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Sumario Executivo

Uma visdo integrada da economia da saude e bem-estar deve englobar atividades econdmicas que vao muito para aléem da producdo dos cuidados
de salde. E o caso dos de servicos de suporte as praticas preventivas da doenca —do nutricionismo aos meios auxiliares de diagndstico e
terapéuticos -, bem como dos servigos necessarios as variadas praticas que propiciam o bem-estar fisico, mental e social —termalismo e SPA,

desporto e fitness, estética corporal, lazer e ao apoio social.

No desenvolvimento desta perspetiva, 0 presente estudo baseia-se na nogdo de cluster de atividades econdmicas, que € usada para descrever
grupos de atividades em cadeia gerando valor num determinado espaco econdémico, geografico e sectorial, aplicado aqui ao conjunto das

atividades relacionadas com a saude e o bem-estar humanos.

Concentra-se especificamente nas atividades de comércio e servicos, quer sejam na vertente de saude, quer na de bem-estar, incluindo comércio e
servigos de praticas propiciadoras de bem-estar fisico e mental, como sejam, nutricionismo e produtos dietéticos, termalismo e SPA, desporto e

fitness, e certos servicos de apoio social e de proximidade.

O sucesso da criagdo de valor pelas entidades integrantes do cluster requer o desenvolvimento de modelos de negdécio adequados a plena
realizacdo do potencial das interdependéncias que sdo préprias aquele. Os modelos de negdcio em salde e bem-estar devem combinar um
conjunto especifico de objectivos estratégicos com a clara definicdo do dmbito das atividades a desenvolver e dos segmentos de mercado
associados, bem como o mapeamento dos produtos, parcerias, processos-chave, relacbes de cadeia de valor e interdependéncias para realizar

valor “partilhado” econdmico e social.
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Procurou-se, no estudo, conhecer modelos de negdcio implementados com sucesso, os quais foram objeto de estudo de caso. O conjunto dos
estudos de caso ndo esgota a diversidade de experiéncias bem-sucedidas do cluster. Mas sdo, sem davida, muito representativos e, sobretudo,
permitem retirar ilacdes que muito aproveitardo tanto aos que quiserem aprofundar o conhecimento do cluster, como aqueles que ai desejam

desenvolver apostas empreendedoras.

Para melhor caracterizar as atividades de comércio e servigos de salde e bem-estar, agruparam-se as mesmas nos quatro grandes tipos seguintes.

Actividades Core

Cuidados de Salide como
Actividade de charneira
neste Estudo

ividades de Apoio Social |

Mesmo com um impacto

minimo sobre o cBSe, a sua Iniciativas empresariais na
correlacao pode ser area especifica do Bem-estar
significativa

Actividades
Complementares

Contribuem para a actividade
do cBSe seja a montante ou a
jusante
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A partir da informacdo dos Quadros de Pessoal/Relatorio Unico disponibilizada pelo Ministério da Solidariedade e Seguranca Social,
delimitamos o universo de estabelecimentos de comércio e servigos que, com seguranca, podemos considerar integrar a sua atividade principal

naquela segmentacdo do cluster, e que eram os seguintes em 2009:

. . N.° de N° de Pessoas
Tipo de Atividades Estabelecimentos ao Servico
Atividades Core 8034 24% 65 847 24%
Atividades de Bem-Estar 8 186 25% 23171 9%
Atividades Complementares 9802 30% 55 036 20%
Atividades de Apoio Social 6 946 21% 126 741 47%
Total 32 968 100% 270 795 100%

