es de euros
ao ser expandida
para outras areas.
A utilizacdo de
novos conceitos e
oculos de
realidade virtual
séo usados das
salas de exames
tematicas O
laboratorio utiliza
este tipo de
tecnologia para
poder facilitar as
colheitas de
sangue. Também
aposta em salas
decoradas para
distrair criancas e
pessoas mais
sensiveis ao
contato com as
agulhas.

Figura 7 - A¢bes de inovagdo na tecnologia da drea laboratorial dos laboratdrios estudados.

27



"o POLITECNICO
r— DE SANTAREM

Na éarea da saude, especialmente nos LAC, o ritmo da inovagdo tecnoldgica serd
determinado pela ética. Desta forma, o fruto da inovacéo e de evolugédo tecnoldgica podera ser
um transformador da sociedade, tendo sempre em conta o impacto econdmico legal e social.
(Serrédo, 2022). E os laboratorios tém apostado muito nesta area, representando assim, a area
com mais a¢Oes encontradas nas pesquisas desta investigacao. (Figura 7)

O laboratério Y ndo apresenta informacéo relevante nesta area de inovagdo na tecnologia
da érea laboratorial.

Através da observacdo dos questionarios efetuados sobre a area de inovacgéo tecnoldgica
médica, os inquiridos consideram que os modelos de negdcio seguidos pelos LAC fornecem
uma autoprotecdo da concorréncia, neste caso, através de apresentacdo de produtos/servicos
inovadores.

Desta forma, apresentam varios servicos diferenciadores onde se aposta na inovacéao.
Como por exemplo, medicina personalizada e de precisdo e investimento na area da
Oncogendmica. Tecnologia de ponta na area do diagnostico genético laboratorial. Também
a possibilidade de realizar ndo s6 anélises clinicas, mas também todas as outras areas de
diagnostico como radiologia, cardiologia e gastro (o que se verifica em trés dos LAC
envolvidos nesta investigacdo). Um catadlogo de genética diferenciado e varios testes de

nutricéo.

4.1.4 Envolvimento da comunidade

Os melhores resultados sao alcancados quando as pessoas estdo totalmente equipadas para
trabalhar em parceria com os profissionais de salde. E isso consegue-se apoiando a populagdo
no aumento da literacia em saude, para aumentar o seu poder de decisdo e envolvendo 0s
clientes em todos os processos (Lewis, 2022). Esta area ainda esta longe do que sera desejado,
pelo que se deve seguir pela linha do conhecimento e envolvimento de todas as partes
interessadas. Desta forma o envolvimento da comunidade, torna possivel ter ganhos em valor
para os LAC. Como é representado na figura 8.

Num tema de grande interesse para a comunidade como é tema das alteragdes climaticas,
os laboratorios revelam também ter um papel fulcral no que diz respeito a ameacas futuras. A
evolucdo da ciéncia e da medicina permite um acompanhamento permanente mais proximo dos

clientes e dos clinicos de todo o pais. Depois de uma pandemia de covid-19, e com um mundo
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sujeito a novas pandemias, 0s LAC véo continuar a constituir uma grande barreira contra todas

as infecbes (Mauritti, 2022).

* Investir em recursos e em * Pioneiro na criacdo do novo Lancamento *Promocdo de
pessoas devido ao desafio conceito de cuidados de do Check-up sensibilizagbes
do covid-19. Aponta para a salde de proximidade com a Anemia. Este para a
promog&o, prevencao e comunidade, com a rastreio diminuicdo do
literacia. inauguracdo em 2010 uma identifica a consumo de
« Os esforcos devem ser nova clinica médica. Um deficiéncia de tabaco, no
direcionados para as centro de grande dimenséo e nutrientes, e ambito do
pessoas como um todo, com significativo providencia projeto de
compreendendo as suas movimento, onde se informacao educacéo para
necessidades e encontram multiplos servigos para a adogdo a saude que o
preocupacdes. Ideia de de utilidade diaria. Onde de um _laboratorio
estar perto do utente de disponibliza um vasto leque tratamento integra, esta a
modo online mas também de especialidades médicas e adequado sessdo de
offline estreitando a relagéo cirargicas bem como exames para a sensibilizacéo

com os profissionais de
salide aumentando assim a

complementares de
diagndstico e técnicas

prevencéo de
complicacdes

teve lugar em
locais

sua produtividade. avancadas complementares. e alivio de estratégicos de

* Relagdes de referéncia *Reconhecimento a nivel sintomas de modo a atingir

com Angola, uma das nacional pela capacidade de anemia. 0 publico alvo,
apostas especial nos paises realizacdo de todos os como alunos

de lingua portuguesa.
Investimento de 1,5
milhdes de euros um numa

exames complementares de
diagndstico e de rastreio de
doencas oncoldgicas. Deste

da faculdade.

modo permite que 0s utentes

consigam centralizar todos 0s

seus cuidados de saude num
s0 local.

+ Nos temas: cancro da mama,
cancros urologicos e de pele,
este laboratdrio apresenta um
servigo 360 graus. Isto é, um

acompanhamento continuo

do dueto I6gico desde o
diagnostico, passando pelo
tratamento, até a vigilancia.
Deste modo o foco ndo sera
apenas no cancro, mas sim
olhar para o doente como um
todo. Proporciona a
possibilidade de
acompanhamento por outras
valéncias.

» Promocao de rastreios
gratuitos com o objetivo de
sensibilizar as pessoas para a
importancia do diagndstico
da diabetes. Estes rastreios
séo desenvolvidos em centros
comerciais, onde conseguem
abranger um maior nimero
de populacéo.

nova sede de laboratorios
de analises clinicas no norte
empregando 200
colaboradores, levando ao
desenvolvimento da regido.

*Aposta em estudos de
prevaléncia, publicando
artigos cientificos de
grande peso. As
universidades em
colaboragéo com o
laboratdrio e patrocinado
por fundagdes, estudou
cerca de 14000 pessoas em
todo o pais para verificar
qual era a prevaléncia do
covid-19 em termos
anticorpos das pessoas que
tinham e ndo tinham
contatado com o virus.

* Publicacédo constante de
artigos em revistas
cientificas nacionais e
estrangeiras com grande
significado e impacto de
trabalhos feitos de
investigacdo no laboratério.

Figura 8 - Agdes de envolvimento da comunidade dos laboratdrios estudados.
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De acordo com os inquiridos, os laboratorios analisados neste estudo utilizam varias formas
de envolver a comunidade e de chegar aos seus clientes. Nesta area sdo utilizadas as plataformas
digitais, através das quais € feito marketing, como redes sociais e websites. Também é referido
que utilizam meios com maior proximidade como eventos e abertura de postos de colheitas.

A retencdo do cliente é feita através da resolugdo dos seus problemas e com foco na sua
experiéncia com o LAC.

Os laboratorios ddo-se a conhecer através das inovacGes em testes especificos em
folhetos ou até mesmo nos canais digitais. As acbes de sensibilizacdo também foram

consideradas uma forma de mostrar o seu trabalho e as suas ofertas.

4.1.5 Parcerias estratégicas

Os LAC séo estruturas cada vez maiores, impulsionadas pela globalizagéo e por um
aumento da competitividade, mesmo entre paises.

E em Portugal, o setor convencionado das analises clinicas tem contribuido de forma
decisiva, para 0s ganhos de saude, verificados nos ultimos 30 anos. E isso leva a uma das
parcerias estratégicas com a ARS por partes dos laboratérios (ERS, 2008).

A abertura ou funcionamento de uma unidade privada de servicos de saude depende da
obtencdo de licenca emitida pela ARS territorialmente competente e do registo na ERS. Essa
licenca tem como objetivo garantir que a prestacdo de cuidados de saude se realiza por
parametros minimos de qualidade, quer no plano das instalagfes, quer no que diz respeito aos
recursos técnicos e humanos utilizados (ERS, 2013). Sendo desta forma, um ponto de grande
importancia no sucesso das estratégias de inovacdo dos LAC, as parcerias estratégicas.

Um dos exemplos dessas parcerias estratégicas que merece destaque, € o exemplo do
laboratdrio Y, que toca num compromisso e contribuicdo para o mercado global sustentavel e
inclusivo estabelecendo assim as bases para futuras sociedades estaveis. Neste caso, o principal
objetivo da rede a nivel global, serd a implementacdo de uma plataforma de langamento para
diagnosticos complementares de alta qualidade, que criard uma rede capaz de agir com
prontiddo as ameacas emergentes, acelerando a pesquisa e resposta de doencas infeciosas.
Essas e outras a¢Oes beneficiardo ndo so6 o laboratério, mas também os clientes, profissionais
de referéncia, prestadores de servigos de saude, inovadores farmacéuticos, organizacdes nédo-

governamentais e muito mais.
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Também a abertura de postos de colheitas em clinicas privadas, viradas para diferentes
segmentos na area da saude, potencializa o acesso dos clientes aos laboratorios, através da
centralizacdo de servigos.

