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DETECAO E DESENVOLVIMENTO DE NOVAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIO
NO CONTEXTO DA SOCIEDADE 5.0: UMA ABORDAGEM SOCIOTECNICA

RESUMO

répida evolucao tecnolédgica, devido a sua abrangéncia, torna-se num grande

desafio para os negocios e para a sociedade, uma vez que o aparecimento de

diversas tecnologias digitais, plataformas e infraestruturas influenciam a forma

como trabalhamos e vivemos. A Sociedade 5.0 — ou “super-smart society” —
envolve um novo conceito na aplicagao das inovagdes tecnologicas, sendo que o ser-humano
contribui para a adaptagao das tecnologias as atividades diarias em sociedade, algo que fomenta
a aplicabilidade dos principios da Sociedade 5.0 em diferentes ambitos da existéncia humana.
A transformacgdo digital e o surgimento de novas tecnologias sdo os conceitos basilares da
Sociedade 5.0. Neste ambito, a presente dissertacdo tem como objetivo a constru¢do de um
modelo de apoio a tomada de decisdo que estruture e hierarquize as novas oportunidades de
negocio inseridas no contexto da Sociedade 5.0. A construgdo deste modelo tem como base
uma Otica construtivista, com recurso ao debate e a partilha de opinides de especialistas sobre
o tema, bem como a combinagdo de metodologias, nomeadamente o mapeamento cognitivo e
o método Interpretive Structural Modeling (ISM). Os resultados demonstram as areas de
atuacdo relevantes nas quais se inserem as novas oportunidades de negdcio, que poderdo ser

uma ferramenta util para orientacdo futura nos modelos de inovagao.

Palavras-Chave: Inovacao Tecnologica; Interpretive Structural Modeling (ISM);

Mapeamento Cognitivo; Novas Oportunidades de Negocio; Sociedade 5.0.

Cadigos JEL: M1, M15, O32.



DETECTING AND DEVELOPING NEW BUSINESS OPPORTUNITIES IN THE
CONTEXT OF SOCIETY 5.0: A SOCIOTECHNICAL APPROACH

ABSTRACT

ue to its openness, the fast technological evolution becomes a great challenge for
businesses and society because the creation of new digital technologies, platforms
and infrastructures influence how we work and live. Society 5.0 — or “super-smart
society” —introduces a new concept in the application of technological innovations
since human beings contribute to adapting technologies to daily activities in society or promote
Society 5.0 applicability in different areas of human existence. The digital transformation and
the emergence of new technologies are the basic concepts of Society 5.0. This dissertation aims
to develop a decision-making support model that structures and hierarchizes new business
opportunities inserted in the Society 5.0 context. This model adopts a constructivist approach
by promoting debate between specialists and combining methodologies such as cognitive
mapping and the Interpretive Structural Modeling (ISM). The results demonstrate the relevant
action areas in which new business opportunities may arise, producing a valuable tool for future

orientation in innovation models.

Keywords: Cognitive Mapping; Interpretive Structural Modeling (ISM); New Business
Opportunities; Society 5.0; Technological Innovation.

JEL Codes: M1, M15, O32.



SUMARIO EXECUTIVO

evolugdo tecnoldgica tem ocorrido de forma exponencial, tornando-se num grande

desafio para os negodcios e para a sociedade. Assim, a inovagao tecnoldgica devera

ser adaptada ao meio envolvente e ter em consideracao as carateristicas técnicas,

sociais e econdmicas da sociedade. O conceito da Sociedade 5.0 apresenta uma
nova abordagem da aplicagdo de inovagdes tecnologicas com enfoque nos seres-humanos,
sendo a transformacao digital e as novas tecnologias os conceitos basilares. De forma a ser
possivel a concretizagdo deste conceito, ¢ necessario o desenvolvimento de programas de
inovagdo sustentiveis que visem a equidade social. E neste sentido que se considera que a
identificacdao e desenvolvimento das novas oportunidades de negécio inseridas no contexto da
Sociedade 5.0 ¢ um tema que apresenta algum grau de complexidade e do qual existe escassa
literatura e/ou apenas de carater exploratério. Assim, surge a presente dissertacdo, que tem
como objetivo principal a construgdo de um modelo multicritério de detegdo e desenvolvimento
de oportunidades de negocio na Sociedade 5.0. Esta dissertagao tem como base a combinagao
de técnicas de mapeamento cognitivo, suportadas pela abordagem Value Focused Thinking, e
a técnica Interpretive Structural Modeling (ISM), que permite estabelecer relacdes de
causalidade entre as variaveis e hierarquiza-las. A aplicagdo destas técnicas pressupde o recurso
a um painel heterogéneo de especialistas, bem como a realizacdo de duas sessoes de trabalho
em grupo. Na primeira sessdo, foi realizado um levantamento dos critérios de avaliagdo, tendo
como base uma trigger question. Foram identificados 126 critérios, que foram posteriormente
agrupados em 7 clusters e hierarquizados de acordo com o seu grau de importancia. Estes
resultados permitiram construir um mapa cognitivo de grupo, que foi validado na segunda
sessdo. Esta segunda sessdo, com duragdo de 3 horas e meia, objetivou a recolha de dados
necessarios a aplicacdo do método ISM e subdividiu-se em duas etapas: (1) identificacdo dos
critérios-chave de cada cluster com recurso a Nominal Group Technique e Multivoting; e (2)
identificacao das relagdes de causalidade entre os diferentes clusters e entre os diferentes
critérios que constituem os clusters. Os resultados obtidos permitiram construir os diagramas
correspondentes a cada cluster € o modelo final que engloba todos os diagramas referidos
anteriormente. A fase final incide na realizacdo de duas sessdoes de consolidagdo, com
especialistas na area da inovagdo tecnoldgica, que visaram a validagdo do modelo ¢ a
consolidacdo dos resultados obtidos. Os especialistas consideraram o modelo adaptavel e

aplicavel ao contexto atual.
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CAPITULO 1
INTROD UCA~ O GERAL

1.1 Enquadramento Inicial do Tema

esde os anos 1990, o répido desenvolvimento das Tecnologias de Informacao e

Comunica¢do (TIC), nomeadamente com o surgimento dos telemoveis e da

Internet, promoveu a aceleragdo da globalizagdo da economia mundial, tornando

a inovacao relevante para o crescimento econdémico (Fukuda, 2019). Assim, o
ecossistema das tecnologias de informagdo foi afetado tanto pelo rapido desenvolvimento das
TIC como pelo aparecimento do mercado global, resultando assim numa mudanga do ambiente
empresarial e da producdo e entrega tanto de bens-essenciais como de servigos (Fukuda, 2019).
A evolucdo tecnologica e a inovagao tém apresentado um crescimento exponencial, pelo que se
torna essencial uma adaptagdo constante do meio empresarial, de modo a dar resposta a
volatilidade deste mesmo meio. Para além do referido, ¢ também essencial que exista uma
adaptag@o e uma capacitacao da sociedade para um ecossistema de alta tecnologia aplicada em
todos os ambitos da existéncia humana (Keogh et al., 2020). A Sociedade 5.0 — ou “super-
smart society”’, que surgiu no Japao, tem como foco principal os seres-humanos. O seu principal
objetivo assenta na satisfacdo das necessidades humanas com recurso as TIC, com vista a
reduzir as lacunas econdmicas e sociais, promovendo, assim, uma melhoria da qualidade de
vida. Deste modo, tém sido realizados diversos estudos relacionados com a Sociedade 5.0,
centrados na aplicabilidade das smart technologies nas diversas areas sociais, nomeadamente:
(1) Saude; (2) Educacdo; (3) Industria e Cadeia Logistica; e (4) Gestdo de Catastrofes. Os
programas inseridos na Sociedade 5.0 incidem em reformas empresariais e individuais, com
consequente adaptacdo dos modelos de negdcio e dos conceitos sociais € econdOmicos que
promovem a inovagdo e a globalizagdo. Consequentemente, torna-se necessario o
desenvolvimento de programas de desenvolvimentos sustentdveis e com equidade social (Nagy
& Hajrizi, 2019). Face ao exposto, e de modo a dar resposta a célere inovacao e globalizagao
em contexto empresarial, torna-se essencial a constru¢do de um modelo que estruture as novas
oportunidades de negodcio e estabeleca as suas relacdes de causa-efeito no contexto da
Sociedade 5.0. E neste sentido que surge esta investigagao, recorrendo & combinagio de técnicas

de cariz construtivista, nomeadamente o mapeamento cognitivo e o Interpretive Structural



Modeling (ISM). Estas técnicas permitem obter uma visdo transversal das novas oportunidades
de negocios inseridas em diferentes areas sociais, hierarquizar as oportunidades de negdcio e

estabelecer relagdes causais entre estas.

1.2 Objetivos

De acordo com o exposto anteriormente, torna-se essencial para a promog¢ao da inovacao e da
globalizacdo a criacdo de programas empresariais de inovacdo assentes no desenvolvimento
sustentavel, na equidade social e considerando as necessidades individuais da existéncia
humana. Deste modo, o principal objetivo desta dissertagao ¢ a construgdo de um modelo de
avaliagdo multicritério de apoio ao planeamento de processos de identificacio e
desenvolvimento de novas oportunidades de negdcio no contexto da Sociedade 5.0, que
estruture os conceitos fundamentais e disponibilize orientacoes para programas de inovagdo,
de acordo com a area de atuacao.

De acordo com as abordagens construtivistas, que foram utilizadas nesta dissertagao, os
objetivos secundarios sdo: (1) aplicagdo do conceito da Sociedade 5.0 na detecdo e
desenvolvimento das novas oportunidades de negdcio; (2) promogao do debate sobre a temética
com recurso a um painel de especialistas; (3) constru¢cdo de um mapa cognitivo de grupo que
esquematize e permita uma visdo global das novas oportunidades de negbcio e respetivo
contexto; (4) constru¢do de um modelo de apoio a programas de inovagdo inseridos numa
abordagem sociotécnica; e (5) validacdo da aplicabilidade do modelo, em duas sessdes de

consolidagdo com a participacao de especialistas externos ao processo.

1.3  Metodologia de Investigacio

A maioria dos estudos existentes sobre novas oportunidades de negdcio na Sociedade 5.0 ¢ de
carater exploratorio. Assim, considerou-se essencial a combinagao de técnicas construtivistas,
que conjugam componentes objetivas e subjetivas e que promovem a discussdo e a partilha de
conhecimento, contribuindo, assim, para a constru¢do de um modelo que engloba, por um lado,
as novas oportunidades de negocio hierarquizadas e, por outro lado, identifica as inter-relagdes

existentes inseridas no conceito da Sociedade 5.0.



A primeira etapa assenta na estruturacdo do problema e engloba técnicas de
mapeamento cognitivo, que permitem, por um lado, identificar as novas oportunidades de
negdcio no contexto da Sociedade 5.0 e, por outro lado, agrupa-las nas areas de atuacao, de
acordo com a experiéncia ¢ conhecimento de um painel de especialistas. A segunda etapa
assenta na aplicacdo do método ISM, que permitira: (1) identificar as oportunidades mais
relevantes por area de atuagdo; (2) detetar e analisar as relagdes de causalidade entre as
variaveis; e (3) hierarquizar e esclarecer a dindmica das relacdes existentes. Adicionalmente,
importa salientar que a componente empirica do presente estudo presume a selegao de um painel
de especialistas, com experiéncia na area tecnoldgica, mas em diferentes areas de atuagdo, de
modo a diversificar os niveis de experiéncia e opinides. Desta forma, irdo ser realizadas duas
sessoes com o grupo de especialistas, com vista a recolha das informagdes necessarias para a
construgdo do modelo estruturado, transparente e adaptavel, que sirva de base para o
desenvolvimento de programas empresariais de desenvolvimento sustentavel, com equidade

social e que responda as necessidades da existéncia humana.

14 Estrutura

A presente dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos, nomeadamente: (1) Capitulo 1 —
presente capitulo, que tem como objetivo apresentar a tematica do estudo e sua relevancia,
identificar os objetivos e metodologia de investigacao do estudo e a apresentacao dos principais
resultados esperados; (2) Capitulo 2 — que assenta na revisdo da literatura sobre o tema em
analise, bem como na apresentacao dos contributos e das limitagcdes metodoldgicas dos estudos
existentes, permitindo fundamentar a relevancia do modelo a ser desenvolvido; (3) Capitulo 3
—no qual sdo enquadradas e apresentadas as metodologias do estudo e respetivos pressupostos,
bem como discutidas as suas vantagens e limitagdes. Neste estudo, a abordagem apresentada na
fase de estruturacdo ¢ oValue Focused Thinking (VFT), que suporta o0 mapeamento cognitivo
e, na fase de avaliagdo, o método ISM; (4) Capitulo 4 — que incide na apresentagao da aplicacao
pratica das metodologias adotadas e dos resultados obtidos relativos ao modelo final; e (5)
Capitulo 5 — que procede a apresentagdo das conclusdes do estudo realizado, referindo, também,

0s seus principais contributos e formulando recomendagdes para investigacdes futuras.



1.5  Principais Resultados Esperados

Procurando dar resposta aos objetivos previamente estabelecidos, espera-se, com o presente
estudo, construir um modelo estruturado, transparente e adaptavel que, com base na
estruturacdo das novas oportunidades de negocio basilares e respetiva area de atuagdo, permita
ser usado no meio empresarial para o desenvolvimento de programas de inovagdo, tendo como
foco as necessidades sociais da existéncia humana.

Através da utilizacao de abordagens construtivistas, pretende-se fomentar a discussao e
a partilha de opinides sobre a tematica da Sociedade 5.0, algo que servira de base para a
constru¢ao de um modelo que responda, de forma abrangente, as necessidades sociais e que
seja adaptado ao contexto atual. Além disso, espera-se apresentar uma visao holistica sobre a
problematica em estudo, uma vez que o modelo a desenvolver pretende, por um lado, integrar
elementos objetivos e subjetivos e, por outro lado, estimular a aprendizagem pela participacao.
Posteriormente, espera-se que esse modelo possa vir a ser validado numa sessdo de
consolidagao.

Por ultimo, pretende-se que este estudo complemente os estudos ja realizados sobre esta
tematica, permitindo assim colmatar algumas das limitagdes metodologicas existentes. Importa
referir que ¢ também esperada a publicacdo de um artigo cientifico numa revista cientifica da

area para divulgacdo dos resultados alcangados.



CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

ociedade 5.0 ou “super-smart society” traduz um novo conceito da aplicacao de
inovagoes tecnologicas em que os seres-humanos contribuem para a sua adaptacgao as
atividades diarias em sociedade, bem como a consequente aplicacao em diferentes
ambitos da existéncia humana. No presente capitulo, sera analisada a base concetual
da Sociedade 5.0 e demais conceitos associados. Esta andlise procurard indagar sobre novas
oportunidades de negocio, assim como sobre eventuais potenciais contributos e limitagdes de

estudos anteriores, no sentido de encontrar espacgo para o presente estudo.

2.1 Tecnologia e Sociedade 5.0: Conceitos Basilares e Tendéncias Recentes

Nesta tltima década, temos vindo a observar o aparecimento de diversas tecnologias digitais,
plataformas e infraestruturas, que t€ém alterado o0 modo como vivemos e trabalhamos (Jafari-
Sadeghi, Garcia-Perez, Candelo, & Couturier, 2021). As empresas ¢ as industrias tém vindo a
explorar e a adotar novas tecnologias nas suas operagoes, algo que envolve transformacdes das
operagdes-chave do negdcio e influencia, assim, os processos, o produto e os servigos.
Segundo Arthur (2009, p. 18-19), “technologies somehow must come into being as fresh
combinations of what already exists”. Esta combinagdo de componentes ¢ de conjuntos de
produtos e processos sdo organizados em sistemas em resposta a algum propdsito humano
(Coccia & Watts, 2020). Deste modo, cabe as empresas explorar, integrar e tirar partido das
novas tecnologias que, dada a sua abrangéncia, acabam por tornar-se um grande desafio para
os negdcios e para a sociedade (Jafari-Sadeghi ef al., 2021). Neste sentido, Coccia e Watts
(2020) consideram que a tecnologia permite a concretizagdo dos objetivos e/ou a resolugao dos
problemas inerentes a sua implementagdo, devendo ser adaptada a envolvente e ter em
consideracdo as carateristicas técnicas, sociais e econdmicas das sociedades. Por conseguinte,
Vial (2019, p. 18) define transformagao digital como “process that aims to improve an entity
by triggering significant changes to its properties through combinations of information,

computing, communication, and connectivity technologies”.



O termo transformacao digital ¢ utilizado para definir implicagdes transformacionais e
disruptivas das tecnologias digitais no meio empresarial e na sociedade (Jafari-Sadeghi et al.,
2021). Como tal, tem vindo a revelar-se essencial para que as empresas alcancem vantagens
competitivas (Coccia & Watts, 2020; Ferreira, Fernandes, & Ferreira, 2018). De facto, as novas
tecnologias influenciam a competitividade empresarial, sendo que a digitalizagdo, mesmo nao
sendo um fendmeno novo, continua a evoluir e a originar novos efeitos no mundo empresarial
(Ferreira et al., 2018). Assim, a transformacdo digital altera o modo de interagdo dos
consumidores ¢ a troca de valor (Ferreira ef al., 2018).