Na area de parcerias estratégicas, o laboratorio Z ndo apresentou informacdes relevantes.
(Figura 9)

» Estabelecido num

« Fornecedor lider de servigos + Criacdo de um espaco de

protocolo com a
Universidade.
Com obrigacgéo
de inovar,
entendeu criar o
Ophiomics®
conjuntamente
com 2
investigadores de
ciéncias
Biomédicas,
originarios da
fundacao
Gulbenkian.
Ophiomics® é
uma startup
dedicada ao
desenvolvimento
de diagndstico no
campo da
medicina
personalizada
ainda precisa na
area da oncologia
gendmica e
farmacogenomic
a que permitird
num futuro muito
breve
desenvolver
novos testes e
investigacdes que
tem intencdo de
exporta.

de diagndstico médico da
Europa em juntou-se a
iniciativa do pacto global
das Nacdes Unidas que é
uma plataforma de lideranga
voluntaria para o
desenvolvimento,
implementacdo e
disseminacéo de praticas
comerciais responsaveis.
Laboratorio tomara medidas
em apoio aos objetivos e
questdes das Nacgdes Unidas
grupo oradas dos objetivos
de desenvolvimento
sustentavel neste caso
apresenta como verde onde
reduz o impacto ambiental
de cada teste que laboratorio
faz oferecendo e apoiando a
sua misséao global
neutralidade de carbono e
protecdo ambiental.
Cuidado ao criar os maiores
resultados positivos das
comunidades dai que o
laboratorio trabalha por
meio de diagnosticos
inovadores e de alta
qualidade e capacitar 0s
seus diversos funcionarios.
E por fim de cidadania
atraves da operacdo com
mais altos padrdes de
governanca corporativa para
ser um cidadao corporativo
responsavel.

salde e bem-estar num
Campus. O espaco servira
os trabalhadores de uma
empresa e as respetivas
familias, permitindo o
acesso a um conjunto
alargado de servigos de
salde, desde andlise
clinicas, enfermagem e a
possibilidade de realizacao
de outros exames de
diagndstico, como por
exemplo testes covid-19 ou
exames de anatomia
patoldgica. Esta parceria
esta alinhada com o
propdsito de criar um
ecossistema de saude
apostando na prevencéo,
num servico diferenciado e
focado nas necessidades
individuais de cada utente.

« Parceria com uma clinica
dedicada a prestacao de
cuidados especializados do
sistema locomotor. O
objetivo que criar a
primeira rede de clinicas
do sistema locomotor da
Europa. Metade dos 5
milhdes de euros gastos
serdo aplicados em
Portugal onde conta chegar
aos 600 colaboradores, e o
restante serd gasto na
Internacionalizacdo da
marca.

Figura 9 — A¢des de parcerias estratégicas dos laboratdrios estudados.
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Na revisdo dos inquéritos, relativamente a area das parcerias estratégicas, para manter o
negocio em acdo sdo necessarios alguns recursos. E neste caso é dada importancia pelos
inquiridos em criar diferenciacdo. Considerando que as parecerias sdo Uteis no que diz respeito
ao apoio das organizagdes, onde € apostado em recursos tecnoldgicos e em recursos humanos,
estando orientados para o foco que € o cliente.

As aliancas feitas pelos LAC tém uma grande importancia no que diz respeito a evolugédo
do modelo de negdcio. Como é referido por um inquirido no questionario numero 1 realizado
neste estudo “O valor de sinergia pode ser aproveitado com startups de investigacao, redes
hospitalares, clinicas médicas, associacdes de laboratorios, todos contribuirdo na evolugdo do
modelo através da acumulagdo de know-how, economias de escala, centrais de
negociagdo/compras e outras formas de trabalho conjunto”. Sendo esta ideia apoiada pelos
restantes, e ainda acrescentado que os colaboradores e equipamentos de exceléncia sdo um forte
aliado da evolucéo.

As parcerias com 0os LAC podem apresentar algumas vantagens e desvantagens. De
acordo com os inquiridos as vantagens baseiam-se na escalabilidade, na divulgacao e
producdo. Nas desvantagens sdo apontadas a perda de autonomia, a gestdo da parceria nao
se encontrar alinhado com a gestdo do LAC ou ate mesmo a perda de identidade e de alguns
ideais. E também revelado que um dos inquiridos considera que nio existem desvantagens

nas parcerias.

4.1.6 Estratégia na utilizacao de recursos humanos

A importéncia de valorizacdo dos profissionais de saude passa também pelo aumento da
motivagdo em equipa. A motivagdo faz com que o trabalho flua melhor, com colaboradores que
veem sentido naquilo que fazem e querem cumprir tudo de forma excecional, para obter os
melhores resultados possiveis e realizar a afirmacgdo feita aos consumidores. E este tema é
ambiguo na gestdo de empresas, o que faz com que também se adapte nas gestbes dos

laborat6rios de andlises clinicas.
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Neste &mbito, o laboratério W néo apresentou informagdes relevantes no que diz respeito

a estratégia na utilizacdo de recursos humanos. (Figura 10)

*Retratam
permanentemente a
valorizacdo dos
profissionais de
salde, considerado
até gue a valorizacao
da pessoa humana
devera de estar
sempre presente
guando se fala de
uma atividade que
implica tratar de um
doente. Sublinha a
importancia do
médico convencer o
paciente de que a
prescricédo que lhe
estd a passar € a mais
adequada para o seu
problema, deste caso
é onde entra a
chamada empatia, ou
dar esperanca ao
doente. Apostar
numa formacéo mais
humana ao que dé
mais atencgao ao ser
humano, valorizar os
profissionais junto da
sociedade e dos seus
pares e investir nos
cuidados primarios
s80 urgéncias para a
salide portuguesa que
se quer sa.

«Comtemplar a inauguragédo de uma
clinica cirdrgica onde a seguranga
do utente € a principal
preocupacdo, uma condicao
inegociavel, que motivou as
melhorias feitas num so nivel das
instalagdes, mas a nivel de
equipamentos.
+E essencial que o utente tenha um
atendimento diferenciado, no
momento no qual esta a servir um
utente certamente mais fragilizado
pode virar por isso, 0 grupo aposta
da constante formacéao dos
colaboradores e sensibilizados para
o facto de que cada utente tem
necessidades especificas.

*Ganho de prémio healthy
Workplaces, atribuido pela ordem
dos psicologos portugueses e que

reconhece as organizagdes com
préticas de gestdo promotoras de
seguranca, bem-estar e saude no
local de trabalho. A crise de
recursos humanos associados ao
stress causados pela pandemia de
covid-19, reforcou as necessidades
de melhorar as condigdes do local
de trabalho. ¢ para isso as
organizagdes devem garantir, ao
nivel da satisfacdo dos
trabalhadores, autonomia,

reconhecimento e motivacdo social.

» A modernizacdo das
infraestruturas das
unidades laboratoriais €
uma das premissas do
laboratdrio. Toda a
estrutura € suportada por
uma equipa de
profissionais
multidisciplinares
prontamente
qualificados, altamente
qualificados, sendo
rigorosamente
selecionados e sujeitos a
programas de formacéo
continua. Ao longo desse
processo, tém sido muito
exigentes na selecdo de
profissionais e revelam
ter tido a sorte de
encontrar colaboradores
de excelente gualidade.

*Sempre de mdos dadas
com a ciéncia atraves da
utilizacdo de tecnologia
de ponta que permite
providenciar os testes
mais inovadores, e tudo
isto é apenas possivel
com empenho e
dedicacdo incansaveis de
equipas
multidisciplinares e de
especialistas que se
adaptam a qualquer
desafio.

Figura 10 - A¢ées de estratégias de utilizagdo de recursos humanos dos laboratdrios estudados.

Atraves da avaliacdo dos inquéritos, é de notar que todos os inquiridos divulgaram a
preocupacdo em promover um investimento em formacdo e melhoria continua dos
colaboradores dos LAC, através realizagdo de acdes de formacdo periddicas. A formacéao
continua aos colaboradores também foi referida como um servico diferenciador.

As consideracGes dos inquiridos sobre o vinculo estabelecido entre cliente e o
profissional de saude revela que o cliente se sente satisfeito. Considerando até que o vinculo
profissional de saldde e o cliente & mais forte do que o vinculo entre os LAC e o cliente.

Notando a motivagdo dada aos colaboradores e frisando que sdo o seu maior ativo.
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4.1.7 Economias de escala

Como seria de esperar, hd uma maior concentracao regional em termos de sedes das
organizagbes do que em termos dos estabelecimentos dessas entidades. Lisboa e Porto
concentram 42% das sedes de entidades prestadoras de servicos de Analises Clinicas, mas tém
apenas 35% do numero de estabelecimentos. Grande parte das entidades prestadoras de servicos
de Analises Clinicas detém varios “estabelecimentos”, isto €, varias instalacoes, de caracter fixo
e permanente, onde seja exercida, de modo habitual e profissional, a atividade de prestacéo de
servicos de Anélises Clinicas, denominadas por postos de colheitas. Esta estrutura
organizacional decorre da atividade de prestacao de servicos de Andlises Clinicas e inclui duas
fases claramente distintas: a fase da colheita dos produtos bioldgicos, e a fase da analise dos
produtos bioldgicos (ERS, 2008).

Sem a rede de laboratérios acreditados que presentemente existe em Portugal, as
empresas ver-se-iam na necessidade de recorrer, com custos muito mais elevados, a laboratérios
estrangeiros para certificar a conformidade dos seus produtos com a legislacdo aplicavel ou
com as exigéncias dos seus clientes. Os laboratorios acreditados séo, por isso, um elemento
fundamental no ecossistema empresarial na area (Revista Ponto de Vista, 2016).

De acordo com a Fernandes (2022), e pelo motivo de prestigio dos varios laboratorios
portugueses no combate a pandemia, a entidade fez um estudo da sua relevancia nas redes
sociais e da possibilidade de aproveitarem o crescimento da procura como oportunidade para
se aproximarem e fidelizar os clientes através das redes sociais. De acordo com a analise onde
foram selecionadas trés redes de laboratorios, foram destacados 0s nimeros de seguidores e fas
das principais redes sociais como Facebook e Instagram. Destaca-se assim a importancia da
monitorizacdo das marcas em geral como forma de acompanhar a satde da marca e também
divulgar assuntos mais importantes, opinides do consumidor e oportunidades para o
relacionamento.

Alguns destes assuntos sdo estratégias de inovacao nesta area, economia de escala, como
representado na figura 11.

Na anélise dos questionarios, relativamente a area da economia de escala, dois inquiridos
comentam que os LAC recebem valores pelo servigo prestado atraves do aumento da eficacia

(reducdo de custos e aumento de producgdo), podendo ser feito também através do esforco da
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acreditacdo dos LAC. Outros dois inquiridos

fidelizacdo do cliente.

e Foram
destacados
0s numeros

de
seguidores e
fas das
principais
redes sociais
como
Facebook e

Instagram,

ocupa o

primeiro

lugar.

¢ Atualizacao dos
sistemas de informagao
recorrendo as mais
recentes ferramentas
tecnoldgicas para
manter os seus servicos
preparados para o
futuro. A marca
escolhida foi modsecur
powered by maxiglobal
para a renovacgao do
seu datacenter
principal, que substitui
uma infraestrutura
obsoleta que ja nao
respondia as
necessidades do grupo.
O desenho deste
projeto teve em conta
nao so seguranca fisica
mas também a
continuidade dos seus
servicos. Inicio de um
projeto chamado cort-x
que permite a
digitalizagao de todas as
operagoes realizadas no
grupo. Com objetivo de
juntar todas as
informacdes recolhidas
das diferentes areas de
negdcio. Desta forma
todas as unidades
estarao
administrativamente
unificadas numa Unica
plataforma.

reconhece o recebimento de valor através da

® Presente em mais
de 36 paises,
trabalham
diariamente para
manter a lideranga
na prestagao de
servigos de
diagndstico médico
inovadores e de
qualidade para os
novos utentes em
todo o mundo.
Deste modo,
mostra que
consegue expandir
0S Seus servicos
mantendo a
qualidade e rigor
que tanto os
caracteriza.

¢ Investimento de
50 milhdes de
euros em
aquisi¢coes nas
varias areas, em
Portugal. Dirige as
atengdes para a
investigacao em
novas areas de
diagndstico
clinico, como a
genética e para a
exportacdo de
servigos, algo que
a partida pode
parecer inusitado,
mas paises como
a Francaou a
Espanha até ja
laboratérios a
realizar andlises
de pacientes de
toda a Europa.
Com os
conhecimentos de
anatomia
patoldgica
desenvolvidos no
Porto, o
laboratério
aproveita esse
know-how local
para fazer uma
aposta mais global
a nivel europeu.

Figura 11 - A¢bes de economia de escala dos laboratdrios estudados.
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DISCUSSAO

Com este estudo foi possivel orientar a pesquisa efetuada sobre as estratégias de inovacao
dos 4 casos escolhidos. Na tentativa de alinhamento de dados relativos as grandes sete areas
abordadas de estratégias de inovagdo, com as trés grandes dimensdes dos modelos de negdcio,
como a criacao, a proposta e a apropriacao de valor, foi elaborado da tabela 3.

As areas que foram escolhidas para este alinhamento tem fundamento literario e foram
evidenciadas ao longo das descobertas sobre o tema. Tornou-se claro, ao longo da investigagéo,
que a pesquisa encontrada se posicionava nas areas de: cocriacdo de necessidades do cliente,
envolvimento continuo do cliente, inovacdo na tecnologia da area laboratorial, envolvimento
da comunidade, parcerias estratégicas, estratégia na utilizacdo dos recursos humanos e
economia de escala. Assim é possivel realgcar que estas estratégias sdo base sustentadora do
sucesso dos modelos de negdcio destes casos.

E importante também realcar que toda a tabela se encontra parcialmente preenchida. Com
falta de informacdo no tema do envolvimento continuo do cliente e inovacdo tecnoldgica na
area laboratorial no laboratério Y; parcerias estratégicas no laboratério Z; envolvimento
continuo dos clientes e estratégia de recursos humanos no laboratério W. Esta falta de
informacdo ndo de deve ao facto de ndo utilizarem estas estratégias, mas ao facto de nao se
tornaram muito evidentes durante a pesquisa. Isto leva a que os casos estudados, apresentem
estratégias muito similares entre si, apesar de apenas um dos casos ter uma dinamica de oferta
ao cliente diferente dos restantes. Ou seja, o laboratério X é apenas um laboratério de analises
clinicas, enquanto os restantes sao grupos de clinicas que prestam outros tipos de servigos para

além das analises.
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Laboratério X Laboratério Y Laboratério Z Laboratério W

. . 8 Simbiose entre os diversos
Apostam no desenvolvimento mais tecnologias e

mais areas de diagnéstico da area da genémica —
medicina preventiva
Robotizacéo ao servico da medicina laboratorial
— eficacia e precisdo nos resultados
Prémio sadde sustentavel — testagem em grande
escala

intervenientes da rede europeia permite
colocar ao dispor do cliente um conjunto
de anélises especializadas — rigor e
qualidade
Prémio customer centricity — domicilios
de acordo com a necessidade do cliente

Linha de marcagdo direta para o rastreio do
cancro da mama — prevencéo e
acompanhamento
Criacéo de aplicagdo- facilitagdo do acesso
as areas de diagnéstico

Servico de marcagdes -
facilitagdo do acesso as
areas de diagndstico
Criagao de estratégias de protecéo de dados —

Auditorias com pontuacéo superior —
seguranca

seguranga e qualidade

Implementac&o de equipamentos WAPLAB-

diminuigdo dos tempos de espera e aumento
de produtividade

T . - Realidade virtual -
Biopsias liquidas para diagndstico genético
Medicina de precisdo — biomarcadores

amenizar os medos
Abertura de novos laboratdrios de grande

Dimensdes Estratégias de
dos modelos inovacéo dos
de negdcio modelos de negocio
Cocriagdo de
necessidades do
cliente
Proposta de
valor
Envolvimento
continuo do cliente
Inovagéo na
tecnologia da area
laboratorial
Envolvimento da
comunidade
Criacdo de .
Parcerias
valor o
estratégicas
Estratégia na
utilizacdo de
recursos humanos
Apropriagéo ;
propriag Economia de escala
de valor

Valorizag&o constante dos profissionais de salde

dimens&o - Criacéo de postos de trabalho
Estudos na comunidade para artigos cientificos
de referéncia
Promogao de rastreios — literacia em sadde

durante as colheitas
Aberturas de clinicas com vasto leque de
especialidades e areas — sentido de
oportunidade para o cliente
Promogao de rastreios — literacia em sadde

Lancamento de kits de check-up para

Promogdo de rastreios —
anemia — promotor de satde

literacia em salde

Parceria com empresas
com impacto nacional —
criagao de espagos de
salide com servico
diferenciado
Parceria com clinica
dedicada a fisioterapia -
abertura no leque de
tratamento a nivel
europeu

Parceria com universidades — objetivo de estudo
em varias areas da salde

Parceria com iniciativa do Pacto global
Criador de start-up para investigacéo

das Nagdes unidas — desenvolvimento
de boas praticas

Escolha de profissionais rigorosa e
sujeitos a programas de formacéo
continua

Prémio healthy Workplaces, que reconhece
as organizagBes com praticas de gestao
promotoras de bem-estar, salde e seguranga

no local de trabalho
Utilizacéo das redes sociais para cativacao de

Consegue expandir 0s seus servigos (+
clientes

36 paises) mantendo a qualidade e rigor

Atualizacdo dos sistemas de informagéo —
que tanto os caracteriza.