As tecnologias podem ser categorizadas em diferentes tipos dependendo da fungdo de
digitaliza¢do, nomeadamente: (1) intelligence capability, referente a atualizagdo de hardware
com componentes digitais que recolhem e agrupam dados; (2) connective capability, que
reporta as ligagdes sem fios entre o produto e a Internet; e (3) analytical capability, onde se
realizam fungdes de desenvolvimento com base em dados recolhidos pelos sensores e sistemas
(Ranta, Aarikka-Stenroos, & Viisdnen, 2021). Neste contexto, a transformagao digital implica
alteragOes a nivel da sociedade e industrias, devido a utilizagcdo de tecnologias. Como tal, no
meio empresarial, torna-se essencial que as empresas elaborem estratégias que incluam as
tecnologias para inovar e para alcangar um melhor desempenho operacional (Vial, 2019).

No ambiente empresarial, as tecnologias pertencem a um puzzle complexo que deve ser
resolvido para que as empresas mantenham a competitividade no mundo digital, sendo que a
estratégia organizacional, ao nivel da estrutura, processos e cultura, devera ser restruturada de
modo a alcangar novos métodos de criagcdo de valor (Vial, 2019). Segundo Vial (2019), as
tecnologias digitais exigem informacao, computagao e conectividade, permitindo novas formas
colaborativas devido a abrangéncia da networking da distribuicdo dos diversos colaboradores.
Esta nova realidade apresenta um enorme potencial na inovacdo € na performance
organizacional, uma vez que ultrapassa as fronteiras existentes para influenciar a sociedade,
industrias e as pessoas. No entanto, a diminui¢do do controlo a nivel operacional fragiliza mais
do que nunca a capacidade de manter a vantagem competitiva. Neste sentido, a digitalizacao
melhora os negbcios, transforma processos, reduz custos € permite obter vantagem competitiva
em mercados com crescentes indices de competitividade. Para além disso, permite gerar receitas
(Sousa & Rocha, 2019).

As tecnologias emergentes, nomeadamente Inteligéncia Artificial (IA), Internet of
Things (10T) e Machine Learning (ML), estdo a influenciar a transformacao digital (Ghosh,
Hughes, Hodgkinson, & Hughes, 2021). Segundo Fukuda (2019), a inova¢ao dos modelos de

negocio influencia a transformacao digital e as tecnologias emergentes apresentam um impacto
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direto neste modelo. Nos anos 1990s, o ecossistema das tecnologias de informagdo no Japao
foi afetado drasticamente pelo rapido desenvolvimento das TIC, bem como pelo aparecimento
do mercado global, que resultou numa mudanca radical do ambiente empresarial e da produgao
e entrega de bens-essenciais e de servigos. Estas mudangas requeriam agilidade e flexibilidade,
expondo as vulnerabilidades desse ecossistema tecnologico e das quais resultou uma
diminui¢do da resiliéncia empresarial. Estas mudancas traduziram-se numa desaceleragao
econdmica durante essa década (Fukuda, 2019). Mais tarde, nos anos 2000s, a abordagem
empresarial comecou a ser alterada de foco no produto para foco no cliente, algo que fortaleceu
a resiliéncia do sistema. O fortalecimento da resiliéncia do sistema melhorou a performance
economica nos anos 2010s. No entanto, este ecossistema manteve os desafios das alteragoes,
nomeadamente no que diz respeito ao aparecimento da [A e de outras tecnologias emergentes
(Fukuda, 2019).

O desenvolvimento da Sociedade 5.0 — “super-smart society” — surgiu no Japao, em
Abril de 2016, sendo definida como uma sociedade com foco principal nos seres-humanos, com
o objetivo de satisfazer as suas potenciais necessidades com recurso as TIC e visando reduzir
as lacunas econdmicas e sociais existentes nas sociedades, promovendo, assim, uma melhoria
da sua qualidade de vida (Fukuda, 2019). A visdo deste tipo de sociedade incide na identificagao
das tendéncias globais atuais, sendo que o conceito se baseia na criagdo de uma sociedade
capacitada para um ecossistema de alta tecnologia aplicada em todos os ambitos da existéncia
humana (Keogh et al., 2020). De facto, a globalizacdo acelerada resultou na expansao das
atividades econdmicas e sociais para além das fronteiras nacionais, criando a necessidade de
alterar o processo de inovagdo, uma vez que, surgindo novas ideias de diferentes fontes, estas
contribuem significativamente para o alcance de vantagens competitivas (Fukuda, 2019).

A Sociedade 5.0 tem como base as smart technologies, nomeadamente: (1) IA; (2)
robotica; (3) IoT; (4) realidade virtual aumentada; (5) tecnologia blockchain; e (6) automagao
robdtica (Grunwitz, 2019). No entanto, a utilizagdo destas tecnologias apresenta desvantagens,
nomeadamente relativas ao desaparecimento de profissdes usuais, algo que torna necessaria a
adaptagao das profissdes com formagdo continua. Este modelo de sociedade envolve, ainda, o
aparecimento de uma elevada quantidade de dados pessoais, que serdo partilhados entre os
sistemas e podem resultar no levantamento de questdes éticas, sociais e legais que necessitam
de uma resposta plena através da definicdo de guidelines e/ou de clarificacdo das regras de
seguranca (Grunwitz, 2019).

Nos ultimos anos, as alteragdes sociais € econdmicas tornaram-se cada vez mais

volateis, acompanhadas por uma rapida evolugdo na area das TIC, sendo imprescindivel que as



empresas se adaptem a elas constantemente (Fukuda, 2019). Importa ainda salientar que a
evolugdo das TIC resultou num aumento abrupto de dados digitais e no aparecimento e
crescimento do ciberespaco (Fukuda, 2019). Os ecossistemas baseados em TIC estdo sujeitos a
alteracdo de curto-prazo (e.g., avancos tecnologicos e faléncias econdmicas) e a alteragdes de
longo-prazo (e.g., globalizacdo e alteragdes demograficas). A resiliéncia dos sistemas permite
que o ecossistema recupere a estabilizagdo ap0s as alteragdes e desempenhe um papel crucial
na manutencao das vantagens das atividades das TIC como, por exemplo, na melhoria da
produtividade (Fukuda, 2019). Devido as novas exigéncias desta sociedade, torna-se necessario
o desenvolvimento de um novo modelo de inovacdo que suporte a responsabilidade social
inerente a este conceito (Nagy & Hajrizi, 2019).

A transformacao digital e o surgimento de novas tecnologias sdo a base da Sociedade
5.0, conceito apresentado e explorado anteriormente. O préoximo ponto permite identificar o
que envolve as novas oportunidades de negocio na adaptagao a Sociedade 5.0, tendo como base

os conceitos basilares apresentados neste ponto.

2.2 Adaptacio a Sociedade 5.0: Novas Oportunidades de Negocio

De acordo com Nagy e Hajrizi (2019), os programas inseridos na Sociedade 5.0 t€m os
seguintes objetivos gerais: (1) reformas empresariais — melhoria da produtividade com base na
evolucdo tecnologica (i.e., digitalizagdo), com consequente adaptacdo dos modelos de negdcio
e dos conceitos sociais e econémicos, promovendo a inovacdo e globalizagdo; e (2) reformas
individuais — relacionadas com a necessidade de aumentar o valor individual, onde cada
individuo pode viver uma vida confortavel e segura de acordo com os seus objetivos.

Para que haja uma abordagem de desenvolvimento sustentavel, que permita reduzir as
desigualdades sociais, ¢ fulcral que ocorra a proliferagao da “inovagdo responsavel”, que requer
a transformacao do sistema de educagdo. O principal valor da Sociedade 5.0 passa a ser, assim,
a gestao dos problemas sociais e economicos com foco direto nos interesses do individuo. Para
que tal seja possivel, ¢ necessario o desenvolvimento de programas de desenvolvimentos
sustentaveis e com equidade social (Nagy & Hajrizi, 2019). Por conseguinte, este modelo de
sociedade envolve a alteracdo da natureza da educagdo, dado que desenvolver e gerir a inovacao
responsavel requer versatilidade do conhecimento. Deste modo, o sistema de ensino superior
atual, que ensina a transformar a informag¢ao em conhecimento, devera ser substituido por um

sistema que desenvolva uma colaboracao humana efetiva e segura na utilizagdo de IA (Nagy &
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Hajrizi, 2019). Segundo Sawaragi, Horiguchi e Hirose (2020), a concretizacdo da Sociedade
5.0 deverd, por conseguinte, envolver as seguintes particularidades: (1) consciencializar a
transformagado das industrias de producao para a adogao de modelos smart, através do uso de
IoT e de tecnologias de rede de Internet; (2) unir e integrar o ciberespago com o espago fisico,
através de Cyber Physical Systems (CPSs); e (3) sistematizagdo de servicos e integracdo dos
diversos elementos do sistema empresarial.

Inserida na Sociedade 5.0, surge também o conceito de Industria 5.0, que se distingue
de Industria 4.0, uma vez que vai para além da melhoria da produ¢ao em massa e desempenho
com base nas tecnologias. O objetivo ¢ consolidar o pensamento critico, cognitivo e a
criatividade humana associada a IA e a precisdo das maquinas. Assim, inserido nesta industria,
surge o conceito da personaliza¢do das massas, em que os clientes poderdao adquirir produtos
personalizados e customizados de acordo com os seus gostos e necessidades. Esta industria ird
contribuir para um aumento da eficiéncia e da versatilidade da producdo que envolve os
humanos e as tecnologias, sendo necessario que surja a responsabilidade pela interagdo e
atividades de monitorizagdo constantes (Maddikunta et al., 2021). Segundo Maddikunta et al.
(2021), a Industria 5.0 apresenta as seguintes carateristicas adicionais comparativamente a sua
homologa anterior: (1) smart additive manufacturing, que traduz a capacidade integrada de
automatizacao, uma gestdo mais eficaz da cadeia logistica e uma reducio do tempo de entrega
dos produtos; (2) predictive maintenance, onde sera necessaria a transformacao da industria
com base em ferramentas preditivas em que os dados sdo processados sistematicamente para
informagdo para definir a volatilidade, facilitando, assim, as tomadas de decisdo. A recolha
destes dados podera ser implementada com base na loT, particularmente através de redes de
smart sensores € de smart machines; (3) hyper customization, que traduz uma estratégia de
marketing personalizada, cuja aplicagao ¢ em tempo real e por meio de tecnologias avancadas
(i.e., 1A), algo que permite gerar um produto e/ou um servigo adaptado e especifico para cada
cliente; e (4) cyber physical cognitive systems, que permitem melhorar a performance dos
sistemas tecnologicos. Na pratica, as tecnologias que estdo associadas a Sociedade 5.0 e que

permitem as aplicagdes aqui identificadas estdo resumidas na Tabela 2.1.



Tipo de Tecnologia

Objetivos

Edge Computing. Este conceito surgiu devido ao
rapido crescimento da Internet of Everything com
acesso a diversos servigos de cloud. A edge computing
permite o processamento de dados na network edge.

Diminuigao da laténcia
Aumento da ciberseguranca
Diminuig¢do de custos de armazenamento

Internet of Everything. Permite a conexdo entre
pessoas, processos ¢ informagéo.

Diminui¢do dos custos
Produtividade de ativos

Blockchain. Permite a cria¢do e distribuicdo de
plataformas de gestao.

Descentralizagdo da gestao
Transparéncia operacional
Criagdo de identidades digitais

Cobots. Robots colaborativos desenhados para
desempenhar diferentes fungdes em colaboragdo com
os humanos.

Aumento da produtividade
Robustez
Maior precisao

Inteligéncia artificial.

Automatizagio

Controlo de qualidade
Melhoria da eficiéncia
Répida tomada de decisao

Big Data Analytics. Propicia o aumento da quantidade
e diversidade de dados recolhidos através das diversas
fontes.

Customizagao

Tomadas de decisdo com melhor qualidade e mais
rapidas

Precos competitivos

Previsdo em tempo real

Digital Twins. Traduz réplicas digitais de um sistema
fisico.

Diminuigédo de custos
Antecipagdo de erros futuros
Design da customizagao

6G. Permite melhorar a eficiéncia do desempenho das
aplicagdes utilizadas na Industria 5.0.

Diminuigao da laténcia
Aumento da fiabilidade

Tabela 2.1: Tipos de Tecnologia e Objetivos Associados.
Fonte: Maddikunta et al. (2021).

A Tabela 2.1 descreve os tipos de tecnologias emergentes associadas a Sociedade 5.0
de uma forma generalizada, bem como os seus objetivos e vantagens na sua utilizacdo. A Tabela
2.2, por sua vez, identifica as possiveis aplicacdes e as oportunidades de negdcio resultantes em
diferentes contextos, com identificacdo das tecnologias envolvidas e vantagens especificas por

area de atuacdo (Maddikunta et al., 2021).
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Aplicacoes Vantagens Tecnologias Aplicadas
=  Maior precisdo dos procedimentos cirargicos Edge Compufing
. , = Diminui¢do da taxa de erro com melhoria da Internet of Everything
Cuidados de Satde . ~ . . IA
. qualidade de prestacdo de cuidados ao paciente
Inteligentes . S , BD
= Melhoria na personalizacdo de proteses Blockehain
=  Melhoria da precisdo do diagnostico clinico Realidade Aumentada
= Minimizacdo de erros e de perdas )
. . = Aumento da margem de lucro Internet of Everything
Gestao de Cadeia S . IA
e = Diminui¢do dos custos operacionais
Logistica L. n L BD
= Aumento da eficdcia/eficiéncia comunicativa .
. Blockchain
entre os diferentes stakeholders
Edge Computing
* Melhoria da produtividade Dig ga[l) 7; wins
. = Aumento da qualidade dos produt 0oL
Industria umento €a quat '(1 © €08 pro lj o8 Internet of Everything
=  Aumento ¢ Promoc¢ao da Inovagao A
= Melhoria da eficiéncia energética BD
Blockchain
N A . Edge Computing
. = P d ducat .
Educacao Inteligente  romogao de experiencias ecucativas Realidade Aumentada
Interativas
6G
Edge Computing
Gestio de = Melhoria da eficacia na gestao das Internet of Everything
Calamidades/Gestao de calamidades 1A
Catastrofes = Melhoria na preveng¢do de catastrofes BD
Realidade Aumentada

Tabela 2.2: Novas Oportunidades de Negocio e Tecnologias Aplicadas.
Fonte: Maddikunta et al. (2021, adap.).

Segundo Maddikunta et al. (2021), as novas oportunidades de negbcio inseridas na
Industria 5.0 estdo relacionadas com: (1) farmacos digitais; (2) industria smart; (3) ecossistema
de inovacao; (4) smart fashion; (5) ecologia verde; (6) terapé€uticas personalizadas para a
COVID-19; (7) mobilidade inteligente; e (8) energia nuclear. No que concerne aos desafios
inerentes a esta industria, destacam-se os seguintes: (1) seguranca de dados; (2) escalabilidade;
(3) trabalho colaborativo entre humanos e robots; (4) capacitacdo dos colaboradores; (5)
privacidade dos dados; e (6) conformidade normativa. Apds o levantamento das novas
tecnologias envolvidas e da sua aplicagao nos diversos contextos, torna-se relevante analisar os

diferentes estudos efetuados na area, bem como as suas contribui¢des e limitagdes.
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2.3 Métodos de Analise: Contributos e Limitacoes

Sawaragi et al. (2020) destacam que o objetivo da Sociedade 5.0 incide na promocao da
tecnologia e da ciéncia baseada num conceito que envolve trés outros conceitos e que definem
apalavrajaponesa “WA”. Estes trés conceitos sdo os seguintes: (1) feedback — temos de garantir
que os dados gerados sdo essenciais para o mecanismo e conexdes envolvidas; (2) sociedade —
onde os intervenientes complementam-se e interagem entre si com o objetivo de alcangar novos
valores; e (3) harmonia — em que a super smart society pretende solucionar diversos desafios
sociais incorporando as inovagdes tecnoldgicas € a economia partilhada em todas as industrias
e nos diversos contextos sociais. A inovagdo tecnoldgica visa, assim, alcangar a sociedade,
sendo crucial a compreensao do complexo feedback gerado e a da consequente harmonia entre
tecnologia, ambiente ¢ humanos. Para que tal seja possivel, ¢ necessaria a abordagem de
sistemas conectados (i.e., Systems of Systems (SoS)) (Sawaragi et al., 2020).

Com base nos conceitos aqui referidos, os contributos relacionados com o feedback
estao relacionados com os CPSs, em que existe uma conexao entre o mundo fisico € o mundo
digital. Segundo Sawaragi (2016), € possivel conectar o mundo fisico € o mundo digital através
do feedback dos humanos (i.e., cognitive world), algo que contribui para a aplicagdo destas
atividades da vida diaria. Com efeito, a recolha de dados ¢ possivel de acordo com a tecnologia
existente. No entanto, a andlise e a utiliza¢dao destes ¢ uma barreira, uma vez que nem todos
estao a ser utilizados, sendo necessario melhorar a selecao e priorizagdo dos dados (Sawaragi
et al., 2020). Especificamente na area da satide, salientam-se os sistemas de aprendizagem, que
permitem diagndstico e prevengao de risco em tempo real com base em dados recolhidos através
de IoT, bem como diversos sensores uteis na analise e na integragdo destes dados através da [A
e da aprendizagem automatica (Sawaragi et al., 2020).