Investimento que gerou
aumento da produtividade do grupo

exportagao de servicos

Tabela 3 - Estratégias inovadoras relacionadas com as dimensdes dos modelos de negdcio relativos aos 4 casos estudados.
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De acordo com os resultados do estudo feito por Russo et al. (2019), o
empoderamento do cliente deve influenciar positivamente 0s comportamentos de
cocriacdo. O resultado desta andlise revela que as dimensdes do empoderamento tém
efeitos diretos e positivos na predisposicao do cliente, para implementar comportamentos
de participacdo na gestdo da salde. E nesse alinhamento, a pesquisa elaborada para esta
investigacdo, foi evidenciando a importancia que tem a cocriacdo das necessidades dos
clientes para estes casos estudados.

Através da analise dos questionarios, é obtida uma informacéo ndo concordante com
a anterior. A ordem de importancia das areas analisadas para a criacdo de valor ao cliente
foi um tema de alguma discordancia entre os inquiridos. Dois inquiridos revelam que a
area com mais importancia na criacdo de valor é a inovacdo em tecnologia médica, ja os
restantes dividiram-se entre o envolvimento continuo dos clientes e o foco em recursos
humanos para a salde. Ja a area com menos importancia na criacdo de valor é resposta
comum na maioria, sendo considerado o envolvimento da comunidade.

No seguimento da analise das areas de criacdo de valor, no sector da saude, a
necessidade de garantir requisitos minimos de qualidade e seguranca, ao nivel dos
recursos humanos, do equipamento disponivel e das instalacdes, esta presente de uma
forma mais acentuada do que em outras areas (ERS, 2008). Nos LAC analisados, através
da analise aos inquéritos, todos os inquiridos concordam que sdo dotados de recursos
suficientes para entrega de valor ao seu cliente, referindo até que gostariam de ter recursos
tecnoldgicos, para aumentar por exemplo a rapidez dos resultados e reduzir o recurso do
papel.

Ao longo da pesquisa, foi encontrada muita informacdo sobre aberturas de muitas
unidades de colheitas, bem como a criagdo de novos laboratérios e até de novas grandes
clinicas, em Portugal. De acordo com Dawda et al. (2022), os modelos de financiamento
inovadores apropriados sdo necessarios para permitir resultados centrados na pessoa.
Esses modelos precisam considerar a alocacdo de recursos e abordagens locais para
fornecer cuidados coordenados o mais proximo possivel de onde as pessoas vivem e,
precisam também de se concentrar na prevencao e melhoria, em vez de uma abordagem
Unica para todos. Assim pode-se assumir que 0s casos estudados, tém na sua estratégia, a
centralidade do cliente, bem definida.

No contexto das analises clinicas, € de notar a importancia que os laboratdrios dao a

literacia em saude envolvendo a comunidade. Foram encontradas noticias, informacoes
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nos sites e nas redes sociais de forma muito acentuada sobre vérios temas: doencas,
rastreios, novos testes e inovagoes.

Em mercados mais concorrenciais, alguns prestadores poderao equacionar a adogao
de estratégias agressivas de reducdo de custos, sacrificando alguns dos requisitos
minimos, e pondo em causa a qualidade dos servigos prestados aos seus consumidores.
Mas isso ndo se notou durante a pesquisa efetuada para esta investigacdo. Antes pelo
contrario, revelou-se uma grande aposta em novas tecnologias e inovagdes em produtos
oferecidos aos clientes. Todas as paginas de internet oficiais dos laboratérios estudados
apresentam uma seccdo sobre qualidade e rigor que detém. Elevando sempre a
importancia da qualidade, rigor e fiabilidade dos resultados.

Com o estudo, pode-se mesmo afirmar que a inovacdo da tecnologia da area
laboratorial é a area de maior importancia para os laboratérios. Embora as decisdes dos
inovadores sejam tomadas numa fase inicial do processo de desenvolvimento da
inovacdo, as escolhas que fazem tém implicagdes diretas para a sustentabilidade das
organizacOes de salde. Levando assim a um atendimento superior que apresenta as
seguintes caracteristicas: efetivo, seguro, oportuno, centrado no cliente, equitativo e
eficiente (Lehoux et al., 2022).

Numa estratégia de investigacdo e inovagdo, os LAC tém como objetivo principal
alcancar a melhoria da prestacdo de cuidados de salde, nas suas diferentes vertentes de
prevencdo, diagnostico, progndstico ou tratamento, juntamente com o aumento da
exceléncia cientifica e potencial de inovacdo na satde (Cunha et al., 2019).

Parcerias inovadoras sdo essenciais para a prestacdo de servicos de saude,
desenvolvimento de produtos e pesquisa com as universidades. Devem ter como objetivo
capacitar e envolver as comunidades (Abeykoon, 2021). Na éarea das parcerias
estratégicas, os laboratorios apostam em parcerias com instituicdes de ensino e com
instituicOes de grande peso para a comunidade. Com o caso das institui¢ces de ensino, é
de notar a importancia do envolvimento das universidades e dos laboratérios, de modo a
criarem coligacdes e partilharem o mdatuo sentimento de inovacdo nas areas de
diagnostico. Nas parcerias com outro tipo de instituicdes, torna-se evidente a abrangéncia
da comunidade no que diz respeito a literacia da salde, prevencdo, diagnosticos e
tratamento.

As répidas mudancas que varreram o mundo, desencadeadas pela pandemia de covid-

19, tiveram um impacto profundo nas nossas vidas. A pandemia sublinhou claramente a

40



o POLITECNICO
r— DE SANTAREM

importancia de melhorar a colaboracao global e regional e parcerias eficazes entre todos
0s setores e partes interessadas. A pandemia exp0s as varias vulnerabilidades das nossas
sociedades e colocou um desafio sem precedentes a todos os paises (Abeykoon, 2021).
Nessa resposta, os LAC tiveram um papel fulcral no combate ao covid-19. As mudancas
significativas que envolveram a aquisi¢do de novos equipamentos, adaptacdo dos locais
para fazer testes em massa e ndo menos importante, a gestdo de recursos humanos para o
efeito. Foram muitos meses seguidos em que os profissionais de satde estiveram, naquilo
a que chamamos, na linha da frente. Nenhum profissional de salde estaria preparado para
lidar com uma pandemia dessa dimenséo, e os laboratorios tiveram de se desdobrar para
chegar a quem necessitava. Notando-se uma estratégia organizada e acentuada na
utilizacdo de recursos humanos.

Economias de escala sdo consideradas como diminuicdes de custos que ocorrem
quando as empresas aumentam a sua producdo. Os custos fixos, como administrativos,
s&o distribuidos por mais unidades de producio. As vezes, uma empresa que desfruta de
economias de escala também pode negociar para reduzir oS seus custos variaveis
(Amadeo, 2021). Esse aumento de producdo nestes casos esta associado diretamente ao
aumento da procura. Seja através de novas instalacGes, atualizacGes dos servi¢os, ou até
mesmo a utilizacdo das redes sociais na divulgacdo dos servicos disponiveis e
consequente procura. Em 2019, a procura acentuada dos laboratorios esteve diretamente
associada a pandemia de covid-19. 1sso originou que 0s testes realizados tivessem precos
diferentes, dos precos praticados atualmente. Ou seja, conseguem produzir 0 mesmo a
precos mais baixos nos tempos atuais.