A sociedade super-smart enfrenta grandes desafios sociais, como o aquecimento global
e o envelhecimento da populacdo. Relativamente a andlise do sistemas humano-méquina, esta
tem evoluido desde as interagdes humano-maquina até a atual abordagem sociotécnica. Esta
analise permite a criagdo de novos valores resultantes da aplicacdo das tecnologias,
nomeadamente: (1) IA; (2) BD; e (3) robots. O alvo da aplicagdo destas novas tecnologias torna-
se cada vez mais complexo e envolve sistemas de controlo complexos (e.g., interagdo entre
humanos e sistemas). Estas alteracdes metodologicas permitem a criacdo de uma sociedade
cada vez mais produtiva (Sawaragi et al., 2020). A Tabela 2.3 pretende demonstrar as
metodologias utilizadas nos estudos realizados e cujo tema incide nas oportunidades de negdcio

da Sociedade 5.0.
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AUTORES

METODO

CONTRIBUICAO

LIMITACOES RECONHECIDAS PELOS
AUTORES

Carayannis et al. (2018)

Analise
qualitativa

Revisdo da literatura da elevacdo das industrias.
Comparagao entre Industria 4.0 € 5.0.

Descrigao das adaptagdes humanas necessarias a estas
industrias.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos.
Nio se estabelecerem relagdes de causalidade entre as
variaveis.

Demir, D6éven, & Sezen
(2019)

Analise
qualitativa

Revisdo da literatura da Industria 5.0 e comparagdo
com Industria 4.0.

Capacidades que os seres humanos devem desenvolver
para se adaptarem a sociedade.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos.

Fukuda (2019)

Andlise
qualitativa

Exploracdo das atividades de ciéncia, tecnologia e
inovacdo na Sociedade 5.0 em trés diferentes paises:
Japao, Alemanha e Estados Unidos da América.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos (e.g.,
generalizacdo dos dados).

Contextos geograficos especificos com fatores que
poderao diferir num estudo semelhante num contexto
geografico diferente.

Foresti, Rossi, Magnani,
Guarino Lo Bianco, &
Delmonte (2020)

Andlise
quantitativa

Aplicacdo de um smart system que suporta as
atividades humanas.

Levantamento das vantagens em aplicar este tipo de
sistemas da Industria 5.0 que integram humanos e
maquinas.

Aplicacdo de um método especifico num tipo de
industria.

Resultados de uma avaliacdo preliminar.

Resultados empiricos que ndo sdo possiveis de ser
generalizados.
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Nagy & Hajrizi (2019)

Levantamento da criacdo de condigdes necessarias para
a adaptacgdo a Sociedade 5.0 em paises pos-conflito.
A condig@o essencial incide na inovagao responsavel.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos (e.g.,
generalizacdo).

Necessidade de criagdo de metodologia, regras e
procedimentos para garantir esta condigao.

Andlise da perspetiva historica e das alteragdes
inerentes a transformacdo digital.

A transformacdo digital influencia questdes politicas,
economicas e sociais.

Identificagdo de quatro estratégias para saber lidar com
os desafios.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos (e.g.,
generalizagdo dos resultados).

Estudo realizado numa zona geografica especifica
com fatores culturais, politicos, econdémicos
especificos.

Criagdo de um modelo conceptual da Industria 5.0.
Revisdo da literatura da Industria 5.0 e da contribuigdo
dos cobots.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos.

Area geografica do estudo limitada o que influencia a
generalizacao.

Area especifica de atuagio dos cobots.

Nagy, Hajrizi, & lﬁ?igltsiia
Palkovics (2020) q
Broo, Kaynak, & Sait Analise
(2021) qualitativa
Analise
Doyle-Kent & Kopacek qualitativa
(2021) e
questionario
Maddikunta et al. (2021) Survey

Definigdo de conceitos chave inerentes a Sociedade 5.0
numa perspetiva académica e industrial.

Levantamento de possiveis aplicagcdes da Industria 5.0.
Vantagens da utilizagdo destas aplicagdes.

Limitagdes inerentes aos estudos qualitativos (e.g.,
generalizacdo dos dados).
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Com base na analise dos resultados dos estudos desenvolvidos, parece evidente: (1) a
escassez de estudos neste ambito, sendo que os que existem sdo de carater exploratorio e/ou
baseados em revisoes de literatura; (2) a necessidade de identificar as novas oportunidades de
negdcio de uma forma estruturada e com base empirica; e (3) a identificacdo vasta de novas
oportunidades de negdcio em diversos contextos de atuagdo, sendo necessario relacionar as
oportunidades e hierarquizé-las. Torna-se, portanto, relevante compreender as limitacdes gerais

recorrentes dos estudos anteriores, no sentido de abrir oportunidade para a presente dissertagao.

2.4  Limitacoes Metodologicas Gerais

Como referido no ponto anterior, a investigagao realizada até ao momento apresenta algumas
limitagdes, nomeadamente a predomindncia de estudos qualitativos baseados em revisdes da
literatura, algo que resulta numa escassez de dados empiricos, na forma pouco clara com que
se identificam as novas oportunidades de negocio e/ou na auséncia de métodos pouco claros e
cientificos que relacionem as oportunidades e as hierarquizem para orientar as empresas nos
desafios constantes inerente a Sociedade 5.0.

A metodologia a aplicar neste ambito incide numa abordagem sociotécnica, sendo que
esta ¢ caraterizada por reconhecer as inter-relagdes de desafios sociais a titulo individual e/ou
empresarial com aspetos técnicos da tomada de decisdo na vida didria (e.g., tecnologias,
procedimentos) (Lousada et al., 2021). Os métodos inerentes a esta abordagem sdo vastos. No
entanto, parece importante que, na identificacdo das novas oportunidades de negocio, a
abordagem adotada seja bem estruturada e que tenha em conta os desafios e as oportunidades
sociais referentes a Sociedade 5.0. Na presente dissertagdo, a estruturagdo do problema em
analise fara uso de Problem Structuring Methods (PSMs). Apos a aplicacdo destes métodos,
torna-se necessario clarificar as relagdes entre as oportunidades identificadas e criar um modelo
estruturado para que seja util e aplicdvel no meio empresarial. Assim, a criagdo deste modelo
estruturado e interpretativo ird ser construido através do método Interpretive Structural
Modeling (ISM). Ou seja, ¢ necessario identificar novas oportunidades de negocio com base
numa metodologia sdlida, capaz de projetar relacdes de causalidade entre as varidveis
analisadas (i.e., novas oportunidades de negdcio). O capitulo seguinte ird apresentar

detalhadamente cada um dos métodos a utilizar na componente empirica desta dissertagao.
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SINOPSE DO CAPITULO 2

O presente capitulo teve como objetivo abordar o conceito da Sociedade 5.0, carateriza-lo,
associa-lo as tecnologias de informagdo e comunicagdo e identificar novas oportunidades de
negocio que dele podem resultar. Nesse sentido, o ponfo 2.1 tornou possivel conhecer o
conceito da Sociedade 5.0, o qual compreende as adaptagdes das inovacdes tecnologicas aos
objetivos das sociedades. Deste modo, concluiu-se que a criagao de uma sociedade capacitada
para um ecossistema de alta tecnologia aplicada nos diversos ambitos est4 relacionada com a
propria existéncia humana. Relativamente ao ponto 2.2, este visou identificar as adaptagdes
necessarias a Sociedade 5.0 e as novas oportunidades de negdcio resultantes dessa adaptacao.
Foram abordados os objetivos desta sociedade, tornando necessaria a ado¢do de reformas
empresariais e individuais. Para além disto, foi também referido que a concretizagao deste novo
conceito engloba a aplicacdo das seguintes agdes: (1) consciencializar a transformagdo das
indutstrias de producdo para a ado¢do de modelos smart através do uso de IoT e de outras
tecnologias associadas a Internet; (2) unir e integrar o ciberespago com o espago fisico através
de CPSs; e (3) sistematizar servigos € integracdo dos diversos elementos do sistema empresarial.
Foi também possivel realizar um levantamento das novas oportunidades de negécio em
diferentes contextos, nomeadamente: saude; educacdo; industria; e gestdo de catastrofes. No
que concerne ao ponto 2.3, fez-se um levantamento dos contributos e das limitagdes dos
métodos de andlise, tendo sido possivel analisar os estudos realizados sobre este tema, bem
como as suas contribui¢des e limitagdes. Relativamente as contribuigdes, os estudos realizados
contribuiram para aprofundar o conhecimento relativo a Sociedade 5.0 e a todas as adaptacdes
que irdo ser necessarias para os desafios inerentes. No que concerne as limitagdes, salienta-se
o predominio de métodos qualitativos, a escassez de métodos pouco estruturados para a
identificacao das novas oportunidades e a auséncia de métodos cientificos que permitam inter-
relacionar as variaveis de modo a criar um modelo que possa contribuir positivamente para a
pratica empresarial. Assim, foi possivel concluir que os sistemas a analisar sdo complexos e
que envolvem interagdo humano-maquina, sendo necessaria uma abordagem sociotécnica. O
ultimo ponto identifica as limitacdes metodoldgicas gerias, justificando a utilizagdo de PSMs
nesta dissertagdo, nomeadamente o método ISM, que permitira apresentar, como resultado
final, um modelo bem estruturado e que podera ser usado pelas empresas nos processos de

tomada de decisdo no contexto da Sociedade 5.0.
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CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO ME TODOLOGICO

capitulo anterior abordou o tema das tecnologias, transformacao digital e o conceito
de Sociedade 5.0. Caraterizou também as tecnologias emergentes, as vantagens da
sua utilizagdo e as suas possiveis aplicagdes. Nesta sequéncia, torna-se necessario
identificar de uma forma estruturada as possiveis oportunidades de negocio
resultantes dos desafios da Sociedade 5.0, bem como relaciona-las, com vista a construir um
modelo estruturado e hierarquizado que possa ser 1util na pratica empresarial. Assim, este
capitulo tratard de explorar a metodologia utilizada, assente em métodos de analise
multicritério. Por conseguinte, o capitulo iniciard com apresentacdo da abordagem Value-
Focused Thinking (VFT), inserida no ambito dos PSMs e na fase de estruturagdo, com o recurso
ao mapeamento cognitivo. Na fase de estruturagdo, ¢ apresentado o método Interpretive

Structural Modeling (ISM) e analisadas as respetivas vantagens e limitacdes.

3.1 Value-Focused Thinking e Problem Structuring Methods

O mundo empresarial ¢ pautado pelo surgimento de problemas complexos e de tomadas de
decisdo necessdrias para que seja possivel alcancar e manter vantagens competitivas. A
formulacao de um problema depende de individuo para individuo e podera assumir diferentes
trajetos, sendo que para que seja possivel compreender a complexidade de um problema e os
fatores envolvidos, o individuo necessita de incorporar os seus valores intrinsecos na busca de
uma solucdo (Rosenhead & Mingers, 2001).

A necessidade de aumentar o grau de racionalidade nos processos de tomada de decisao
manifestou-se em 1935, ano em também surgiu, formalmente, a Investigacao Operacional (10).
A 10O tradicional permitiu aos investigadores das ciéncias exatas inserir objetividade na
resolugdo dos problemas, predominando, nessa altura, a analise monocritério e a busca por uma
solucdo Otima matemadtica. Deste modo, o paradigma envolvido foi denominado como
“paradigma hard” e apresenta as seguintes carateristicas: (1) formulacdo de um problema em
torno de um objetivo; (2) alcance de um Otimo matematico; (3) necessidade de elevada

quantidade de dados; (4) necessidade de consenso a priori; (5) atitude passiva das pessoas face
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a decisdo; (6) crenca de que um unico decisor permite a obtengdo de acdes corretivas diretas
numa tentativa de eliminar a incerteza; e (7) antecipagdo de decisdes futuras (Ferreira, 2011).
Importa ter presente, no entanto, que a adocdo desta abordagem num processo de apoio a
tomada de decisdo acaba por assumir uma perspetiva reducionista, em funcao de visar um tnico
objetivo deterministico da realidade.

Com base nesta limitagdo, surgiu uma nova abordagem no apoio a tomada de decisdo,
denominada “abordagem soff” (Ferreira, 2011). Esta abordagem ¢ caraterizada por: (1) ndo-
otimizagdo, passando a coexistir varios objetivos no mesmo processo de apoio a tomada de
decisdo; (2) necessidade reduzida de dados; (3) simplicidade e transparéncia; (4) atitude ativa
das pessoas; (5) planeamento bottom-up; e (6) aceitagdo de incertezas (Ferreira, 2011). O
paradigma soft, que assume claramente uma logica complementar ao paradigma tradicional, foi
a base de desenvolvimento de diferentes metodologias mais especificas e pormenorizadas da
IO, nomeadamente as que tém como base a utilizagdo de multiplos critérios (i.e., Multiple
Criteria Decision Making (MCDM) e Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA).

De acordo com Ferreira (2011), ambas as abordagens apresentam uma preocupagao com
multiplos critérios. No entanto, a MCDM continua muito vinculada ao 6timo matematico, uma
vez que o seu principal objetivo € obter “clear subjetive preferences from mythical decision-
maker and then well-structered mathematical decision problem thanks to a more or less
sophisticated algorithm” (Ferreira, 2011, p. 72). Desta forma, o reconhecimento das limitagdes
da objetividade na resolugao de problemas complexos demonstrou a necessidade da abordagem
MCDA, cujo objetivo principal passa pela construgdo ou pela criagdo de algo que auxilie os
participantes a modelar, transformar as suas preferéncias e/ou tomar decisdes de acordo com os
seus proprios valores. Por conseguinte, a abordagem MCDA aglomera as razdes objetivas e
subjetivas necessarias na formacdo cognitiva de julgamentos de valor, algo que permite
esclarecer o comportamento dos atores com argumentos de reflexao baseados na validagao e na
moldagem dos seus valores num processo de decisdo interativo e construtivo. Ou seja, a
abordagem MCDA adota uma via construtivista, que visa criar ou construir algo que possibilite
aos atores seguir os seus proprios objetivos e sistemas de valores. Por conseguinte, o processo
de apoio a tomada de decisdo, segundo a abordagem MCDA, ¢ constituido por trés diferentes
etapas, nomeadamente: (1) estruturacdo; (2) avaliagado; e (3) elaboragdo de recomendagaes.

A estruturagdo ¢ uma fase fundamental do processo de suporte a decisdo, apresentando
como vantagens: (1) eliminagdo da ambiguidade; (2) reducao de tendéncias individuais; (3)
melhoria da comunicagdo; (4) garantia de rigor do processo; (5) promocao da entreajuda; (6)

facilitacdo das reavaliagdes; e (7) diminui¢do do desperdicio de esfor¢o e a exploracdo das
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faculdades do cérebro. Assim, esta fase permite identificar, caraterizar e hierarquizar os
principais elementos integrantes do processo de apoio a tomada de decisdo (Marttunen, Lienert,
& Belton, 2017). Deste modo, foram desenvolvidos os PSMs, que permitem analisar os
problemas de uma perspetiva diferente (Smith & Shaw, 2019). O termo PSM foi,
primeiramente, introduzido para descrever um conjunto de métodos que se focam na
estruturacdo efetiva do problema ao invés da sua resolucdo (Marttunen et al., 2017). Assim,
estes modelos permitem uma visdo integrada do problema, algo que suporta uma nova
compreensdo deste. Existem diferentes PSMs, nomeadamente: Cognitive Mapping; Scenario
Planning; Soft Systems Methodology; Stakeholder Analysis; e Strategic Assumption Surfacing
and Analysis (cf- Rosenhead & Mingers, 2001). Estes métodos permitem apresentar modelos
representativos da situacdao real em andlise, que surgem do consenso relativamente a uma
questao mutua de uma potencial a¢dao, permitindo assim que os participantes compreendam a
sua perspetiva e que a consigam convergir com as opinides de todos os participantes envolvidos
(Mingers & Rosenhead, 2004). No entanto, para que tal seja possivel, os PSMs devem
apresentar as seguintes carateristicas: (1) analise de diferentes perspetivas para que haja uma
futura conjugacao entre elas; (2) acessibilidade a atores com diferentes backgrounds, para que
o modelo representativo reflita um processo participativo da estruturagdo; (3) interacdo para
que o modelo represente as diferentes fases e interacdes do processo; e (4) identificagdo e
concretizagao de melhorias parciais ou locais ao invés de uma solucao global (Mingers &
Rosenhead, 2004). Deste modo, a transparéncia destes métodos permite obter diferentes
perspetivas do problema e, consequentemente, ajudar a chegar a um consenso.

Na base de qualquer PSM esté a logica Value Focused Thinking (VFT), desenvolvida
por Keeney (1996), e que tem como objetivo descrever e ilustrar conceitos e procedimentos
para que seja possivel criar melhores alternativas para a tomada de decisdo baseadas nos valores
de cada decisor (Keeney, 1996). Esta abordagem assume um caracter holistico e incorpora um
procedimento sistematico que suporta tanto a identificacdo e a estruturacdo dos valores e
objetivos dos stakeholders, como a criacdo e a avaliacdo das alternativas (Marttunen et al.,
2017). Esta abordagem devera iniciar-se pelos objetivos mais estratégicos que, de forma
sequencial, irdo ser decompostos em objetivos mais especificos, que irdo, mais tarde, ser
agrupados por categorias até que a estrutura final permita apresentar uma hierarquia de
objetivos sob a forma de esquema arborescente. Este processo requer criatividade para
identificar os valores que nao estdo refletidos nas carateristicas das a¢des (Ferreira, 2011). Neste

sentido, de acordo com Keeney (1996), a explicitacdo dos objetivos desta abordagem tem
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procedimentos predefinidos com diversas técnicas que auxiliam nas diferentes fases, conforme

ilustra a Figura 3.1.

Develop an Structuring

initial list of objectives—

objectives and fundamental Build means-ends
convert them into objectives versus objective network
a common form means objectives

Figura 3.1: Esquema Ilustrativo das Fases VFT.
Fonte: Sheng, Nah e Siau (2005, p. 274).

O mapa cognitivo funciona como uma ferramenta epistemoldgica, a qual o individuo
recorre de modo a organizar os seus pensamentos, experiéncias ou valores (Ferreira, Santos &
Rodrigues, 2011). Assim, o mapa cognitivo esquematiza o significado de um conceito através
da contextualizacdo estabelecida pelas relagcdes (Ackermann & Eden, 2010). Esta ferramenta,
assente numa rede de conceitos construida pelo facilitador, resulta de entrevistas com os
decisores e objetiva representar o pensamento sobre um determinado problema. Uma vez que
deriva da discussdo entre os especialistas, permite a redug@o de critérios ndo identificados e
aumenta a transparéncia e a compreensao do problema em questdo (Ferreira, Marques, Bento,

Ferreira & Jalali, 2015). A Figura 3.2 exemplifica um mapa cognitivo.
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to meet mktg dept
234 using mktg for
83 mktg help develop developmental work
new products ... ... using outside
concentrate on agency for
successful products developmental work

Figura 3.2: Exemplo de um Mapa Cognitivo.
Fonte: Eden (2004, p. 675).
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Como representado na Figura 3.2, um mapa cognitivo ¢ representado por nos, que
representam as ideias dos participantes, bem como por setas, que representam as possiveis
ramificagdes e que podem ser de carater positivo ou negativo (Ackermann & Eden, 2010).

Apo6s a fase de estruturacdo e de identificagdo das novas oportunidades de negocio,
tendo em conta os valores e objetivos de especialistas na matéria, parece importante que estas
sejam inter-relacionadas e estruturadas num modelo tinico de analise. E essa a razio pela qual

se recorrera ao método ISM no ambito da presente dissertagao.

3.2 Interpretive Structural Modeling (ISM)

O método ISM foi desenvolvido na década de 1970 por Warfield (1974) e baseia-se numa
abordagem interpretativa para estabelecer relagdes contextuais entre diferentes variaveis (Khan
& Rahman, 2015; Raut, Gardas, Jha, & Priyadarshinee, 2017). Este método assenta numa
analise das varidveis e nas relacdes entre estas, algo que evita a influéncia de varidveis
irrelevantes e elimina a influéncia de fatores subjetivos (Sinaga, Prastowo, Simangunsong,
Liebman, & Tambunan, 2019). Por conseguinte, o0 método ISM carateriza-se como sendo: (1)
interpretativo, uma vez que os especialistas analisam as relagdes existentes entre as variaveis;
(2) estrutural, na medida em que representa as relagdes complexas entre as variaveis de forma
estruturada; e (3) modeling, dado que esquematiza a estrutura num modelo sistematico (Tamtam
& Tourabi, 2021). Deste modo, foi desenhado para promover a compreensdo de uma situacao
complexa que envolve elevada quantidade de elementos com diversas inter-relagdes.

O processo envolvido no ISM ¢ interativo e sistematico, baseando-se no conhecimento
e na experiéncia dos especialistas para estruturar os diversos elementos existentes, promovendo
a compreensao de um problema de forma generalizada e da funcdo de cada elemento a titulo
individual (Agi & Nishant, 2017). Como tal, o ISM converte informacdo pouca clara e
complexa em modelos com informacdo organizada e ordenada de acordo com as diferentes
relagdes causais identificadas, permitindo a sua aplicacdo em diferentes contextos (Raut et al.,
2017). Assim, o modelo obtido através do ISM inclui graficos e palavras-chave que geram
insights sobre as relagdes hierarquizadas das variaveis (Hussain, Awasthi, & Tiwari, 2016).

Face ao exposto, o método ISM apresenta as seguintes vantagens: (1) identificacdo de
inter-relagdes entre diferentes varidveis de cariz tedrico, subjetivo e computacional; (2) método
sistematico e dinamico de obtencao de julgamentos, ideias e opinides relacionados com o

problema em estudo e que permite aos atores reverem os seus inputs quando necessario; e (3)
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avaliagdo graph-theoretic, que permite que se desenvolvam modelos visuais compreensiveis
baseados em relagdes complexas identificadas entre as variaveis duma situacdo em particular
(Ghobakhloo & Fathi, 2021). A Figura 3.3 apresenta a sequéncia de passos processuais

associadas a aplicagao do método ISM.

Literature review

Expert opinion

List of RBE variables

Establish contextual relationship
(Xij) between variables (i, j)

I Develop structural self-interaction matrix (SSSIM) I
v
| Develop reachability matrix (RM) I

Partition the reachability matrix into
various levels

v

I Develop conical form of reachability matrix

v

Remove transitivity from the 4—| Develop diagraph

diagraph

I

Replace variable nodes with

Is there any
conceptual

the relationship statement

inconsistency?

Represent relationship

statement into a model of RBE

Figura 3.3: Esquema Ilustrativo das Fases do ISM.
Fonte: Khan e Rahman (2015, p. 63).

Na pratica, de acordo com a Figura 3.3, o método ISM ¢ constituido pelas seguintes
fases: (1) identificacdo dos elementos (i.e., varidveis e/ou critérios) envolvidos na situagdo em
estudo com base na revisao de literatura e na opinido dos especialistas; (2) determinagdo das
relacdes entre pares de elementos através da Structural Self Interaction Matrix (SSIM); (3)
construcdo da Final Reachability Matrix (FRM), que se baseia na relagdo transitiva entre
elementos em que, num conjunto de trés elementos, se A esta relacionado com B e B esta
relacionado com C, entdo conclui-se que C também estara relacionado com A; (4) classificagao
dos elementos da matriz RM em diferentes niveis de acordo com as relagoes de antecedéncia;
(5) construcao do graph entre os elementos, que deve esquematizar as fases 3 e 4, baseado na
analise Matrice d’Impacts Croisés Multiplication Appliquée aun Classement (MICMAC); e (6)
verificacao da inconsisténcia conceptual e recorréncia as modificagdes que forem necessarias,
procedendo a realizagdo de comentarios (Agi & Nishant, 2017; Fathi, Ghobakhloo, &
Syberfeldt, 2019; Raut et al., 2017).
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No que concerne a matriz SSIM, as rela¢des entre pares sdo estabelecidas de acordo
com a opinido dos especialistas, que as podem classificar da seguinte forma: (1) com a letra D
se a variavel x determinar a varidvel y (i.e., relacao unidirecional); (2) com a letra / se a variavel
x for determinada pela varidvel y (i.e., relagcdo unidirecional); (3) com as letras DI se as variaveis
x e y se determinarem uma a outra (i.e., relacdo bidirecional); e (4) com a letra 4 caso as
variaveis ndo estejam relacionadas (Fathi et al., 2019; Khan & Rahman, 2015).

A matriz RM ¢ construida com base na matriz SSIM, na qual a classificagdo qualitativa
(D, I, DI, A) ¢ substituida por uma classificagdo binaria (1 ou 0), tendo como base as seguintes
regras: (1) se (x,y) corresponte a D, entdo corresponde a 1 na RM, enquanto (y,x) corresponde
a 0; (2) se (x,y) corresponde a / insere-se 0 na matriz RM e, por conseguinte, (y,x) tera o valor
1; (3) se (x,y) corresponder as letras DI, tanto (x,y) como (y,x) terdo 1 na matriz RM; e (4) se
(x,y) corresponder a letra 4, entdo tanto (x,) como (y,x) corresponderdo ao niamero 0 na matriz
RM (Fathi et al., 2019; Khan & Rahman, 2015; Xiao, 2018).

A matriz RM inicial (RM) ird ser convertida na matriz RM final (FRM) ap6s a aplicagdo
da propriedade da relacao transitiva dos elementos. O procedimento correspondente as relagdes
de antecedéncia e determinacdo da hierarquizagdo das relagcdes tem inerente a criagdo de trés
diferentes conjuntos: (1) conjunto de alcance, em que ¢ incluida a propria variavel e todas as
outras que esta variavel determina; (2) conjunto de antecedentes, em que se inclui a propria
variavel e as varidveis que a determinam; e (3) conjunto de intersecdo para cada varidvel, que
corresponde a extracdo da intercecdo dos conjuntos anteriores, ou seja, das variaveis comuns
aos dois conjuntos. Apos ser determinado o conjunto de intercecdes, as variaveis sao
hierarquizadas e a posi¢do de topo corresponde as varidveis cuja interse¢do entre alcance e
antecedentes € igual ao conjunto de alcance. As variaveis que correspondem a posi¢ao de topo
sao eliminadas e o procedimento de identificacao das diferentes intersecdes € repetido até restar
apenas uma variavel, a qual ird corresponder a posi¢ao mais inferior da hierarquia (Fathi et al.,
2019).

A analise MICMAC aplica-se com o objetivo de posicionar as varidveis de acordo com
o seu grau de dependéncia (i.e., dependence power) e de influéncia (i.e., driving power), no
sentido de concluir as varidveis mais ou menos importantes no modelo (Zaidi, Shahbaz, Hou,
& Abbas, 2021). A construcdo do diagrama baseado na matriz MICMAC aglomera as variaveis
em quatro clusters: (1) cluster autonomo (i.e., inclui as varidveis que apresentam fraca
dependéncia e fraco grau de influéncia no modelo; (2) cluster dependente (i.e., inclui variaveis
com elevado grau de dependéncia mas fraco grau de influéncia); (3) cluster de ligacao ou

linkage (i.e., inclui varidveis com elevado grau de dependéncia e influéncia); e (4) cluster driver
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ou independente (i.e., inclui as variaveis com forte influéncia mas com fraca dependéncia).
Apos esta classificagdo, € realizado um graph (i.e., grau de influéncia, grau de dependéncia),
para que, posteriormente, se estruturem as variaveis com diferentes niveis correspondentes a
cada cluster, algo que permite distinguir os diferentes clusters e o seu nivel de hierarquizagao

no modelo (Fathi et al., 2019; Khan & Rahman, 2015) (ver Figura 3.4).
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Figura 3.4: Esquema Ilustrativo do Graph Resultante da Aplicacio da Matriz MICMAC.
Fonte: Raut et al. (2017, p. 136).

Este diagrama, exemplificado na Figura 3.4, resulta assim no modelo estrutural
interpretativo das variaveis (i.e., o modelo ISM) (Xiao, 2018). A representacdo do modelo ISM
¢ baseado nos clusters identificados anteriormente na matriz MICMAC e a representacao deste

modelo resultara num diagrama como ilustrado na Figura 3.5.
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Figura 3.5: Esquema Ilustrativo do Modelo ISM.
Fonte: Raut et al. (2017, p. 135).
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Relativamente as desvantagens da aplicagdo do método ISM, destaca-se a subjetividade
da interpretacdo das inter-relacdes, sendo, por isso, importante selecionar um grupo de
especialistas com reconhecida experiéncia para que os resultados sejam também os mais
abrangentes possivel (Agi & Nishant, 2017). Para além do referido, o modelo esquematiza as
relacdes existentes, mas ndo permite quantificar a forga dessas relagdes (Fathi ez al., 2019; Xiao,
2018). Ainda assim, parece evidente que as vantagens resultantes da aplicacdo do ISM parecem
ultrapassar as suas limitagcdes, pelo que se espera que o seu uso no ambito da presente

dissertacdo seja vantajoso para os seus utilizadores.

33 Potenciais Contributos e Identificacio de Oportunidades de Negdcio

De acordo com a revisdo de literatura realizada, conclui-se que os métodos utilizados na
identificacdo de novas oportunidades de negdcio sdo essencialmente de carater exploratorio
e/ou baseados em revisdes de literatura. Assim, os objetivos do presente estudo sao: (1)
identificar as novas oportunidades de negdcio inseridas na Sociedade 5.0, tendo por base a
experiéncia e o conhecimento de especialistas que objetivem satisfazer as necessidades da
sociedade; e (2) hierarquizar as novas oportunidades por relevancia, num modelo estruturado,
para identificar a prioridade no desenvolvimento destas. Assim, de acordo com os objetivos
mencionados, verifica-se que identificar e desenvolver as novas oportunidades de negdcio no
contexto da Sociedade 5.0 se revela complexo, dado que a adaptagdo das tecnologias as
necessidades da sociedade envolve diversas areas emergentes da existéncia humana. Assim, a
metodologia adotada, que terd como base uma abordagem sociotécnica, revela um contributo
potencial devido as seguintes carateristicas: (1) o ISM ¢ um método desenvolvido para o estudo
de problemas complexos, que permite uma melhor compreensao e estruturagdo do problema,
com base em graficos com descri¢do dos critérios que facilitam a sua compreensao (Poduval,
Pramod, & Raj, 2014); (2) VFT e ISM tém ambos como base o conhecimento e a experiéncia
diversificada dos especialistas; (3) o ISM permite estabelecer relagdes entre os diferentes
critérios e areas (Zaidi et al., 2021), algo que se revela de extrema importancia numa abordagem
sociotécnica, uma vez que todas as areas emergentes sdo cruciais para a existéncia humana; e
(4) o ISM possibilita a hierarquizagdo dos critérios de acordo com o grau de influéncia que t€ém
no modelo, algo que permite estabelecer prioridades e orientagao na resolu¢do do problema

(Zaidi et al., 2021),
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Face ao exposto, o recurso a uma combina¢do metodologica baseada em VFT e ISM
permitira aos decisores definir os objetivos que pretendem alcancar com as novas oportunidades
de negdcio que possam surgir no ambito da Sociedade 5.0. A estruturagdo destas oportunidades
num modelo de inter-relacdes permitira, ainda, que a detecdo e o desenvolvimento destas novas
oportunidades possam ser utilizadas futuramente pelas empresas e adaptadas ao seu contexto

empresarial.
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SINOPSE DO CAPITULO 3

Este capitulo teve como objetivo apresentar o enquadramento metodologico das técnicas que
irdo ser adotadas na presente dissertagdo. O mundo empresarial ¢ pautado pelo surgimento de
problemas complexos e de tomadas de decisdo necessdrias para que seja possivel alcangar e
manter vantagens competitivas. Nesse sentido, a formula¢do de um problema de decisdo varia
de individuo para individuo e poderd assumir diferentes trajetos, tornando-se crucial
compreender a complexidade de cada problema e os fatores envolvidos na busca de uma
solugdo. Por conseguinte, este capitulo iniciou-se com a explicacdo da origem da 1O e das
diferentes abordagens a ela associadas, nomeadamente os paradigmas hard e soft. Associada ao
paradigma hard esta a abordagem MCDM, enquanto que a abordagem MCDA esta associada
ao paradigma soft. Neste sentido, a abordagem MCDA inclui tanto fatores objetivos como
subjetivos, ao passo que a abordagem MCDM procura uma solu¢do 6tima tendo em conta
apenas aspetos objetivos. Dado que abordagem MCDA divide o processo de apoio a tomada de
decisdo em diversas fases (i.e., estruturagdo, avaliacdo e recomendagdes), surgiram diversos
métodos orientados para a fase de estruturagdo, denominados PSMs e cuja base epistemoldgica
assenta em VFT. Esta abordagem permite criar alternativas com carateristicas mais inovadoras
e integrar alternativas que, numa primeira instancia, ndo seriam consideradas, valorizando o
apoio a tomada de decisdo. Esta abordagem serviu de base ao desenvolvimento do mapa
cognitivo, o qual tem como objetivo esquematizar os critérios levantados de acordo com
experiéncia e valores dos especialistas. Apos a fase de estruturacdo, foi apresentado o método
ISM, que se carateriza pela utilizacdo de um modelo sistematico e dinamico na obtengdo de
julgamentos de valor de especialistas. Assim, permite identificar inter-relagdes entre diferentes
variaveis de cariz tedrico, subjetivo e/ou computacional, enquanto a avaliacao graph-theoretic
permite que se desenvolvam modelos visuais compreensiveis. Importa ainda salientar que a
combinagdo metodologica utilizada nesta dissertacdo se revela um potencial contributo a
identificacdo das novas oportunidades de negocio, dado que ambas as técnicas se baseiam na
opinido de especialistas na tematica. Consequentemente, por um lado, engloba uma fase de
levantamento de critérios relevantes e, por outro lado, uma fase de avaliagdo, onde os critérios
serdo representados num modelo que esquematiza os niveis hierarquicos de acordo com o grau
de influéncia, bem como as relagcdes de causalidade entre as variaveis. O préximo capitulo ¢

destinado a aplicagdo pratica das abordagens metodoldgicas aqui apresentadas.
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CAPITULO 4
APLICA C/f O EMPIRICA E RESULTADOS

presente capitulo tem como objetivo demonstrar a componente empirica do
presente estudo, nomeadamente a aplicacdo das metodologias referidas
anteriormente, com o objetivo de desenvolver um modelo multicritério que permita
identificar e estruturar as novas oportunidades de negocio na Sociedade 5.0. Deste
modo, a descri¢do da aplicacdo das metodologias multicritério assenta nas seguintes etapas: (1)
estruturacao do problema, com base no mapeamento cognitivo; (2) avaliagdo do problema,
através da aplicacao do método ISM, que pretende estabelecer relagdes de causa-efeito entre os
critérios identificados; e (3) elaboragdo de recomendagdes inerentes as novas oportunidades de

negocio no contexto da Sociedade 5.0.