Um tema de grande importancia, como € o ambiente, ndo poderia deixar de ser
mencionada nesta investigacdo. Cada vez mais, a agenda baseada em valor esté alinhada
com a agenda verde. Fundamentalmente, isso ocorre porque 0s pontos de vista defendem
a melhoria dos resultados da populacdo juntamente com o consumo reduzido
(sustentavel). Isso também é encontrado em relacdo do nivel politico. Quando se olha
para 0s pontos em comum entre diferentes &reas politicas, como salde, educacéo, lazer e
economia circular (Lewis, 2022).

O surgimento de complexos sistemas ambientais e de satde tornou necessario definir
claramente a responsabilidade do setor da salde, em ajudar a garantir que as atividades
de todos os setores e organizacfes contribuem positivamente para a prote¢do da satde e

promocdo. Embora as preocupacdes com o0 meio ambiente, a salde e o desenvolvimento
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devam formar parte da responsabilidade de todos os setores, o setor salde tem
responsabilidades especiais (Schirnding, 2002). Os laboratérios de anélises clinicas séo
organizagbes com grande importancia relativamente a responsabilidade de manter e
melhorar os sistemas ambientais. Consegue fazé-lo diretamente através da monitorizacao
do estado geral de saude, apoiando a prestacdo de servico de salde e apoiando o
desenvolvimento de pesquisas que possam ser necessarias para melhorar a compreensao,
avaliacdo e gestdo de riscos para a saude.

Na analise aos questionarios, também foi abordado o tema atual sobre a
sustentabilidade. Os inquiridos revelam que ainda existe vérias atividades que se podem
pdr em pratica. Tais como, a desmaterializacdo, otimizacdo das frotas/rotas automoveis,
reducdo de lixo e consumo energético, e mais campanhas de promoc¢ao de satde e bem-
estar.

De um modo geral, os dados obtidos através dos questionarios, foram de encontro a
revisao da literatura efetuada. Pelo que se pode considerar que a investigacdo tem uma

boa base de fontes de informacdo e é concisa no que diz respeito ao seu contetdo.
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CONCLUSAO

Como foi referido durante o estudo, um novo modelo de negdcio € uma potencial
fonte de vantagens competitivas que promovem uma maior satisfacdo dos seus
consumidores, bem como todos os intervenientes a organizacdo (Oliveira & Gongalves,
2017). E sequindo esta defini¢do, os LAC apostam na criagdo de valor atraves de varias
de estratégias de inovacdo. Ou seja, todo o produto/servigo produzido pelos LAC terdo
um valor econdmico que estara relacionado com a satisfacdo da necessidade identificada,
ou seja, um valor para o cliente, para a organizacdo e para a sociedade. Contudo, pode
apresentar também um valor social, ecoldgico e psicologico, como foi observado nesta
investigacao.

A proposicdo aqui defendida, define que as decisdes estratégicas ndo sdo apenas
diretrizes para descobrir e reconhecer oportunidades (criacdo de valor), mas também para
implementar (configuracdo de valor) e lucrar com eles (apropriacdo de valor). Estas
decisdes sdo todas construidas em conjunto através de interacbes com mdaltiplas partes
interessadas. Como tal, 0s modelos de negécio utilizados pelos LAC sdo uma estrutura
emergente resultante de um ciclo continuo de valor (Meirelles, 2019).

Durante esta investigacdo foram atingidos os objetivos inicialmente propostos, pelo
que, este estudo contribuiu para evidenciar a importancia da inovacdo e da qualidade no
que diz respeito a criagdo de valor na area da satide, nomeadamente nos LAC em Portugal.

O estudo da criacdo de valor através do uso de areas de estratégias de inovacao
mostrou-se uma ferramenta Util na avaliacdo dos modelos de negécio. Permitiu analisar
com grande clareza quais as areas com mais investimento por parte dos laboratérios de
modo a criar valor para o cliente.

De um modo geral, os inquiridos consideraram que o laboratorio onde trabalha
entrega valor aos seus clientes através de resultados de exceléncia, através da proximidade
e atendimento humanizado.

Todas as areas de estratégia de inovacdo estudadas demonstram grande relevancia no
que diz respeito ao objetivo de criagdo de valor. Mas a inovagdo na tecnologia da area
laboratorial e da cocriagdo das necessidades dos clientes foram as &reas mais escrutinadas
e apresentaram uma maior importancia, no que diz respeito as pesquisas encontradas.

E de notar que existe uma grande aposta por parte dos laboratérios, de incorporar

novas téecnicas de diagnostico, acompanhada por grandes evolugdes tecnologicas, através
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de uso de robots ou até mesmo a utilizacdo diferenciada do DNA do cliente para estudos
de doencas. Esta diferenciacdo é feita também através de novos resultados na area da
biomedicina, relativamente a medicina de precisdo, onde os resultados sdo exclusivos e
direcionados ao cliente.

Durante a pesquisa, foi notado também a importancia dada pelos LAC de oferecer
servicos/produtos com qualidade em todas as etapas, desde o atendimento até a entrega
dos resultados ao cliente. E referenciada, ao longo de toda a pesquisa encontrada, a
palavra qualidade, o que demonstra a preocupacdo dos LAC em ter servicos de exceléncia
e com rigor. Pondo assim, o cliente no topo dos objetivos dos seus modelos de negdcio.

Esta analise pode fornecer uma visdo do panorama competitivo da indUstria, areas
potenciais de melhoria ou inovacdo, e pode ajudar a orientar as decisdes de investimento.
No que diz respeito a linha de ideias obtida pelo estudo, os LAC seguem uma orientacao
de investimentos em tecnologia inovadora e a preocupagdo constante pela qualidade
oferecida ao cliente.

Considerando que os quatro LAC analisados sdo os laboratérios com maior peso em
Portugal, no que diz respeito ao valor faturado no ano de 2021, comparando entre si,
apresentam metodologias de modelos de neg6cio muito semelhante. O que pode ditar o
sucesso dos seus negacios e a correta entrega de valor ao cliente.

As limitacBes encontradas nesta investigacdo basearam-se na falta de estudos que
abordam a inovacdo dos modelos de negécio e a proposta de valor na area da salde. Bem
como auséncia de informagdo concisa e recente dos laboratorios em Portugal nos
websites.

Seria importante para pesquisas futuras, utilizar outras ferramentas de obtencao de
dados. Como por exemplo questionarios aos clientes dos laboratérios estudados, de modo
a perceber se o que Ihe é oferecido como entrega de valor, € o pretendido/procurado pelo
cliente. E se os clientes dos LAC tém percecéo das inovagoes diferenciadoras aplicadas.

Estes tipos de estudo podem apresentar vantagens na percecao de investimento, e até
mesmo perceber quais as areas onde as organizagdes podem apostar para ganhar mais

poder concorrencial.
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Anexo B - Questionario n°1

Componente geral:

1.Qual o valor que considera que o seu laboratério entrega aos clientes?

R: experiéncia humanizada e relacdo personalizada na entrega do beneficio satde

2.De acordo com a sua opinido, qual a ordem de importancia destes temas para a criacdo
de valor na sua empresa?

1. Inovagdo em tecnologia médica

Foco em recursos humanos para a saude
Envolvimento continuo dos clientes
Cocriacdo das necessidades do cliente
Economias de escala

Parcerias estratégicas

No ok~ wd

Envolvimento da comunidade

Componente: cocriagdo das necessidades do cliente

Orienta-se no empoderamento do cliente e pode ser descrito pela literacia em salde,
participacdo do cliente, controlo do cliente sobre o estado de salde e comunicacdo com
profissionais de saide.

3.Qual o papel que a relacdo do cliente assume na missdo diaria do laboratério?

Inspira e motiva os colaboradores, conectando-os ao significado do trabalho que realizam.

4.De que modo a Proposicéo de Valor da sua empresa esta a atingir (atender/resolver) o
trabalho-a-ser-feito (problema/dor, desejo ou necessidade) do seu cliente alvo?

A Patologia Clinica, enquanto especialidade Médica, ao servico de um grupo laboratorial
portugués, promete fiabilidade, rigor e confianca ao cliente.

5.0s clientes apresentam necessidades comuns?

Sim, o cliente procura sempre um atendimento agradavel, um relacionamento de
proximidade, fidelizado, aliado a um servi¢co de qualidade, de forma a suprir as suas
necessidades fisioldgicas (satde) e sociais.

6.Qual a atividade que considera ser essencial no laboratorio para a fidelizagéo do cliente?