4.1 Enquadramento e aplicacio do VFT e Mapeamento Cognitivo

Como mencionado no capitulo anterior, a primeira fase do processo de apoio a tomada de
decisdo ¢ a fase de estruturagdo do problema que, com a colaboragdo de um painel de
especialistas, definird a estrutura desse mesmo problema.

Na presente dissertacdo, foi selecionado um painel de 7 especialistas (cf. Ackermann &
Eden, 2010), tendo em conta a diversidade de experiéncia profissional, idade e know-how na
area das tecnologias. Especificamente, o painel incluiu especialistas com experiéncia nas areas
de inovacdo e de tecnologias em diferentes contextos sociais, nomeadamente: (1) Saude; (2)
Gestdo de Recursos Humanos; (3) Transformagdo Organizacional; (4) Seguranca de
Informagdo; e (5) Industria Farmacéutica. Estes fatores de sele¢do objetivavam que as areas
cruciais da sociedade fossem, assim, abrangidas na estruturagdo do problema. A sele¢ao dos
participantes foi realizada através da rede social LinkedIn (https://www.linkedin.com/). Importa
ainda salientar as limita¢des na constitui¢ao do painel, sendo elas: (1) limitacdo e conciliacio
de agendas dos especialistas; e (2) duracao das sessdes, contabilizando um total de 8h.

As sessoes de trabalho foram realizadas remotamente, com recurso as seguintes
plataformas: (1) Miro (https://miro.com/), que permitiu o uso da “técnica de post-its” para

promover o brainstorming; (2) Zoom (https://zoom.us/), que possibilitou a participacdo de
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multiplos participantes online; e (3) Google Drive (https://drive.google.com/drive/) para a
partilha de documentos e edi¢do simultdnea da documentagao pelos participantes.

A primeira sessdao, com duragdo de aproximadamente de 4h, teve a participagdo de 7
especialistas/decisores e 2 facilitadores, que orientaram a sessao € promoveram a discussao e
negociacao com vista a consenso por parte dos decisores (ver Figura 11 do Apéndice I). Numa
fase inicial, os participantes realizaram uma breve apresentagdo sobre si proprios (i.e., nome e
experiéncia profissional) e, posteriormente, foi apresentada a agenda das atividades dessa
sessdo. Comecando com uma pequena apresentagao do conceito da Sociedade 5.0, foi colocada,
de seguida, a seguinte trigger question: “Com base no seu conhecimento e experiéncia
profissional, que novas oportunidades de negocio podem surgir no contexto da Sociedade
5.0?”. Foi, ainda, explicado que cada especialista tinha a sua disposicao post-its de cores
distintas para que pudessem identificar as oportunidades de negdcio. Além disso, s6 poderiam
identificar uma oportunidade por post-it, tendo, para isso, que colocar um sinal (+), caso
considerassem a nova oportunidade uma vantagem, ou um sinal (—) caso considerassem a nova
oportunidade uma limitagdo no uso das tecnologias nas areas cruciais da sociedade. Durante
esta primeira fase, foi promovida a discussdo e a troca de opinides ¢ de experiéncias para
fomentar a identificagdo de novas oportunidades de negécio, tendo sido identificados 126
critérios (i.e., novas oportunidades de negdcio).

Numa segunda fase da primeira sessao, os critérios foram agrupados em clusters, tendo
sido solicitado aos especialistas que: (1) definissem o cluster; (2) garantissem que cada post-it
sO continha uma nova oportunidade de negodcio e fosse alocada no respetivo cluster; e (3) cada
critério poderia estar representado em mais do que um cluster. Todas as etapas foram concluidas
com base na discussao e no consenso entre os especialistas, tendo sido identificados 7 clusters:
(1) Politicas e Estratégias; (2) Saude; (3) Politicas, Apoios e Legislagdo; (4) Transformagdo
Digital; (5) Seguran¢a de Informacgdo; (6) Modelos de Negocio; e (7) Gestdo de Cadeia de
Valor. A Gltima etapa consistiu em hierarquizar os critérios em cada cluster de acordo com a
sua importancia, ou seja, o cluster seria dividido em trés niveis. No nivel superior, seriam
colocados os critérios com relevancia alta; no nivel intermédio, as oportunidades com
relevancia intermédia; e, no nivel inferior, os critérios com relevancia baixa. Durante a sessao,
foi também realizada uma analise de todos os critérios, de forma a identificar e eliminar
repeticdes. Assim, foram realizadas adaptagdes para tornar os critérios mais percetiveis e
distintos. Consequentemente, foi construido um mapa cognitivo, com recurso ao software
Decision Explorer (http://www.banxia.com), que esquematiza a visao do grupo relativamente

as novas oportunidades de negdcio na Sociedade 5.0 (ver Figura 4.1).
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Figura 4.1: Mapa Cognitivo do Grupo.
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4.2  Enquadramento e Aplicacio da Abordagem ISM

Apos a fase de estruturacao concluida, seguiu-se a fase de avaliagao, incorporada numa segunda
sessdo, objetivando a selecdo dos critérios mais relevantes de cada cluster e a identificagdo das
relacdes de causalidade inter-cluster e intra-cluster.

A sessdo teve uma duragdo de 4h e contou com a participacdo de 5 especialistas e 1
facilitador (ver Figura 4.2). Teve inicio com a apresentacdo do mapa cognitivo, obtido na
primeira sessao, para que pudesse ser validado e aprovado pelos especialistas. Posteriormente,
foi apresentado um ficheiro Excel com os clusters e respetivos subcritérios, tendo sido
solicitado aos especialistas que, recorrendo as técnicas Nominal Group Technique (NGT) e
Multi-Voting, selecionassem os (sub)critérios (SCs) mais relevantes para cada cluster. Importa
salientar que foram realizadas diferentes rondas para que apenas os SCs mais relevantes fossem

selecionados. Os critérios-chave correspondentes a cada cluster constam na Tabela 4.1.

Figura 4.2: Momentos da Segunda Sessdo de Trabalho.
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Cluster

Critério

SC30 | Utilizagao de Energias Renovaveis com Foco na Sustentabilidade
SC31 | Redugdo e Reutilizagdo de Recursos Finitos
SC34 | Aumentar Produgdo Alimentar e Reduzir Desperdicios
Politicas e Estratégias SC37 | Promover Inclusdo Digital
SC41 | Sustainable Agriculture
SC47 | Sharing Economy
SC50 | Smart Mobility
SCI11 | Earlier Disease Detection
SC14 | Ambient Assisted Living
Saude SC15 | Recolha de Dados Biométricos Constantes para a Monitorizacao
SC18 | Personalized Healthcare
SC131 | Hospital Operations
SC109 | Instabilidade Politica
SC111 | Interoperability entre organizagdes
SC113 | Dificuldade na Regulacdo de Mercados
Politicas, Apoios e SC119 | Identitidade Digital ¢ Assinaturas Electronicas
Legislagdo SC128 | Descentralizacao das Institui¢des Financeiras
SC129 F errgmenta d@ Collective Il?teligence para Referendos e Participacdo
Activa dos Cidaddos na Sociedade
SC132 | Barreiras ao Empreendorismo
SC80 | Big Data
SC82 | AR/VR
SC83 | Digital Twins
Transformagéo Digital SC87 | Smart Contracts

SC89 | Redes Wireles Avancgadas (5G, Wi-fi, 6¢)
SC90 | Al
SC103 | Plataformas Web Low/No code
SC21 | Ciberseguranga
SC22 | Ciberseguranga especializada em /0T

Seguranga de Informacao SC23 | Cofres de dados Pessoais
SC26 | Access control Privacy and Confidentiality
SC27 | Fraud Detection
SC55 | Modelos de Negocio User-Centric
SC59 | Co-Criagéo

Modelos de Negocio SC61 | Metaverse

SC64 | Modelos de Negocio de Venda de Dados Pessoais pela Pessoa
SC65 | Everything as a Service
SC70 | Supply Chain Tracking for All Bought Goods
SC72 | Gestao de Stocks Inteligentes

Gestao de Cadeia de Valor | SC73 | Industrial Automation
SC74 | Otimizagao Supply Chain
SC76 | Smart Manufacturing

Tabela 4.1: Critérios Selecionados para o Modelo.
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A segunda parte da sessdo consistiu na identificacdo das relacdes de causalidade
existentes entre os clusters (i.e., andlise inter-cluster) e entre os critérios presentes em cada
cluster (i.e., andlises intra-cluster). A Tabela 4.2 apresenta as matrizes SSIM obtidas, nas quais
foram estabelecidas as seguintes relagdes de causalidade: (1) D — relagao direta; (2) 7 — relagdo
inversa (3) DI — relagdo bidirecional; e (4) 4 — auséncia de relagdo. Especificamente, foram
obtidas quatro matrizes 7x7 (i.e., uma inter-cluster e trés intra-cluster) e quatro matrizes 5x5
(intra-cluster). O ficheiro Excel foi partilhado durante a sessdo na plataforma Zoom e as

relagdes foram preenchidas apenas apos obtido o consenso entre os especialistas.

1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - Clusters 1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C1
c1 =] c3 ca cs [ c7 SC30 sC31 s34 SC37 sca1 sca7 SC50
c1 DI DI oI DI DI DI 5C30 DI A A D D D
2 DI [ [ [ [ sC31 DI A DI | 1
c3 DI DI DI D s34 A DI | A
ca DI DI DI sC37 D D D
cs DI D sca1 oI A
c6 DI sca7 oI
7 SC50
D - Relag3o Directa | 1- Relag3o Inversa | A- Sem relag3o | DI - Relagdo Bidirecional. D - Relag3o Directa | 1- Relag3o Inversa | A - Sem relag3o | DI- Relag3o Bidirecional.
1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C2 1. Structural Seltnteraction Matrlx (SSIM) - C3
5€109 sc111 sc113 sc119 sc128 sC129 sC132
sc11 sc1a sc1s sc18 sc131 e 5 5 D 3 D 5
sa1 A ! ! ! sci11 oI o o D) D)
sc14 ] ol D sc113 A ol A A
sc1s DI DI sC119 oI D) D)
scis oI sc128 A D)
SQ31 5C129 A
sC132
D - Relagdo Directa | | - Relagdo Inversa | A-Sem relagdo | DI - Relagdo Bidirecional. D - Relag3o Directa | |- Relag3o Inversa | A - Sem relag3o | DI - Relagdo Bidirecional.
1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C5
1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C4
sC21 SC22 Sc23 SC26 sQ7
SC80 sC82 Sc83 SC87 SC89 5C90 5C103 Sl ) ol ol ol
5C80 A ) A | D A
=55 D iy ] i A sc22 DI DI DI
Sc83 A A A A sc23 DI DI
SC87 A A A sC26 oI
sC89 A A
5C90 A a4
$C103
D - Relagdo Directa | I - Relagdo Inversa | A-Sem relagdo | DI - Relagdo Bidirecional.
D - Relag3o Directa | I - Relagdo Inversa | A - Sem relagio | DI - Relag3o Bidirecional.
1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C6 1. Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C7
SCS5 SC59 SC61 SC64 SC65 SC70 SC72 SC73 SC74 SC76
SCS5 A ol ol A sc70 1 A DI oI
SC59 A A A sC72 A oI |
SC61 A A SC73 D DI
SCs4 A sc74 !
SC65 SC76
D-Relagdo Directa | I -Relagdo Inversa | A-Sem relagdo | DI - Relag3o Bidirecional. D - Relagdo Directa | |- Relagdo Inversa | A - Sem relagio | DI - Relagdo Bidirecional.

Tabela 4.2: SSIM inter-cluster e intra-cluster.

4.3 Analise de Resultados

Nos pontos anteriores, foi descritas as metodologias aplicadas nas fases de estruturacao e de

avaliacdo do problema. No que refere a avaliagdo do problema, serao de seguida apresentados
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os resultados obtidos com a aplicagdo do método ISM, primeiramente, na anéalise inter-cluster

e, posteriormente, na analise intra-cluster.

4.3.1 Analise Inter-Cluster

A andlise comparativa entre os sete clusters teve como objetivo a compreensao do tipo de
relagdo existente entre eles e o poder de cada cluster em condicionar a detecdo e o
desenvolvimento das novas oportunidades de negdcio na Sociedade 5.0. A Tabela 4.3 apresenta

a matriz SSIM com as relagdes de causalidade existentes entre os clusters.

C1 C2 C3 C4 Cs Co C7
C1 DI DI DI DI DI DI
C2 DI I I I I
C3 DI DI DI D
C4 DI DI DI
Cs DI D
Co DI
Cc7

Tabela 4.3: SSIM para Avaliaciao Inter-Cluster.

De acordo com a Tabela 4.3, € possivel perceber que existe uma influéncia bidirecional
entre os cluster C1, C2 e C3. Embora nao influencie os restantes (i.e., C4, C5, C6, C7), 0 C2 ¢
influenciado por estes. No que diz respeito ao C7, este apresenta uma influéncia bidirecional
com C1, C4 e C6. Apesar de influenciar o C2, o C7 ndo ¢ influenciado por este. Por outro lado,
o C7 ¢ influenciado por C3 e C5, mas ndo os influencia. Apds identificadas as relagdes de

causalidade na matriz SSIM (ver Tabela 4.3), estas foram convertidas em relagdes binarias (i.e.,

“0s” e “1s™), constituido assim a matriz RM (ver Tabela 4.4).

C1

C2

C3

c4

C1

C2

C3

c4

Cs

Coé

Cc7

—_ = = = = = | =

—_— = = = = = —

Olm|=|=|=|=[—~

— = ===~

Ol —=|=m = |—= |

—_ = === |—

[ N Y S Nl

Tabela 4.4: RM para Avaliacido Inter-Cluster.
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O passo seguinte incidiu na avaliacdo de possiveis relacdes de transitividade entre os
clusters, que se realiza nos pares que nao apresentam relagdo direta (Cy,Cx)=0 na RM,
procurando apurar as relagdes que alteram o grau de influéncia de cada cluster (ver Figura Al

do Apéndice A). Esta andlise resulta na matriz FRM representada na Tabela 4.5.

@)
(S

C4 Coé Cc7 Dr Pw

C1

C2

C3

C4

Co

RN RN RN BN BN BN |

Cc7

N | === =] ===

1
1
1
1
Cs 1
1
1
7

| === =] =
Q| = | = ===
| == ===

Dp Pw

Tabela 4.5: FRM para Avaliacido Inter-Cluster.

Por ultimo, foram apurados, para cada cluster, os respetivos graus de influéncia, com
base no niimero de variaveis que ¢ capaz de influenciar, bem como o grau de dependéncia, com
base no numero de variaveis pelas quais ¢ influenciado. Deste modo, torna-se possivel avaliar
a capacidade que cada cluster tem para condicionar o modelo de Detecao e desenvolvimento
de novas oportunidades de negdcio. Por conseguinte, foi possivel concluir que todos os sete
clusters apresentam igual influéncia e dependéncia entre si. Assim, através da Tabela 4.6,
constata-se que todas estas areas sdo cruciais na detecdo e desenvolvimento de novas
oportunidades de negocio, uma vez que todos partilham o mesmo conjunto de alcance, de

antecedentes e de interse¢do, colocando-se no mesmo nivel de participagdo do modelo.

Reachability Set

Antecedent Set

Intersection Set

Level

C1

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7

C2

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C3

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

C4

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

Cs

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

Co

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

Cc7

C1-C2-C3-C4-C5-Co6-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

C1-C2-C3-C4-C5-Co-C7

Tabela 4.6: Reachability Set, Antecedent Set, Intersection Set e Niveis de Particio da Analise Inter-Cluster.
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Com base na andlise anterior, elaborou-se o digrafo (ISM) inter-cluster (ver Figura 4.3),
que esquematiza as ligagdes existentes entre cada cluster e que garante que todos ocupam o

mesmo nivel de participagao.

C1 Politicas e |_, . P C3 Politicas Apoios C4 . C5 Seguranca de C6 Modelos ..., C7 Gestao da
Estratégias 2.2 Satde Jezen e Legislagao =19 Tra";fi;’:'{:laGW b Informagio i |17 Negécio <! Cadeia de Valor

Figura 4.3: ISM da Analise Inter-Cluster.

Por ultimo, realizou-se a analise MICMAC (ver Figura A2 do Apéndice A) para todos
os clusters, de acordo com a classificacdo do grau de influéncia e dependéncia. Com efeito,
todos os clusters encontram-se no quadrante Il (i.e., linkage), algo que significa que sera
necessario incluir, com igual importancia, as seguintes areas: Politicas e Estratégias; Saude;
Politicas Apoios e Legislagado; Transformagdo Digital; Seguranga de Informag¢do; Modelos de
Negocio; e Gestdao de Cadeia de Valor. Seguidamente a andlise realizada ao nivel inter-cluster,

procedeu-se a andlise dentro de cada cluster (i.e., intra-cluster).
4.3.2 Analise Intra-Cluster

O objetivo desta sec¢@o incide na andlise das relagdes existentes entre as novas oportunidades
de negocio em cada cluster, bem como no seu potencial para influenciar o desempenho da
respetiva area (i.e., cluster), relacionando as diferentes oportunidades entre si.

No cluster das Politicas e Estratégias (C1), foram estabelecidas as relagdes causa-efeito
representadas na matriz SSIM (ver Figura Bl do Apéndice B), que serviu de base a respetiva
matriz RM (ver Figura Bl do Apéndice B). Posteriormente, foram analisados os pares de
variaveis que nao apresentavam relagao entre si e as possiveis relagdes de transitividade para a
constru¢do da matriz FRM (ver Figura B2 do Apéndice B). Importa salientar que nenhuma nova
oportunidade influencia diretamente o SC37. Finalmente, foram identificados os conjuntos de
alcance, de antecedentes e de interce¢do, bem como os respetivos niveis de particdo obtidos

(ver Figura B3 do Apéndice B). O ISM do C1 esta apresentado na Figura 4.4.
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Figura 4.4: ISM do Cluster Politicas e Estratégias.