Ao contrario de outras atividades, na Saude a Comunicacdo e Publicidade, bem como o
Marketing de Fidelizacdo possuem normas proprias, que limitam p.e. a aplicacdo de
descontos, pelo que as expetativas do cliente sdo garantidas no front office (geralmente o
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posto de colheitas) onde podem ser controlados todos os processos e antecipados 0s
problemas.

Componente: envolvimento da comunidade

Os melhores resultados séo alcancados quando as pessoas estdo totalmente equipadas para
trabalhar em parceria com os profissionais de saude. E isso consegue-se apoiando a populacdo
no aumento da literacia em salde, para aumentar o seu poder de decisao e envolvendo os
clientes em todos 0s processos.

7.Que canais utiliza o laboratorio para chegar junto dos seus clientes?

Canais diretos, website, redes sociais, SEO, eventos, publicidade, Google My Business,
digital screen, etc.

8.Quais os métodos utilizados para a retencéo de clientes?

Anélise de indicadores de atendimento, niveis de servico 6ptimos, analitica de Qualidade,
resolucéo de problemas.

9.Como é que o laboratoério se d& a conhecer a comunidade em que atua em relacdo ao
que tem para oferecer?

Canais de fidelizacdo indicados na pergunta 7., folhetos informativos, aces de marketing.

Componente: envolvimento continuo dos clientes

Desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem continua, removendo complexidade
administrativa, tornando a seguranca um elemento-chave do projeto, colocando incentivos
para apoiar a melhoria, garantindo uma cultura de medicéo e feedback e implementacéo de
abordagens baseadas em equipa para a entrega.

10. Considera que 0s recursos que o laboratorio tem sao suficientes para garantir a entrega
de valor ao cliente?

Sim
11.Como fortalecem o relacionamento com os clientes?

Através de um atendimento empatico e da satisfacdo com os servigos. A experiéncia do
cliente é determinante.

Componente: inovagdo em tecnologia médica

O fruto da inovacgdo e de evolucéo tecnoldgica poderé ser um transformador da sociedade,
tendo sempre em conta o impacto econdmico legal e social. E os laboratdrios tém apostado
muito nesta area, representando assim, a area com mais agdes encontradas nas pesquisas desta
investigacao.
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12.Ser4 que o modelo de negdcio seguido pelo laboratério fornece autoprotecdo da
concorréncia através de produtos inovadores?

Sim.
13.Que produtos e servicos chave o laboratorio oferece, que seja diferenciador?

A Germano de Sousa possui 0 primeiro Laboratério de Genetica licenciado em Portugal.
Aposta na Medicina Personalizada e de Precisdo. Pioneiros na Oncogenémica. Tecnologia
de ponta na area do Diagnostico Genético Laboratorial.

Componente: foco em recursos humanos para a saude

A importancia de valorizagdo dos profissionais de salde passa também pelo aumento da
motivacdo em equipa. A motivacao faz com que o trabalho flua melhor, com colaboradores
que veem sentido naquilo que fazem e querem cumprir tudo de forma excecional, para obter
os melhores resultados possiveis e realizar a afirmacao feita aos consumidores.

14.No que diz respeito aos recursos humanos, existe preocupa¢do em promover um
investimento na sua formacédo e melhoria continua?

Sim, através de acOes de formacao periddicas.

15.De uma maneira geral, considera que o vinculo estabelecido entre profissionais de
salde — cliente satisfaz o cliente?

Sim, sem duavida. Por vezes é mais vincado o vinculo do cliente com o profissional de satde
do que o vinculo do cliente com o laboratorio. Os nossos profissionais sd0 0 Nosso maior
ativo!

Componente: parcerias estratégicas

Os laboratorios de andlises clinicas sdo estruturas cada vez maiores, impulsionadas pela
globalizagdo e por um aumento da competitividade, mesmo entre paises.

16.Recursos necessarios: 0 que é preciso para manter o0 negocio em acao?

Criar diferenciacao e destaque dentro do mercado de atuagéo. As parcerias podem apoiar o
crescimento das vendas e aumentar a lucratividade da organizacao.

17.Canais/aliangas que ajudardo na evolugdo do modelo: quem apoia no crescimento
produto/ servi¢co? Canais de parceiros?

O valor de sinergia pode ser aproveitado com start-ups de investigagao, redes hospitalares,
clinicas médicas, associacdes de laboratorios, todos contribuirdo na evolucdo do modelo
através da acumulagdo de know-how, economias de escala, centrais de negociagdo/compras
e outras formas de trabalho conjunto.

18.Qual considera ser a principal vantagem da criacéo de uma parceria com o laboratério?
E desvantagem?
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Vantagem: Volume/Escalabilidade. Desvantagem: Perda de identidade e/ou
autonomia/independéncia.

Componente: economias de escala

Grande parte das entidades prestadoras de servicos de Andlises Clinicas detém varios
“estabelecimentos”, isto €, varias instalagdes, de caracter fixo e permanente, onde seja
exercida, de modo habitual e profissional, a atividade de prestacéo de servigos de Analises
Clinicas.

19.Como a empresa recebe valores pelo servigo prestado?

Aumentando a eficacia do negdcio, reduzindo custos e aumentando a producao.

20.Na sua opinido, relativamente ao tema da sustentabilidade, que atividades devem ser
desenvolvidas no laboratério em que trabalha?

Desmaterializacdo do processo administrativo, eletrificagdo/reducdo da emisséo de carbono
da frota automovel, reduzir o consumo energético e a producéo de lixo. Promover acGes para
a melhoria do bem-estar social.

Obrigada pela colaboracéo

Este questionario foi baseado em Jesus, M. (2020). Modelos de Neg6cio em Farmécia
Comunitaria. Universidade Beira Interior.
https://ubibliorum.ubi.pt/bitstream/10400.6/11004/1/7723 16314.pdf: Trabalho de Projeto
para obtencdo do Grau de Mestre.
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Anexo C - Questionario n°2

Componente geral:

1.Qual o valor que considera que o seu laboratorio entrega aos clientes?

Confianca numa satde melhor

2.De acordo com a sua opinido, qual a ordem de importancia destes temas para a criacdo
de valor na sua empresa?

Envolvimento continuo dos clientes
Foco em recursos humanos para a saude
Inovagao em tecnologia médica
Cocriacado das necessidades do cliente
Parcerias estratégicas

Envolvimento da comunidade
Economias de escala

Noup,srwnNeE

Componente: cocriagdo das necessidades do cliente

Orienta-se no empoderamento do cliente e pode ser descrito pela literacia em salde,
participacdo do cliente, controlo do cliente sobre o estado de salde e comunicacdo com
profissionais de saide.

3.Qual o papel que a relacdo do cliente assume na missdo diaria do laboratério?
O cliente € o principal foco

4.De que modo a Proposicdo de Valor da sua empresa esta a atingir (atender/resolver) o
trabalho-a-ser-feito (problema/dor, desejo ou necessidade) do seu cliente alvo?

Tendo por base a experiéncia do cliente

5.0s clientes apresentam necessidades comuns?

Sim

6.Qual a atividade que considera ser essencial no laboratorio para a fidelizagdo do cliente?

Satisfacéo do cliente e entrega.

Componente: envolvimento da comunidade

Os melhores resultados s&o alcangados quando as pessoas estéo totalmente equipadas para
trabalhar em parceria com os profissionais de satde. E isso consegue-se apoiando a populagao
no aumento da literacia em salde, para aumentar o seu poder de decisdo e envolvendo 0s
clientes em todos 0s processos.

7.Que canais utiliza o laboratorio para chegar junto dos seus clientes?

Marketing digital e plataformas digitais convenientes para os clientes.
8.Quais 0s métodos utilizados para a retengéo de clientes?
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Foco na experiéncia do cliente

9.Como ¢é que o laboratoério se da a conhecer a comunidade em que atua em relacéo ao
que tem para oferecer?

Marketing digital, capilaridade de postos

Componente: envolvimento continuo dos clientes

Desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem continua, removendo complexidade
administrativa, tornando a seguranca um elemento-chave do projeto, colocando incentivos
para apoiar a melhoria, garantindo uma cultura de medicdo e feedback e implementacéo de
abordagens baseadas em equipa para a entrega.

10. Considera que 0s recursos que o laboratorio tem sao suficientes para garantir a entrega
de valor ao cliente?

Sim

11.Como fortalecem o relacionamento com os clientes?