Na Figura 4.4, é possivel observar que as novas oportunidades se dividem em trés niveis
de particdo: (1) no nivel 3, temos a iniciativa SC37; (2) no nivel 2, a iniciativa SC50; e (3) as
restantes novas oportunidades surgem no nivel 1. De forma a concluir a analise deste cluster,
foi realizada a matriz MICMAC (ver Figura B4 do Apéndice B), verificando-se a existéncia de
uma nova oportunidade (i.e., SC37) independente (quadrante IV), apresentando um elevado
poder de influéncia em relagdo as restantes. As restantes novas oportunidades (i.e., SC30, SC31,
SC34, SC41, SC47 e SC50) enquadram-se no quadrante III, refletindo uma inter-relagdo com
elevado poder de influéncia e de dependéncia entre elas.

Relativamente ao cluster da Satde (C2), foram identificadas as respetivas relacdes
causa-efeito entre elas e apurada a matriz RM (ver Figura C1 do Apéndice C). De seguida, foi
analisada a transitividade nos pares de varidveis que ndo apresentavam relacao direta entre si
(ver Figura C2 do Apéndice C). Com base nesta analise, obteve-se a matriz FRM (ver Figura
C2 do Apéndice C). Por ultimo, foram obtidos os niveis de particdo das novas oportunidades
presentes neste cluster (ver Figura C3 do Apéndice C). Na Figura 4.5 ¢ apresentado o ISM

obtido para este cluster.

SC11 - Early SC15 - Recolha de Dados Biométricos e SC131 Hospital
Disease Detection Constantes para a Monitorizagao s;‘:&i;ee Operations
SC14 Ambient

Assisted Living

Figura 4.5: ISM do Cluster Satde.

De acordo com a Figura 4.5, podemos verificar que a maioria das oportunidades se
posiciona no nivel 1 (i.e., SC11, SC15, SC18 e SC131), a excecao de SC14, que se posiciona
no nivel 2. Apos efetuada a analise MICMAC deste cluster (ver Figura C4 do Apéndice C), foi
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possivel concluir que apenas o SC11 se situa no quadrante II, revelando o seu elevado grau de
dependéncia face as restantes oportunidades e que, por sua vez, se enquadram no quadrante III
(i.e., linkage), demonstrando a existéncia de um grau de dependéncia e influéncia bidirecionais
e, adicionalmente, evidenciando a relevancia individual de cada oportunidade para o cluster,
bem como a importancia do cluster da Satide para o modelo.

No que concerne ao cluster de Politicas, Apoios e Legislagao (C3), foram identificadas
as relacoes de causalidade existentes que serviram de base para a construcao da matriz RM (ver
Figura D1 do Apéndice D). Os niveis de transitividade analisados deram origem a matriz FRM
(ver Figura D2 do Apéndice D), que permitiu a obtencao dos respetivos niveis de parti¢do (ver
Figura D3 do Apéndice D): (1) as oportunidades SC129 e SC132 enquadram-se no nivel 1; (2)
a oportunidade SC109 no nivel 3; e (3) as restantes oportunidades (i.e., SC111, SC113, SC119
e SC128) no 2° nivel. A Figura 4.6 apresenta o ISM obtido deste cluster.

SC129 - Ferramenta de Collective
Inteligence para Referendos e Participacao
SC132 - Barreiras ao Empreendorismo Ativa dos Cidadios na Sociedade

SC111 - Interoperability SC113 - Dificuldade na SC119 - Identidade Digital e SC128 - Descentralizagdo das
entre Organizagées Regulagdo dos Mercados Assinaturas Electrénicas InstituigGes Financeiras

SC109 - Instabilidade Politica

Figura 4.6: ISM do Cluster Politicas, Apoios e Legislacio.

A andlise MICMAC deste cluster (ver Figura D4 do Apéndice D) permite aferir que
existem duas oportunidades (i.e., SC129 e SC132) que se posicionam no quadrante II (i.e.,
dependente), demonstrando um fraco poder de influéncia e um elevado poder de dependéncia
face as restantes oportunidades que, por sua vez, apresentam um elevado poder de influéncia e
dependéncia por se situarem no quadrante III (i.e., linkage).

Para o cluster da Transformagao Digital (C4), foi elaborada a matriz RM (ver Figura
El do Apéndice E) contendo as respetivas relagdes de causalidade. Posteriormente, foram
identificados os pares de oportunidades que ndo apresentavam relacdo entre si para que fosse
analisada a transitividade, dando origem a matriz FRM (ver Figura E2 do Apéndice E).
Subsequentemente, foram identificados 5 niveis de parti¢ao (ver Figura E3 do Apéndice E) das

oportunidades e elaborado o ISM deste cluster, representado na Figura 4.7.
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Figura 4.7: ISM do Cluster Transformacao Digital.

Observando a Figura 4.7, podemos identificar as oportunidades presentes nos seguintes
niveis de parti¢ao: (1) no 1° nivel, posicionam-se SC83, SC87 e SC103; (2) no 2° nivel, SC82;
(3) no 3° nivel, SC90; (4) no 4° nivel, SC80; e (5) no 5° nivel, SC89. Por ultimo, realizou-se a
respetiva matriz MICMAC (ver Figura E4 do Apéndice E), verificando-se que SC80 e SC89
sdo independentes (i.e., quadrante V), apresentando um elevado grau de influéncia sobre as
restantes oportunidades. No quadrante I (i.e., autdbnomo), situam-se as oportunidades SC87,
SC90 e SC103, revelando o seu fraco grau de influéncia e de dependéncia. As restantes
oportunidades (i.e., SC82 e SC83), apresentam um elevado grau de dependéncia, uma vez que
se situam quadrante II (i.e., dependente).

Relativamente ao cluster de Seguranga de Informacao (C5), ambas as matrizes RM e
FRM coincidem (ver Figura FI do Apéndice F), uma vez que existem relagdes de causalidade
bidirecionais em todas as oportunidades. Desta forma, o grau de influéncia e dependéncia sao
iguais em todas as oportunidades, que se posicionam no nivel 1 (ver Figura F2 do Apéndice F).

Assim, a Figura 4.8 apresenta o ISM obtido para o C5.

SC22 - Ciberseguranga SC23 - Cofres de SC26 - Access Control SC27 - Fraud

SC21 - Ciberseguranga Especializada em IOT Dados Pessoais Privacy and Confidentiality Detection

Figura 4.8: ISM do Cluster Seguranca de Informacao.

Por ultimo, na analise MICMAC (ver Figura F3 do Apéndice F), é possivel verificar
que todas as oportunidades se enquadram no mesmo ponto do diagrama (i.e., quadrante III),
revelando a existéncia de um elevado grau de dependéncia e influéncia entre as oportunidades.
Os resultados demonstram que se ocorrer uma alteragdo numa determinada oportunidade, ela
ird provocar uma ag¢ao nas restantes de forma bidirecional.

No cluster dos Modelos de Negocio (C6), foram identificadas, pelos especialistas, as

relacdes de causalidade existentes, tendo sido apurada a matriz RM (ver Figura G1 do Apéndice
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G). Apds este passo, foi efetuada a analise de transitividade, tendo sido identificados os pares
de variaveis que ndo apresentavam relagdo direta, bem como obtida a matriz FRM (ver Figura
G2 do Apéndice G). Em termos de niveis de parti¢do, a semelhanga de C5, verificou-se que
todas as oportunidades se posicionam no nivel 1 (ver Figura G3 do Apéndice G), revelando

idéntica relevancia para o cluster. Na Figura 4.9 ¢ apresentado o ISM deste cluster.

SC64 - Modelos de Negocio
SC61 - Metaverse de Venda de Dados SC65- Everything as a Service SC59 - Co-Criagao
Pessoais pela Pessoa

SC55 - Modelos de
Negocio User-Centric

Figura 4.9: ISM do Cluster Modelos de Negocio.

Por ultimo, a andlise MICMAC da Figura G4 (Apéndice G), demonstra que as
oportunidades SC59 e SC65, posicionadas no quadrante I (i.e., autbnomo), apresentam fracas
ligacdes no cluster, uma vez que tém um fraco grau de influéncia e de dependéncia. As restantes
oportunidades (i.e., SC55, SC61 e SC64), presentes no quadrante III, tém uma influéncia
bidirecional elevada.

Quanto ao cluster da Gestao de Cadeia de Valor (C7), tendo sido definidas as relagdes
de causalidade na matriz RM (ver Figura HI do Apéndice H), foram, posteriormente,
identificados os pares de variaveis que ndo apresentavam relagdo direta entre si para que fosse
possivel analisar as transitividades. Assim, foi apurada a matriz FRM (ver Figura H2 do
Apéndice H) e respetivos niveis de particao (ver Figura H3 do Apéndice H). Finalmente, foi

obtido o ISM deste cluster, que se apresenta na Figura 4.10.

SC70 - Supply Chain Tracking ) SC72 - Gestao de SC74 - Otimizagao

- r SC 76 - Smart Manufacturing
for All Bought Goods Stocks Inteligentes Supply Chain

SC73 - Industrial Automation

Figura 4.10: ISM do Cluster Gestiao de Cadeia de Valor.

Analisando a Figura 4.10, ¢ possivel identificar dois niveis de parti¢ao. Posicionando-
se no nivel 2, surge a oportunidade SC73, apresentando uma menor relevancia face as restantes
(i.e., SC70, SC72, SC74 e SC76), que se posicionam no nivel 1. Por ultimo foi realizada a
categorizacdo MICMAC (ver Figura H4 do Apéndice H), que permitiu verificar que todas as
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oportunidades se situam no quadrante III, demonstrando a existéncia de um elevado grau de
influéncia e dependéncia bidirecional entre elas.

De acordo com o referido anteriormente, foram identificadas 7 areas de atuacao e de
desenvolvimento das novas oportunidades de negdcio, sendo elas: Politicas e Estratégias (C1);
Saude (C2); Politicas, Apoios e Legisla¢do (C3); Transformagdo Digital (C4); Seguranga de
Informacdo (C5); Modelos de Negocio (C6); e Gestdo de Cadeia de Valor (C7). Na Figura 4.11
apresenta-se o modelo final obtido, incluindo todos os clusters e respetivos niveis. Para a

constru¢dao do modelo, recorreu-se ao software SimpleMind (https://simplemind.eu).
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Figura 4.11: Modelo de Detecdo e Desenvolvimento das Novas Oportunidades de Negocio na Sociedade 5.0.
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4.4 Consolidacao e Formulacio de Recomendacoes

Apos a apresentacao e descricao da aplicagdo da metodologia ISM, torna-se relevante analisar
os resultados obtidos e que permitiram a elaboracdo do modelo final. O modelo de base
empirica revela-se estruturado e adaptavel, sendo que esquematiza as novas oportunidades de
negocio hierarquizadas e agrupadas nas respetivas areas de atuagdo, de forma a ser utilizado
pelo meio empresarial.

De forma a obter a consolidacao dos resultados e a validacdo do modelo, foram
realizadas duas sessoes de consolidagao, de cerca de 40 min cada, em formato online, via Zoom
(ver Figura JI do Apéndice J). Estas sessOes contaram com a participagdo de dois especialistas
com experiéncia na area da inovacdo e na aplicacdo dos modelos de inovac¢ao ao contexto
empresarial. Um dos especialistas ¢ co-fundador de uma startup e diretor de produto, enquanto
o0 outro especialista ¢ startup advisor and mentor, colaborando com diversas entidades como a
COTEC Portugal e a Comissao Europeia. Importa referir que os especialistas ndo estiveram
presentes nas sessoes anteriores da elaboracdo do modelo, sendo considerados neutros e isentos
ao processo. A ordem de trabalhos das sessdes foi a seguinte: (1) breve contextualizacao da
tematica e da metodologia utilizada; (2) apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos; (3)
analise da aplicabilidade pratica do modelo desenvolvido; e (4) discussdo de sugestdes e
recomendacoes.

Relativamente a metodologia utilizada, um dos especialistas considera que “sdo boas
estratégias porque envolvem uma fase de brainstorming individual e depois uma parte mais de
pensamento coletivo ou de priorizagdo coletiva” [...] “logicamente e conceptualmente
parecem-me fazer bastante sentido” (nas palavras do especialista). O outro especialista
considerou a “metodologia adequada”. No entanto, considerou que seria uma mais-valia para
utilizagao empresarial associar a outras metodologias, nomeadamente dinamica de sistemas e
planeamento por cendrios.

No que concerne aos resultados obtidos, de uma forma geral, os especialistas
concordaram com o modelo. Um deles acrescentou, ainda, que “os clusters que foram formados
fazem sentido, ndo me estou a lembrar de mais nada que fizesse sentido estar aqui” (nas
palavras do especialista). Salienta-se que, nos resultados inter-cluster, um dos especialistas
considerou essencial a inclusdo da area da educacao e de capacitacdo de recursos humanos, bem
como a integragao de tecnologias mais atuais no cluster da Transformagao Digital.

Quanto a aplicabilidade deste modelo e possiveis intervenientes, um dos especialistas

considerou que este modelo poderia ser aplicado por empreendedores, tanto para negocios
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atuais, como futuros modelos de negdcio. O outro especialista considerou que devem, também,
estar envolvidos membros do governo e responsaveis pela lideranca do Pais, pois sendo “um
problema social, tem que haver um grande envolvimento do proprio governo e dos lideres do
Pais” (nas palavras do especialista).

Para a implementacdo deste modelo, os especialistas consideraram como essencial a
definicdo de uma equipa de trabalho, numa 6tica de lideranca geral e de lideranga especifica
por cada area. Ou seja, para “atribuir ownership, teria que haver uma coordenag¢do geral do
processo de implementagdo desta estratégia, mas depois para cada drea teriam que haver
pessoas-chave experientes no negocio, naquela darea” (palavras do especialista).

Relativamente a estratégia de implementagdo, considerou-se que seria importante
estabelecer fases do processo para cada nova oportunidade de negocio, pois “para a defini¢ao
de scope do que cada uma destas ideias inclui, é preciso pensar de uma forma faseada do que
se vai fazer, porque as ideias aqui sdo de muito alto nivel” (nas palavras do especialista).

Na otica dos especialistas, o0 modelo serd uma boa ‘ferramenta de diagnostico para
avaliar novas oportunidades” (nas palavras do especialista) e util como referéncia para uma
avaliacdo preliminar das novas oportunidades de negdcio. Salienta-se também que, para os
empreendedores, serd uma ferramenta “interessante para confirmarem ideias e identificarem
blindspots na andlise”, promovendo o brainstorming e a exploracdo de oportunidades que

ainda ndo tenham sido identificadas.
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SINOPSE DO CAPITULO 4

O Capitulo 4 abordou a componente empirica da presente dissertacao, que se desenvolveu em
trés fases: (1) fase de estruturacdo; (2) fase de avaliagdo; e (3) fase de elaboragdo de
recomendagoes. Neste contexto, foi selecionado um grupo de 7 especialistas, com experiéncia
relevante nas areas tecnoldgicas e de inovagdo, com os quais se realizaram duas sessdes de
trabalho em grupo, através da plataforma Zoom. A fase de estruturacao consistiu numa sessao
com a duracao de 4 horas, com a presenca dos 7 decisores e 2 facilitadores e que teve como
objetivo identificar os critérios de avaliagdo relevantes para o estudo. Esta sessdo foi dividida
em trés fases: (1) identificacdo dos critérios de avaliacdo, tendo como base uma trigger question
(“Com base no seu conhecimento e experiéncia profissional, que novas oportunidades de
negocio podem surgir no contexto da Sociedade 5.0?”); (2) identificacdo dos clusters e
distribuicdo dos critérios pelos clusters; e (3) hierarquizacao dos critérios de cada cluster por
ordem de importancia. Esta sessdo permitiu, assim, obter os imputs necessarios para a
construgdo de um mapa cognitivo, incluindo 126 critérios agrupados em 7 clusters (i.e.,
Politicas e Estratégias; Saude; Politicas Apoios e Legisla¢do; Transformagdo Digital,
Segurancga de Informagdo; Modelos de Negocio; e Gestao de Cadeia de Valor). A segunda
sessdo iniciou-se com a validagdo do mapa cognitivo e teve como objetivo a recolha de dados
necessarios para a aplicagao do método ISM. A primeira etapa de recolha de dados teve como
base a NGT e multivoting, com vista a selecionar os critérios mais relevantes de cada cluster.
De seguida, foram identificadas as relacdes de causalidade inter-cluster e intra-cluster. As
matrizes obtidas nesta sessdo tornaram possivel a aplicacdo da metodologia ISM, da qual
resultaram diagramas que representam as novas oportunidades de negocio por cluster e que
esquematizam as relagcdes de causalidade entre as oportunidades, bem como a hierarquizagao
destas de acordo com o grau de influéncia. Para além dos diagramas especificos de cada cluster,
o agrupamento destes resulta num modelo final que permite identificar e relacionar as novas
oportunidade de negdcio inseridas no contexto da Sociedade 5.0. Por ultimo, realizaram-se duas
sessOes de consolidacdo com especialistas externos as primeiras fases do estudo, que tiveram
como objetivos a apresentagdo e a discussao do modelo obtido e a consolidacao dos resultados.

No proximo capitulo, serdo apresentadas as principais conclusdes do presente estudo.
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CAPITULO 5
CONCLUSAO GERAL

5.1 Principais Resultados e Limita¢des da Aplicacao

esta tltima década, temos vindo a observar o aparecimento de diversas tecnologias

digitais, plataformas e infraestruturas que tém condicionado o modo como

vivemos e trabalhamos (Jafari-Sadeghi et al., 2021), promovendo, assim, a

volatilidade das alteragdes sociais e econdmicas. Deste modo, verifica-se que a
criacdo de uma sociedade capacitada para um ecossistema de alta tecnologia, aplicada nos
diversos ambitos, esta inerente a existéncia humana. O conceito da Sociedade 5.0, com foco no
ser-humano, compreende o uso de tecnologias em prol da existéncia humana.

Com base no referido, torna-se fundamental a constru¢ao de um modelo simples e
transparente, de detecdo e desenvolvimento das novas oportunidades de negocio no contexto
da Sociedade 5.0, para dar resposta ao mundo tecnolédgico e digital em que vivemos. O modelo,
para além de permitir a capacitacdo da sociedade, influenciard, também, os futuros modelos de
inovagdo aquando da sua execucdo. Assim, a presente dissertacdo foi estruturada em cinco
capitulos. No Capitulo 1, enquadrou-se a temdtica e foram apresentados os objetivos de
investigagdo e a metodologia a utilizar (i.e., mapeamento cognitivo e ISM). Além disso, foi
também apresentada a estrutura da presente dissertagdo e identificados os resultados esperados.
No Capitulo 2, foi realizada a revisao da literatura que, inicialmente, se foca na transformacao
digital e nas novas tecnologias, evoluindo para o enquadramento e para a importancia do
conceito da Sociedade 5.0. Posteriormente, foram analisados alguns estudos relacionados, com
os respetivos contributos e limitagdes. O Capitulo 3 incide sobre o enquadramento
metodologico da presente dissertacdo. Primeiramente, foi apresentada a abordagem VFT e o
mapeamento cognitivo, que incidem sobre a fase de estruturagdo. Depois, foi apresentado o
método ISM, que incide na fase de avaliagdo. O Capitulo 4 consistiu na apresentagdo da
aplicagdo pratica das varias etapas metodologicas e dos respetivos resultados, que serviram de
base a constru¢ao do modelo final. Por ultimo, o presente capitulo (i.e., Capitulo 5) destaca os
principais resultados do estudo e as respetivas contribuigdes para investigagdes futuras.

Relativamente aos resultados obtidos, apresentados no Capitulo 4, foram identificadas,

de acordo com a visao dos especialistas, 7 areas principais de atuacdo das novas oportunidades
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de negocio, nomeadamente: (1) Politicas e Estratégias (C1); (2) Saude (C2); (3) Politicas
Apoios e Legislacao (C3); (4) Transformacao Digital (C4); (5) Seguranca de Informagdo (C5);
(6) Modelos de Negocio (C6); e (7) Gestao da Cadeia de Valor (C7). Todas as areas estdo no
mesmo nivel hierdrquico, concluindo-se, assim, que sdo todas igualmente importantes para o
modelo. Salienta-se, também, o elevado poder de influéncia e dependéncia entre elas, algo que
revela que sdo indissociaveis. Relativamente a analise intra-cluster, salienta-se que, tanto a
Seguranga de Informagao (C5) como os Modelos de Negocio (C6), apenas apresentam um nivel
de particdo, sendo que as novas oportunidades apresentam igual relevancia. No entanto, tal nao
ocorre nos restantes clusters, sendo que: (1) no cluster de Politicas e Estratégias (C1), sao
apresentados trés niveis hierarquicos; (2) no cluster da Saude (C2), as oportunidades estdo
distribuidas por dois niveis hierarquicos; (3) o cluster Politicas Apoios e Legislagao (C3)
apresenta trés niveis hierarquicos; (4) no cluster da Transformacdao Digital (C4) sao
apresentados 5 niveis hierarquicos; e (5) no cluster da Gestdo de Cadeia de Valor (C7) sao
apresentados dois niveis hierarquicos.

Importa ainda salientar que a fase de constituicdo do painel de decisores se revelou o
maior desafio da presente dissertacdo, nomeadamente ao nivel da sua sele¢do, tendo por base
as carateristicas exigidas e a incompatibilidade de agendas para a realizacdo de duas sessdes
com longa duragdo. Quanto as limitagdes metodologicas do presente estudo, destacam-se: (1)
subjetividade associada a metodologia utilizada, que se baseia na partilha e na discussao de
experiéncias e valores; (2) estabelecimento de relagdes de causalidade pelos especialistas, que
poderdo ser enviesadas por serem definidas com base em observagdo; e (3) auséncia de
defini¢do de fatores de impacto e de influéncia de cada cluster e de cada subcritério para o
modelo final. De seguida, serdo apresentados os contributos teorico-praticos do modelo

desenvolvido no presente estudo.

5.2 Sintese dos Principais Contributos para a Atividade Empresarial

A evolugao tecnologica tem vindo a condicionar o modo como vivemos e trabalhamos, algo
que resulta num aumento da volatilidade das alteragdes sociais e econémicas. Deste modo,
verifica-se que a criagdo de uma sociedade capacitada para um ecossistema de alta tecnologia
¢ essencial na atualidade. De forma a dar resposta a esta emergente capacitacao da sociedade,
bem como ao uso das tecnologias em prol das necessidades humanas, surgiu o conceito da

Sociedade 5.0. No entanto, a revisdo da literatura demonstra a escassez de estudos que abordam
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este conceito, bem como limitacdes metodologicas, uma vez que os estudos sdo de carater
exploratério e/ou com base em revisdo da literatura. Assim, tornou-se essencial o
desenvolvimento de um modelo sustentado na opinido de especialistas, que permita detetar e
hierarquizar as novas oportunidades de negocio, para apoio a tomada de decisao em futuros
modelos de inovacdo. Adicionalmente, salientam-se outros contributos, nomeadamente: (1) a
constru¢do de um mapa cognitivo que aglomerou 126 critérios e respetivas relacdes; (2) o
desenvolvimento de um modelo simples e estruturado; (3) a integragao de elementos subjetivos
e objetivos no processo de tomada de decisdo; (4) a identificagdo das novas oportunidades de
negocio, bem como as suas respetivas areas de atuacdo; (5) a construcdo de matrizes de
causalidade entre as variaveis; e (6) o desenvolvimento de um modelo estruturado e

hierarquizado de acordo com o grau de importancia que esquematiza as relagdes de causalidade.

5.3  Pistas para Trabalho Futuro

Tendo como base o trabalho desenvolvido, torna-se possivel considerar que a utilizagdo
combinada das metodologias utilizadas permitiu a obten¢cdo de um modelo simples e pratico,
que podera servir de guia a novos modelos de negocio em prol das necessidades sociais. No
entanto, hd que salientar as limitagcdes metodologicas que orientam para oportunidade de
trabalhos futuros, nomeadamente: (1) aplicar as mesmas metodologias com um grupo de
especialistas distinto; (2) realizar estudos com a mesma tematica, mas com técnicas de
multicritério diferentes; e (3) utilizagdo dos resultados do presente estudo, associando-os a
outras metodologias, de modo a complementar os resultados obtidos e facilitar a sua
implementagao na pratica.

Finalmente, tendo como foco as necessidades sociais, o0 modelo de avaliagdao concebido
enriquece a literatura, ¢ aplicavel em contexto empresarial (i.e. empreendedores) e evidencia

ser um contributo importante para a tomada de decisdo no &mbito da Sociedade 5.0.
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Apéndice A — Analise Inter-Cluster

Passos para Analise de Relagdes de Transitividade

1. Isola-se a linha de um dos critérios que apresente pelo menos um “0”.
2. Eliminam-se as linhas correspondentes aos critérios que tenham “0” no critério isolado.
3. Verifica-se, nas colunas com “0” do critério isolado, se existe pelo menos um “1” nos

outros critérios. Se houver, verifica-se transitividade e a célula passa a 1*.

Matriz RM Inter-Cluster

C1
C2
C3
C4
C5
Cé
C7

UG UG UG UG U UG N
UG UG U UG U U N
S |= = = = | = | =

Analise de Transitividade C2

C1 C2 C3 C4 C5 Cé6 C7
[ ¢ 1 1 1 0 0 0 0
C1 1 1 1 1 1 1 1
C3 1 1 1 1 1 1 1
Le2 | v [ o oo o | oax | o |

Analise de Transitividade C7

C1 C2 C3 C4 C5 Cé6 C7
[ 7 1 1 0 1 0 1 1
C1 1 1 0 1 1 1 1
C2 1 1 1 0 0 0 0
C4 1 1 1 1 1 1 1
C6 1 1 1 1 1 1 1
Ler [ v T Tx [ s [0 [r ]

Figura A1l: Analise de Relacdes de Transitividade.
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Driving Power

Analise MICMAC

Dp Pw (x) Dr Pw (y) Type Quadrant
C1 7 7 Linkage 11
C2 7 7 Linkage 111
C3 7 7 Linkage III
C4 7 7 Linkage 111
Cs 7 7 Linkage 111
Co6 7 7 Linkage 111
C7 7 7 Linkage 111
7 W m 1,2,3,4,5,6,7
6
5
4
3
2
1
| 1}
o
1 2 3 4 5 7
Dependence Power
Autonomous | Il - Dependent | Iil — Linkage | IV - Independent

Figura A2: Analise MICMAC.
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Apéndice B — Analise Cluster 1 — Politicas e Estratégias

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) — C1

SC30 | SC31 | SC34 | SC37 | SC41 | SC47 | SC50
SC30 DI A A D D D
SC31 DI A DI 1 1
SC34 A DI I A
SC37 D D D
SC41 DI A
SC47 DI
SC50
D - Relag@o Direta | I - Relagdo Inversa | A - Sem relagao | DI - Relagdo
Bidirecional.
Reachability Matrix (RM)
SC30 | SC31 | SC34 | SC37 | SC41 | SC47 | SC50
SC30 1 1 0 0 1 1 1
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC34 0 1 1 0 1 0 0
SC37 0 0 0 1 1 1 1
SC41 0 1 1 0 1 1 0
SC47 0 1 1 0 1 1 1
SC50 0 1 0 0 0 1 1

Figura B1: Matriz SSIM e RM de C1.



Anilise de Transitividade SC30

SC30 | SC31 [ SC34 | sc37 | sca1 | sc47 | sScC50
SC30 1 1 0 0 1 1 1
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC41 0 1 1 0 1 1 0
SC47 0 1 1 0 1 1 1
SC50 0 1 0 0 0 1 1
SC30 | 1 | 1 | 1* | 0 | 1 | 1 | 1

Anilise de Transitividade SC34

SC30 | SC31 [ SC34 | sC37 | sca1 | sc47 | sScC50
SC34 0 1 1 0 1 0 0
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC41 0 1 1 0 1 1 0
SC34 | 1% | 1 | 1 | 0 | 1 | 1* | 0
Analise de Transitividade SC41
SC30 | SC31 [ SC34 | sC37 | sca1 | sc47 | sScC50
SC41 0 1 1 0 1 1 0
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC34 0 1 1 0 1 0 0
SC47 0 1 1 0 1 1 1
SC41 | 1% | 1 | 1 | 0 | 1 | 1 | 1*
Anilise de Transitividade SC50
SC30 | SC31 | sC34 | sc37 | sca1 | sc47 | ScCs0
SC50 0 1 0 0 0 1 1
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC47 0 1 1 0 1 1 1
SC50 1 0 1

Anilise de Transitividade SC31

SC30 | sC31 | SC34 | sC37 | sc41 | sC47 | SC50
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC30 1 1 0 0 1 1 1
SC34 0 1 1 0 1 0 0
SC41 0 1 1 0 1 1 0

| SC31 | 1 | 1 | 1 | 0 | 1 | 1 1 |

Analise de Transitividade SC37
SC30 | sc31 | sc34 | sc37 | sca1 | sc47 | scCs0
SC37 0 0 0 1 1 1 1
SC41 0 1 1 0 1 1 0
SC47 0 1 1 0 1 1 1
SC50 0 1 0 0 0 1 1
| SC37 | 0 | 1 | 1 | 1 | 1 | 1 1 |
Analise de Transitividade SC47
SC30 | SC31 | SC34 | sC37 | sca1 | sC47 | SC50
SC47 0 1 1 0 1 1 1
SC31 1 1 1 0 1 0 0
SC34 0 1 1 0 1 0 0
SC41 0 1 1 0 1 1 0
SC50 0 1 0 0 0 1 1
| SC47 | 1* | 1 | 1 | 0 | 1 | 1 1 |
Matriz FRM Cluster C1
SC30 | SC31 | SC34 | sC37 | sC41 | $C47 | SC50 | DrPw
SC30 1 1 1* 0 1 1 1 6
SC31 1 1 1 0 1 1* 1* 6
SC34 1% 1 1 0 1 1* 0 5
SC37 0 1* 1* 1 1 1 1 6
SC41 1* 1 1 0 1 1 1* 6
SC47 1* 1 1 0 1 1 1 6
SC50 1* 1 1* 0 1* 1 1 6
Dp Pw 6 7 7 1 7 7 6

Figura B2: Anilise de Rela¢des de Transitividade de C1.
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Level Partitioning

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set | Level
SC30 | 30-31-34-41-47-50 30-31-34-41-47-50 30-31-34-41-47-50 1
SC31 | 30-31-34-41-47-50 | 30-31-34-37-41-47-50 | 30-31-34-41-47-50 1
SC34| 30-31-34-41-47 30-31-34-37-41-47-50 30-31-34-41-47 1
SC37 | 31-34-37-41-47-50 37 37
SC41 | 30-31-34-41-47-50 | 30-31-34-37-41-47-50 | 30-31-34-41-47-50 1
SC47 | 30-31-34-41-47-50 | 30-31-34-37-41-47-50 | 30-31-34-41-47-50 1
SC50 | 30-31-34-41-47-50 30-31-37-41-47-50 30-31-41-47-50
SC37 37-50 37 37
SC50 50 37-50 50 2
| SC37 | 37 37 37 | 3 ‘
Figura B3: Analise dos Niveis de Particao de C1.
Analise MICMAC
Dp Pw (x) | Dr Pw(y) Type Quadrant
SC30 6 6 Linkage 111
SC31 7 6 Linkage 11T
SC34 7 5 Linkage 11T
SC37 1 6 Independent v
SC41 7 6 Linkage 111
SC47 7 6 Linkage 11T
SC50 6 6 Linkage 11T
7 v n
6 37 31,41,47
5 34
ag: 4
2
1
I i
o
o 1 2 3 4 5 6 7

Dependence Power

1 - Autonomous | Il - Dependent | Iil - Linkage | IV - Independent

Figura B4: Analise MICMAC de C1.



Apéndice C — Analise Cluster 2 — Saude

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) — C2 Reachability Matrix (RM)
SC11 | SCi4 | SC15 | SC18 | SC131 SC11 | SC14 | SC15 | SC18 | SC131
SC11 A I I I SC11 1 0 0 0 0
SC14 DI DI D SC14 0 1 1 1 1
SC15 DI DI SC15 1 1 1 1 1
SC18 DI SC18 1 1 1 1 1
SC131 SC131 1 0 1 1 1

D - Relacdo Direta | I - Relagdo Inversa |
A - Sem relagdo | DI - Relacdo Bidirecional.

Figura C1: Matriz SSIM e RM de C2.

Anilise de Transitividade SC11

Anilise de Transitividade SC14

SC11 SC14 SC15 SC18 | SC131

| scu ) v v v v SCII | SCI4 | SCI5 | SCI8 | SCI31
sci4 | 0 1 1 1 1

[sen 0] o [ o] o[ o] sCIs [ 1 I 1 1 I
sc18 | 1 I 1 1 I
scI31 | 1 0 1 1 1

|sc14|1*|1|1|1|1|

Anilise de Transitividade SC131
Matriz FRM Cluster C2

SC11 SC14 SC15 SC18 SC131
SCI31 1 0 1 1 7 SC11 | sC14 | SC15 | sC18 [ SC131 | DrPw
sC11 1 0 0 0 0 1
SCI1 1 0 0 0 0 SC14 1* 1 1 1 1 5
SC15 1 1 1 1 1 SC15 1 1 1 1 1 5
SC18 1 1 1 1 1 SC18 1 1 1 1 1 5
SC131 1 1* 1 1 1 5
| SC131 | 1 | 1* | 1 | 1 | 1 | Dp Pw 5 ) 5 5 3

Figura C2: Analise de Relacdes de Transitividade de C2.
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Level Partitioning

Reachability Set | Antecedent Set | Intersection Set | Level
SC11 11 11-14-15-18-131 11 1
SC14 | 11-14-15-18-131 14-15-18-131 14-15-18-131
SC15 | 11-14-15-18-131 | 11-14-15-18-131 | 11-14-15-18-131 1
SC18 | 11-14-15-18-131 | 11-14-15-18-131 | 11-14-15-18-131 1
SC131 | 11-14-15-18-131 | 11-14-15-18-131 | 11-14-15-18-131 1
|sc14‘ 14 14 14 | 2 ‘
Figura C3: Analise dos Niveis de Particao de C2.
Analise MICMAC
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC11 5 1 Dependent II
SC14 4 5 Linkage I
SC15 5 5 Linkage I
SC18 5 5 Linkage 111
SC131 5 5 Linkage 111
5 v o, 15,18, 131
4
£
1 ] I u
1]
o 1 2 3 4 5

Dependence Power

1- Autonomous | Il - Dependent | il - Linkage | IV - Independent

Figura C4: Analise MICMAC de C2.