Cumprindo a missé&o que nos propomos quando o cliente entra pela nossa porta, confianca e
entrega de resultados. Fazemos diferenca na satde dos portugueses

Componente: inovacao em tecnologia medica

O fruto da inovacdo e de evolucdo tecnoldgica podera ser um transformador da sociedade,
tendo sempre em conta o impacto econdmico legal e social. E os laboratdrios tém apostado
muito nesta area, representando assim, a area com mais a¢des encontradas nas pesquisas desta
investigacao.

12.Sera que o modelo de negdcio seguido pelo laboratorio fornece autoprotecdo da
concorréncia através de produtos inovadores?

Sim

13.Que produtos e servicos chave o laboratorio oferece, que seja diferenciador?

A possibilidade de realizar ndo so analises clinicas, mas também todas as outras areas de
diagnostico como radiologia, cardiologia e gastro.

Componente: foco em recursos humanos para a saude

A importancia de valorizacdo dos profissionais de saude passa também pelo aumento da
motivacdo em equipa. A motivacao faz com que o trabalho flua melhor, com colaboradores
que veem sentido naquilo que fazem e querem cumprir tudo de forma excecional, para obter
os melhores resultados possiveis e realizar a afirmacéo feita aos consumidores.

14.No que diz respeito aos recursos humanos, existe preocupacdo em promover um
investimento na sua formacé&o e melhoria continua?

Sim, foco no cliente externo e também interno, temos varias formagdes ao longo do ano
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15.De uma maneira geral, considera que o vinculo estabelecido entre profissionais de
salde — cliente satisfaz o cliente?

Sim, mas nao chega, é necessario garantir que todo o processo do cliente até a entrega de
resultados.
Componente: parcerias estratégicas

Os laboratorios de analises clinicas sdo estruturas cada vez maiores, impulsionadas pela
globalizacéo e por um aumento da competitividade, mesmo entre paises.

16.Recursos necessarios: 0 que é preciso para manter o negocio em acao?

E preciso recursos, empenhamos tecnologia e uma equipa de suporte eficaz, passa por equipa
de gestdo até a logistica, todas as equipas tém de estar alinhadas com foco no cliente.

17.Canais/aliancas que ajudardo na evolucdo do modelo: quem apoia no crescimento
produto/ servi¢o? Canais de parceiros?

O servico que prestamos.

18.Qual considera ser a principal vantagem da criacdo de uma parceria com o laboratério?
E desvantagem?

Divulgacdo e producdo. Nao existe desvantagem, por trazer sempre beneficios superiores

Componente: economias de escala

Grande parte das entidades prestadoras de servicos de Andlises Clinicas detém varios
“estabelecimentos”, isto ¢, varias instalagdes, de caracter fixo e permanente, onde seja
exercida, de modo habitual e profissional, a atividade de prestacéo de servigos de Analises
Clinicas.

19.Como a empresa recebe valores pelo servigo prestado?

Com o regresso do cliente

20.Na sua opinido, relativamente ao tema da sustentabilidade, que atividades devem ser
desenvolvidas no laboratério em que trabalha?

A produtividade estar alinhada com os objetivos da empresa

Obrigada pela colaboracéo

Este questionario foi baseado em Jesus, M. (2020). Modelos de Neg6cio em Farmacia
Comunitaria. Universidade Beira Interior.
https://ubibliorum.ubi.pt/bitstream/10400.6/11004/1/7723 _16314.pdf: Trabalho de Projeto
para obtencdo do Grau de Mestre.
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Anexo D - Questionario n°3

Componente geral:

1.Qual o valor que considera que o seu laboratorio entrega aos clientes?

Rapidez na disponibilizacéo de resultados, proximidade e um atendimento de exceléncia,
alicercados na exceléncia médica e dispondo de um portfolio abrangente de analises dentro
da Patologia Clinica, Anatomia Patologica e Genética Médica.

2.De acordo com a sua opinido, qual a ordem de importancia destes temas para a criagdo
de valor na sua empresa?

Foco em recursos humanos para a saude
Inovagdo em tecnologia médica
Cocriacdo das necessidades do cliente
Parcerias estratégicas

Economias de escala

Envolvimento continuo dos clientes
Envolvimento da comunidade

NoupwNRE

Componente: cocriagdo das necessidades do cliente

Orienta-se no empoderamento do cliente e pode ser descrito pela literacia em salde,
participacdo do cliente, controlo do cliente sobre o estado de salde e comunicacdo com
profissionais de salde.

3.Qual o papel que a relacdo do cliente assume na missdo diaria do laboratério?

O nosso compromisso é a Exceléncia Médica Focada no Cliente, o cliente é o centro do que
fazemos.

4.De que modo a Proposicdo de Valor da sua empresa esta a atingir (atender/resolver) o
trabalho-a-ser-feito (problema/dor, desejo ou necessidade) do seu cliente alvo?

Estamos a entregar diagnosticos que permitem uma acao terapéutica caso seja necessaria € a
promover a Salde e o Bem Estar dos clientes.

5.0s clientes apresentam necessidades comuns?

A maioria € ainda dependente da recomendacdo do médico, mas nota-se uma atitude mais
proativa relativamente a prevencédo da doenca em pessoas mais jovens e com maior literacia.

6.Qual a atividade que considera ser essencial no laboratério para a fidelizagéo do cliente?

Empatia e informacéo rigorosa

Componente: envolvimento da comunidade

Os melhores resultados s&o alcancados quando as pessoas estéo totalmente equipadas para
trabalhar em parceria com os profissionais de satde. E isso consegue-se apoiando a populagao
no aumento da literacia em salde, para aumentar o seu poder de decisdo e envolvendo 0s
clientes em todos 0s processos.
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7.Que canais utiliza o laboratorio para chegar junto dos seus clientes?

Postos de Colheita com boa cobertura no Continente, Madeira e Agores, Linha Apoio ao
Cliente, Website, Redes Sociais, Google My Business

8.Quais os métodos utilizados para a retencédo de clientes?

Excelente atendimento, simpatia, rigor e qualidade dos resultados

9.Como é que o laboratoério se da a conhecer a comunidade em que atua em relacéo ao
que tem para oferecer?

Disponibilizamos flyers de testes especificos nos postos de colheita e profissionais
habilitados para responder a questdes que surjam e temos a informacdo no website.
Periodicamente fazemos comunicacdo nas Redes Sociais. Temos uma reduzida equipa que
visita médicos e Ihes dé a conhecer 0s nossos testes.

Componente: envolvimento continuo dos clientes

Desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem continua, removendo complexidade
administrativa, tornando a seguranga um elemento-chave do projeto, colocando incentivos
para apoiar a melhoria, garantindo uma cultura de medicéo e feedback e implementacédo de
abordagens baseadas em equipa para a entrega.

10. Considera que os recursos que o laboratério tem sdo suficientes para garantir a entrega
de valor ao cliente?

Gostariamos de ter mais recursos tecnoldgicos para sermos mais rapidos e com menos recurso
ao papel.

11.Como fortalecem o relacionamento com os clientes?

Enviamos questionarios de avaliacdo de satisfacdo do cliente que nos permitem melhorias
cirargicas nos locais onde ha lugar a melhoria. E um processo de cocriagdo com o cliente.
Usamos 0s seus comentarios para melhorarmos o nosso atendimento e processos.

Componente: inovagdo em tecnologia médica

O fruto da inovacéo e de evolucdo tecnoldgica podera ser um transformador da sociedade,
tendo sempre em conta o impacto econdmico legal e social. E os laboratérios tém apostado
muito nesta area, representando assim, a area com mais a¢oes encontradas nas pesquisas desta
investigacao.

12.Ser4 que o modelo de negdcio seguido pelo laboratério fornece autoprotecdo da
concorréncia através de produtos inovadores?

Em parte, sim, mas o core continuam a ser 0s parametros que todos os concorrentes oferecem.
A diferenciacao de testes é mais complexa dos que ter medicamentos inovadores como no
caso da Industria Farmacéutica.

13.Que produtos e servicos chave o laboratdrio oferece, que seja diferenciador?
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Um catdlogo de genética diferenciado e varios testes de nutricdo e Bem-Estar que sdo
exclusivos ou outros com melhor tecnologia.

Componente: foco em recursos humanos para a saude

A importéncia de valorizagdo dos profissionais de saude passa também pelo aumento da
motivacdo em equipa. A motivacao faz com que o trabalho flua melhor, com colaboradores
que veem sentido naquilo que fazem e querem cumprir tudo de forma excecional, para obter
os melhores resultados possiveis e realizar a afirmacéo feita aos consumidores.

14.No que diz respeito aos recursos humanos, existe preocupagdo em promover um
investimento na sua formacédo e melhoria continua?