Apéndice D — Analise Cluster 3 — Politicas Apoios e Legislacdo

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) — C3

SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132

SC109 D DI D D D D
SC111 DI DI DI D D
SC113 A DI A A
SC119 DI D D
SC128 A D
SC129 A
SC132

D - Relagéo Direta | I - Relagdo Inversa | A - Sem relagdo | DI - Relagao

Bidirecional.
Reachability Matrix (RM)
SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132
SC109 1 1 1 1 1 1 1
SC111 0 1 1 1 1 1 1
SC113 1 1 1 0 1 0 0
SC119 0 1 0 1 1 1 1
SC128 0 1 1 1 1 0 1
SC129 0 0 0 0 0 1 0
SC132 0 0 0 0 0 0 1
Figura D1: Matriz SSIM e RM de C3.
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Anilise de Transitividade SC111

SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132
SCI11 0 1 1 1 1 1 1 Analise de Transitividade SC113
SC113 1 1 1 0 1 0 0 SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132
SC119 0 1 0 1 1 1 1 SC113 1 1 1 0 1 0 0
SC128 0 1 1 1 1 0 1
sc1z9 | o 0 0 0 0 1 0 e ! ! ! ! ! !
sC132 | 0 0 0 0 0 0 1 scu o ! ! ! ! ! !
SC128 0 1 1 1 1 0 1
| sci11 | 1* | 1 | 1 1 | 1 | 1 | 1
| SC113 | 1 | 1 | 1 | 1* | 1 | 1% | 1% |
Anilise de Transitividade SC119
SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132 Anilise de Transitividade SC128
SC119 0 1 0 1 1 1 1
SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132
SC111 0 1 1 1 1 1 1 SC128 0 1 1 1 1 0 1
SC128 0 1 1 1 1 0 1
SC129 0 0 0 0 0 1 0 SC111 0 1 1 1 1 1 1
SC132 0 0 0 0 0 0 1 SC113 1 1 1 0 1 0 0
SC119 0 1 0 1 1 1 1
| SC119 | 0 | 1 | 1* 1 | 1 | 1 | 1 SC132 0 0 0 0 0 0 1
| SC128 | 1* | 1 | 1 | 1 | 1 | 1* | 1 |
Anilise de Transitividade SC129
SC109 | SC111 | SC113 | SCI19 | SC128 | SC129 | SCI132
[ scizs v 9 v 9 f 9 Matriz FRM Cluster C3
SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 [ SC132 | Dr Pw
| SC129 | 0 | 0 | | 0 | 0 | 1 0 |
SC109 1 1 1 1 1 1 1 7
sci11 1 1 1 1 1 1 1 7
SC113 1 1 1 1* 1 1* 1* 7
Analise de Transitividade SC132
SC119 0 1 1* 1 1 1 1 6
* *
SC109 | SC111 | SC113 | SC119 | SC128 | SC129 | SC132 sci28 ! ! ! ! 1 ! ! 7
| SCinz 5 5 5 5 5 5 ; SC129 0 0 0 0 0 1 0 1
SC132 0 0 0 0 0 0 1 1
Dp Pw 4 5 5 5 5 6 6
0

|sc132| 0 | 0 | 0
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Figura D2: Analise de Relac6es de Transitividade de C3.



Level Partitioning

Reachability Set Antecedent Set Intersection Set Level
SC109 | 109-111-113-119-128-129-132 109-111-113-128 109-111-113-128
SC111 | 109-111-113-119-128-129-132 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128
SC113 | 109-111-113-119-128-129-132 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128
SC119 111-113-119-128-129-132 109-111-113-119-128 111-113-119-128
SC128 | 109-111-113-119-128-129-132 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128
SC129 129 109-111-113-119-128-129 129 1
SC132 132 109-111-113-119-128-132 132 1
SC109 109-111-113-119-128 109-111-113-128 109-111-113-128
SC111 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128 2
SC113 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128 2
SC119 111-113-119-128 109-111-113-119-128 111-113-119-128 2
SC128 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128 109-111-113-119-128 2
SC109 ‘ 109 109 109 3
Figura D3: Anélise dos Niveis de Particdo de C3.
Analise MICMAC
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC109 4 7 Linkage I
SC111 7 Linkage I
SC113 5 7 Linkage I
SC119 5 6 Linkage I
SC128 5 7 Linkage I
SC129 6 1 Dependent I
SC132 6 1 Dependent I
& 119
5
g a
2
1 ! I 129,132
° ] 1 2 3 4 5 6 7

Dependence Power

I~ Autonomous | I - Dependent | Iil - Linkage | IV - Independent

Figura D4: Analise MICMAC de C3.
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Apéndice E — Analise Cluster 4 — Transformacao Digital

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) — C4

SC80 | SC82 | SC83 | SC87 | SC89 | SC90 | SC103
SC80 A D A I D A
SC82 D A I I A
SC83 A A A A
SC87 A A A
SC89 A A
SC90 A
SC103

D - Relagdo Direta | I - Relagéo Inversa | A - Sem relagdo | DI - Relagdo Bidirecional.

Reachability Matrix (RM)
SC80 | SC82 | SC83 | SC87 | SC89 | SC90 | SC103

SC80 1 0 1 0 0 1 0
SC82 0 1 1 0 0 0 0
SC83 0 0 1 0 0 0 0
SC87 0 0 0 1 0 0 0
SC89 1 1 0 0 1 0 0
SC90 0 1 0 0 0 1 0
SC103 0 0 0 0 0 0 1

Figura E1: Matriz SSIM e RM de C4.



Anilise de Transitividade SC80

SC80 | SC82 | SC83 [ SC87 | SC89 [ SC90 | SC103 Andlise de Transitividade SC82
SC80 1 0 1 0 0 1 0
SC80 | SC82 | SC83 | SC87 | SC89 [ SC90 [ SC103
SC83 0 0 1 0 0 0 0
| SC82 0 1 1 0 0 0 0
SC90 0 1 0 0 0 1 0
| SC83 | 0 | 0 | 1 | 0 | 0 | 0 | 0 |
|scs0|1|1*|1|0|0|1|0
| SC82 | 0 | 1 | 1 | 0 | 0 | 0 | 0 |
Analise de Transitividade SC83
Anilise de Transitividade SC87
SC80 | SC82 | SC83 [ SC87 | SC89 [ SC90 | SC103
| scs3 ® v 1 ® ® v v SC80 | SC82 | SC83 | SC87 | SC89 | SC90 | SC103
| SC87 0 0 0 1 0 0 0
|scs3|0|o|1|0|0|0|0
| SC87 | 0 | 0 | 0 | 1 | 0 | 0 | 0 |
Anilise de Transitividade SC89
SC80 | SC82 | SC83 [ SC87 | SC89 [ SC90 | SC103 Anélise de Transitividade SC90
SC89 1 1 0 0 1 0 0
SC80 | SC82 | SC83 | SC87 | SC89 [ SC90 [ SC103
SC80 1 0 1 0 0 1 0 | SCo0 7 N 7 7 7 7 7
SC82 0 1 1 0 0 0 0
| SC82 | 0 | 1 | 1 | 0 | 0 | 0 | 0 |
|scs9|1|1|1*|0|1|1*|0
| SC90 | 0 | 1 | 1% | 0 | 0 | 1 | 0 |
Anilise de Transitividade SC103
Matriz FRM Cluster C4
SC80 SC82 SC83 SC87 SC89 SC90 | SC103
| $103 0 0 0 0 0 0 1 SC80 | SC82 | SC83 | SC87 | SC89 [ SC90 [ SC103
SC80 1 1 1 0 0 1 0
| S103 | 0 | 0 | 0 | 0 | 0 | 0 1 SC82 0 1 1 0 0 0 0
SC83 0 0 1 0 0 0 0
SC87 0 0 0 1 0 0 0
SC89 1 1 1* 0 1 1* 0
SC90 0 1 1 0 0 1 0
$103 0 0 0 0 0 0 1
Dp Pw 2 4 5 1 1 3 1

Figura E2: Anilise de Relagdes de Transitividade de C4
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Level Partitioning

Reachability Set | Antecedent Set | Intersection Set | Level

SC80 80-82-83-90 80-89 80
SC82 82-83 80-82-89-90 82
SC83 83 80-82-83-89-90 83 1
SC87 87 87 87 1
SC89 | 80-82-83-89-90 89 89
SCI0 82-83-90 80-89-90 90
S103 103 103 103 1
SC80 80-82-90 80-89 80
SC82 82 80-82-89-90 82 2
SC89 80-82-89-90 89 89
SC90 82-90 80-89-90 90
SC80 80-90 80-89 80
SC89 80-89-90 89 89
SC90 90 80-89-90 90 3
SC80 80 80-89 80 4
SC89 80-89 89 89

89 89 89 5

SC89 |

Figura E3: Analise dos Niveis de Particiao de C4.




Analise MICMAC

Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant

SC80 2 4 Independent v
SC82 4 2 Dependent II
SC83 5 1 Dependent I
SC87 1 1 Autonomous I
SC89 1 5 Independent v
SC9I0 3 3 Autonomous I
S103 1 1 Autonomous I

7 Y [

6

5 89

5 80
g 4
2 82
1 103, 87 l
’ 83
0 1 3 4 5 6 7
Dependence Power
1 - Autonomous | Il — Dependent | il - Linkage | IV - Independent
Figura E4

: Analise MICMAC de C4.
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Apéndice F — Analise Cluster 5 — Seguranca de Informacio

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) — C5

SC21 | SC22 | SC23 | SC26 | SC27
SC21 DI DI DI DI Reachability Matrix (RM)
SC22 DI DI DI
SC23 DI DI SC21 | SC22 | SC23 | SC26 | SC27
SC26 DI SC21 1 1 1 1 1
SC27 SC22 1 1 1 1 1
D - Relagdo Direta | I - Relagdo Inversa | SC23 1 1 1 1 1
A - Sem relagdo | DI - Relagdo Bidirecional. SC26 1 1 1 1 1
SC27 1 1 1 1 1
Final Reachability Matrix (FRM)
SC21 | SC22 | SC23 | SC26 | SC27 | Dr Pw
SC21 1 1 1 1 1 5
SC22 1 1 1 1 1 5
SC23 1 1 1 1 1 5
SC26 1 1 1 1 1 5
SC27 1 1 1 1 1 5
Dp Pw 5 5 5 5 5
Figura F1: Matriz SSIM, RM e FRM de CS5.
Level Partitioning
Reachability Set | Antecedent Set | Intersection Set | Level
SC21 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 1
SC22 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 1
SC23 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 1
SC26 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 1
SC27 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 | 21-22-23-26-27 1
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Figura F2: Analise dos Niveis de Particiao de CS.




Analise MICMAC

Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC21 5 5 Linkage I
SC22 5 Linkage 111
SC23 5 5 Linkage I
SC26 5 5 Linkage I
SC27 5 5 Linkage I
5 v m 21,22,23,26,27
4
g s
£
S 2
1 [ i
0
0 1 2 3 4 5

Dependence Power

1— Autonomous | Il — Dependent | Ill —Linkage | IV - Independent

Figura F3: Analise MICMAC de CS5.
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Apéndice G — Analise Cluster 6 — Modelos de Negocio

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) — C6 Reachability Matrix (RM)
SC55 | SC59 | SC61 | SC64 | SC65 SC55 | SC59 | SC61 | SC64 | SC65
SC55 A DI DI A SCSs 1 0 1 1 0
SC59 A A A SC59 0 1 0 0 0
SC61 A A SCe1 1 0 1 0 0
SC64 A SC64 1 0 0 1 0
SC65 SC65 0 0 0 0 1

D - Relag@o Direta | I - Relagdo Inversa |
A - Sem relagdo | DI - Relacdo Bidirecional.

Figura G1: Matriz SSIM e RM de C6.

Anilise de Transitividade SC55

SC55 | SC59 | sC61 | sCeé4 | SC65
SC55 1 0 1 1 0 Anilise de Transitividade SC59
SC61 1 0 1 0 0 SC55 | SC59 | SCé61 | SCe4 | SC65
SC64 1 0 0 1 0 | SC59 0 1 0 0 0
| SC55 | 1 | 0 | 1 | 1 | 0 |

|sc59|0|1|0|0|0|

SC55 SC59 SCo1 SCod SC65 Anilise de Transitividade SC64

| SC61 1 0 1 0 0

SC55 [ SC59 | SC61 [ SC64 | SC65
| SC35 | 1 | 0 | 1 | 1 | 0 | | SC64 1 0 0 1 0
|SC61| 1 | 0 | 1 | * | 0 | |sc55| 1 | 0 | 1 | 1 | 0 |

|SC64|1|0|I*|1|0|

Anilise de Transitividade SC65

Matriz FRM Cluster C6

SCs5 SC59 SCé1 SC64 SC65

| SC65 0 0 0 0 1 SC55 | SC59 | SC61 | SC64 | SC65 | DrPw
SC55 T 0 1 1 0 3

|SC65|°|°|°|0|1| scs9 | o [ 1 | o | o | o | 1
SC61 1 0 1 I 0 3
SC64 1 0 1* 1 0 3
SC65 0 0 0 0 T 1
DpPw 3 1 3 3 1

Figura G2: Analise de Relacdes de Transitividade de C6.
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Level Partitioning

Reachability Set | Antecedent Set | Intersection Set | Level
SC55 55-61-64 55-61-64 55-61-64 1
SC59 59 59 59 1
SCe61 55-61-64 55-61-64 55-61-64 1
SC64 55-61-64 55-61-64 55-61-64 1
SC65 65 65 65 1
Figura G3: Analise dos Niveis de Particio de C6.
Analise MICMAC
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SCS5 3 3 Linkage I
SC59 1 1 Autonomous I
SCe61 3 3 Linkage 11
SCo4 3 3 Linkage 11
SCe65 1 1 Autonomous I
5 v il
4
f;: 3 55,61,64
I
1
59, 65 ! I
0
[ 1 2 3 4 5

Dependence Power

1 - Autonomous | Il - Dependent | Ill — Linkage | IV - Independent

Figura G4: Analise MICMAC de C6.
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Apéndice H — Analise Cluster 7 — Gestiao da Cadeia de Valor

Structural Self-Interaction Matrix (SSIM) - C7

SC70 | SC72 | SC73 | SC74 | SC76
SC70 I A DI DI
SC72 A DI I Reachability Matrix (RM)
SC73 D DI
SC74 I SC70 | SC72 | SC73 | SC74 | SC76
SC76 SC70 1 0 0 1 1
D - Relacdo Direta | I - Relagdo Inversa | SC72 1 1 0 1 0
A - Sem relagdo | DI - Relagdo Bidirecional. SC73 0 0 1 1 1
SC74 1 1 0 1 0
SC76 1 1 1 1 1

Figura H1: Matriz SSIM e RM de C7.

Anilise de Transitividade SC70

Anilise de Transitividade SC72

SC70 | SC72 | SC73 | SC74 | SC76
SC70 1 0 0 1 1
sc70 | sc72 | sc73 | sci4 | sc76
SC72 1 1 0 1 0
SC74 1 1 0 1 0
SC76 1 1 1 1 1 o ; 5 5 ; ;
SC74 1 1 0 1 0
|SC70| 1 | 1* | 1* | 1 | 1 |

|sc72|1|1|0|1|1*|

Anilise de Transitividade SC73

Anilise de Transitividade SC74

SC70 | sC72 | SC73 | sc74 | sc76

SC73 0 0 1 1 1
SC70 | SC72 | SC73 | SC74 | sC76
SC74 1 1 0 1 0

SC74 1 1 0 1 0
SC76 1 1 1 1 1 S0 : 5 5 : :
. . SCT2 1 1 0 1 0

|sc73| 1* | 1* | 1 | 1 | 1 |

Matriz FRM Cluster C7

SC70 SC72 SC73 SC74 SC76 | DrPw
SC70 1 1* 1* 1 1 5
SC72 1 1 0 1 1* 4
SC73 1* 1* 1 1 1 5
SC74 1 1 0 1 1* 4
SC76 1 1 1 1 1 5
Dp Pw 5 5 3 5 5

Figura H2: Analise de Relacdes de Transitividade de C7.
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Level Partitioning

Reachability Set | Antecedent Set | Intersection Set | Level
SC70 | 70-72-73-74-76 | 70-72-73-74-76 | 70-72-73-74-76 1
SC72 70-72-74-76 70-72-73-74-76 70-72-74-76 1
SC73 | 70-72-73-74-76 70-73-76 70-73-76
SC74 70-72-74-76 70-72-73-74-76 70-72-74-76 1
SC76 | 70-72-73-74-76 | 70-72-73-74-76 | 70-72-73-74-76 1
‘ SC73 | 73 73 73 2
Figura H3: Analise dos Niveis de Particio de C7.
Analise MICMAC
Dp Pw (x) | Dr Pw (y) Type Quadrant
SC70 5 5 Linkage 111
SC72 5 4 Linkage I
SC73 3 5 Linkage I
SC74 5 4 Linkage 111
SC76 5 5 Linkage 111

Figura H4: Analise MICMAC de C7.
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Apéndice I — Primeira Sessao de Trabalho
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Figura I1: Momentos da Primeira Sessdo de Trabalho.



Apéndice J — Sessao de Consolidacao
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Figura J1: Momentos das Sessdes de Consolidagao.
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