Sim, iniciamos um modelo de formacéo continua aos colaboradores dos postos em 2021 que
ja apresenta resultados. E algo muito diferente do que estavam habituados e tem sido um
processo de grande transformacéo dos recursos.

15.De uma maneira geral, considera que o vinculo estabelecido entre profissionais de
salde — cliente satisfaz o cliente?

Sim, a avaliacdo da satisfacdo dos clientes € muito elevada.

Componente: parcerias estratégicas

Os laboratorios de andlises clinicas sdo estruturas cada vez maiores, impulsionadas pela
globalizagdo e por um aumento da competitividade, mesmao entre paises.

16.Recursos necessarios: 0 que é preciso para manter o0 negocio em acao?

A componente tecnoldgica € essencial, boletins de resultados com informacao extra, apelativa
e que possa ser interativa € um plus.

17.Canais/aliancas que ajudardo na evolugcdo do modelo: quem apoia no crescimento
produto/ servi¢co? Canais de parceiros?

Sociedades Médicas e Desportos de massas, que tenham o mesmo foco: promocéo da satde

18.Qual considera ser a principal vantagem da criacdo de uma parceria com o laboratério?
E desvantagem?

Comunicar com os clientes do parceiro, que podem ndo ser 0S NOSSOS € por essa Via angariar
novos clientes. A principal desvantagem € a potencial ligacdo a uma marca em particular que
pode afastar outras empresas dentro dessa area, ou se o fit da empresa parceira ndo ser
completamente alinhado com 0 nosso e possa ndo contribuir para o reforco da credibilidade
e notoriedade da nossa marca.

Componente: economias de escala

Grande parte das entidades prestadoras de servicos de Analises Clinicas detém varios
“estabelecimentos”, isto ¢, varias instalagcdes, de caracter fixo e permanente, onde seja
exercida, de modo habitual e profissional, a atividade de prestacao de servigcos de Analises
Clinicas.
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19.Como a empresa recebe valores pelo servigo prestado?

N&o sei se percebi a questdo. A equipa da Qualidade tem feito um esforgo grande para termos
os laboratorios acreditados. Nesse sentido, receber a acreditacao € o reconhecimento do nosso
Rigor e Exceléncia técnica

20.Na sua opinido, relativamente ao tema da sustentabilidade, que atividades devem ser
desenvolvidas no laboratdrio em que trabalha?

Otimizacao das rotas logisticas para reducéo do consumo de combustiveis fosseis. Nem em
todas as localidades é exequivel a utilizacdo de carros elétricos. Reducdo do consumo de
papel. Ja temos uma ETAR.

Obrigada pela colaboracéo

Este questionario foi baseado em Jesus, M. (2020). Modelos de Negdcio em Farmécia
Comunitéria. Universidade Beira Interior.
https://ubibliorum.ubi.pt/bitstream/10400.6/11004/1/7723 16314.pdf: Trabalho de Projeto
para obtencdo do Grau de Mestre.
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Anexo E - Questionario n°4

1.Qual o valor que considera que o seu laboratorio entrega aos clientes?

Resultados de exceléncia

2.De acordo com a sua opinido, qual a ordem de importancia destes temas para a criacdo
de valor na sua empresa?

1. Inovacao em tecnologia medica
Cocriagéo das necessidades do cliente
Economias de escala

Parcerias estratégicas

Foco em recursos humanos para a saude
Envolvimento continuo dos clientes
Envolvimento da comunidade
Classificada automaticamente

N Tk wWN

Componente: cocriagdo das necessidades do cliente

Orienta-se no empoderamento do cliente e pode ser descrito pela literacia em salde,
participacdo do cliente, controlo do cliente sobre o estado de salde e comunicacdo com
profissionais de saide.

3.Qual o papel que a relacdo do cliente assume na missao diaria do laboratério?

Importante na Avaliagdo de Satisfagéo do cliente

4.De que modo a Proposicdo de Valor da sua empresa esta a atingir (atender/resolver) o
trabalho-a-ser-feito (problema/dor, desejo ou necessidade) do seu cliente alvo?

Através da Avaliacdo de Satisfacao de Clientes

5.0s clientes apresentam necessidades comuns?

Sim

6.Qual a atividade que considera ser essencial no laboratorio para a fidelizagdo do cliente?

Resultados de exceléncia e resposta rapida

Componente: envolvimento da comunidade

Os melhores resultados s&o alcancados quando as pessoas estéo totalmente equipadas para
trabalhar em parceria com os profissionais de satde. E isso consegue-se apoiando a populagao
no aumento da literacia em salde, para aumentar o seu poder de decisao e envolvendo os
clientes em todos 0s processos.

7.Que canais utiliza o laboratorio para chegar junto dos seus clientes?

Canais digitais, site, marketing nos postos de colheita e clinicas.
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8.Quais os métodos utilizados para a retencdo de clientes?

Captar a atencéo do cliente, formacéo continua dos colaboradores

9.Como é que o laboratoério se da a conhecer a comunidade em que atua em relacéo ao
que tem para oferecer?

Canais digitais, site, acbes sensibilizacdo/ promocionais nas clinicas

Componente: envolvimento continuo dos clientes

Desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem continua, removendo complexidade
administrativa, tornando a seguranca um elemento-chave do projeto, colocando incentivos
para apoiar a melhoria, garantindo uma cultura de medicgdo e feedback e implementacéo de
abordagens baseadas em equipa para a entrega.

10. Considera que 0s recursos que o laboratorio tem sao suficientes para garantir a entrega
de valor ao cliente?

Sim
11.Como fortalecem o relacionamento com os clientes?

Ouvindo-os. Formacao continua aos colaboradores

Componente: inovacao em tecnologia medica

O fruto da inovacéo e de evolucao tecnoldgica podera ser um transformador da sociedade,
tendo sempre em conta o impacto econémico legal e social. E os laboratorios tém apostado
muito nesta area, representando assim, a area com mais a¢oes encontradas nas pesquisas desta
investigacao.

12.Ser4 que o modelo de negdcio seguido pelo laboratério fornece autoprotecdo da
concorréncia através de produtos inovadores?

Sim
13.Que produtos e servicos chave o laboratdrio oferece, que seja diferenciador?

Formacéo continua aos colaboradores

Componente: foco em recursos humanos para a satude

A importancia de valorizacdo dos profissionais de saude passa também pelo aumento da
motivacdo em equipa. A motivacao faz com que o trabalho flua melhor, com colaboradores
que veem sentido naquilo que fazem e querem cumprir tudo de forma excecional, para obter
os melhores resultados possiveis e realizar a afirmacéo feita aos consumidores.

14.No que diz respeito aos recursos humanos, existe preocupagdo em promover um
investimento na sua formacéo e melhoria continua?

Sim
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15.De uma maneira geral, considera que o vinculo estabelecido entre profissionais de
salde — cliente satisfaz o cliente?

Através da motivacdo que é dada aos colaboradores

Componente: parcerias estratégicas

Os laboratorios de analises clinicas sdo estruturas cada vez maiores, impulsionadas pela
globalizacéo e por um aumento da competitividade, mesmo entre paises.

16.Recursos necessarios: 0 que € preciso para manter o negécio em agdo?

Marketing com maior foco no cliente

17.Canais/aliancas que ajudardo na evolucdo do modelo: quem apoia no crescimento
produto/ servi¢o? Canais de parceiros?

Colaboradores, equipamentos de exceléncia

18.Qual considera ser a principal vantagem da criacdo de uma parceria com o laboratério?
E desvantagem?

Vantagem: maior foco no cliente; desvantagem: a gestdo dessa parceria com o laboratério
pode ndo ir de encontro com a sustentabilidade

Componente: economias de escala

Grande parte das entidades prestadoras de servicos de Andlises Clinicas detém varios
“estabelecimentos”, isto ¢, varias instalagdes, de caracter fixo e permanente, onde seja
exercida, de modo habitual e profissional, a atividade de prestacao de servigos de Analises
Clinicas.

19.Como a empresa recebe valores pelo servigo prestado?

Pela fidelizagdo dos clientes

20.Na sua opinido, relativamente ao tema da sustentabilidade, que atividades devem ser
desenvolvidas no laboratério em que trabalha?

Mais campanhas de promogéo de salde e bem-estar

Obrigada pela colaboracéo

Este questionario foi baseado em Jesus, M. (2020). Modelos de Neg6cio em Farmacia
Comunitaria. Universidade Beira Interior.
https://ubibliorum.ubi.pt/bitstream/10400.6/11004/1/7723 _16314.pdf: Trabalho de Projeto
para obtencdo do Grau de Mestre.
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