H4, neste estudo, uma atencdo especial ao impacto da turbuléncia do ambiente externo desencadeada pela crise do espaco euro, visto que a
transformacgdo dos modelos de negdcio € o resultado muitas vezes involuntario da resposta a tal turbuléncia, quando as empresas inovam para
ganharem vantagem de custos e flexibilidade, criando novos servigos, aliando-se com novos parceiros, ou recorrendo a outsourcing. A mudanca
tecnoldgica e a digitalizacdo de contetdos transformam as industrias do cluster e solicitam modelos de negdcio disruptivos, focalizados em

estratégias Value-for-Money, isto é, de otimizacdo dos recursos em funcdo das preferéncias do mercado global.
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A discussdo internacional acerca dos temas de salde tem valorizado cada vez mais a identificacdo dos riscos de salde e a avaliacdo dos encargos
deles resultantes, como argumento a favor da universalidade do acesso as intervencdes preventivas, além das curativas, segundo uma abordagem
pelo lado da oferta. Ao mesmo tempo, cresce a ateng¢do a promocao de uma requalificacdo saudavel dos estilos de vida das pessoas, 0 que remete
para o lado da procura, fortemente marcada por tendéncias como sejam a do envelhecimento demografico e a da maior consciéncia preventiva e

de bem-estar das populacGes, que favorecem maiores procuras de cuidados de bem-estar e de longa duracéo.

As dificuldades das economias e a necessidade de controlar os défices publicos e o endividamento do Estado, das empresas e das familias
tendem, no entanto, a desanimar as procuras de maior qualidade e sem urgéncia médica, por diminuicdo da capacidade de desembolso dos

consumidores e, em certos casos, pela reducdo das comparticipac6es publicas.

Perante este enquadramento complexo, os estudos de caso realizados demonstram que as respostas estratégicas empresariais estdo a passar por

trés vetores fundamentais:

e Posicionamento Value-for-Money das empresas orientadas para 0 mercado interno, revendo o pricing e os modelos de geracdo de
proveitos numa perspetiva de otimizagdo dos recursos;

e Internacionalizacdo, apostando na exportacdo de cuidados e servigos (turismo de salude e bem-estar) e, no médio/longo prazo, na
constituicdo de ofertas transnacionais e na deslocalizacao das actividades;

e Inovacao tecnologica e de gestdo, revolucionando os modelos de negocio respetivos.
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1. A cadeia de valor de saude e bem-estar: aspetos gerais

Segundo a Organizacdo Mundial de Satde (OMS), o conceito de saude refere-se a um estado completo de bem-estar fisico, mental e social e ndo
apenas a auséncia de doenca ou enfermidade. Neste sentido, uma visdo integrada da economia da salde e bem-estar deve englobar atividades

econdmicas que vao muito para além da producdo dos cuidados de salde.

Todas as atividades geradoras de servigcos de suporte as praticas preventivas da doenga — do nutricionismo aos meios auxiliares de diagnéstico e
terapéuticos -, bem como 0s servigcos necessarios as variadas praticas propiciadoras de bem-estar fisico, mental e social — do termalismo e SPA,

ao desporto e fitness, a estética corporal, ao lazer e ao apoio social -, integram necessariamente a economia da salde e bem-estar.
Bens e servicos de saude e bem-estar

Na economia da salde e bem-estar predominam bens e servicos com caracteristicas especiais que os diferenciam da generalidade dos bens

econémicos transacionados nos mercados®.

Em primeiro lugar, alguns desses bens e servigos sao consumidos conjuntamente pelos agentes econdémicos, sem exclusdo ou rivalidade entre
eles. Constituem o que a teoria econdmica designa por “bens publicos” — no caso vertente, a investigacdo e desenvolvimento, bem como 0 ensino

e formacdo profissional em saude e bem-estar humano, séo expressivos exemplos destes bens.

Cf. OCDE, Obtenir un meilleur rapport qualité-prix dans les soins de santé¢, OCDE, 2009 (cap.2).
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Em segundo lugar, a observancia de preceitos de cidadania social impde a determinacdo coletiva de um nivel desejavel de consumo individual de
certos cuidados e servicos, de forma independente do poder aquisitivo de cada um. Sdo o que se designa por “bens de mérito”. Na salde e bem-
estar, é o caso evidente das vacinac@es, do desporto escolar e de outras intervencdes profilaticas de &mbito universal, em alguns casos coercivas,
e, ainda, tendencialmente, de boa parte dos cuidados de salde e de alguns servicos de bem-estar, na medida em que sejam financiados pelo

r . . . ’ 2 . , . , .
Estado através de ”’sistemas nacionais de saude”, © conforme o racional economico dos “bens de mérito”.

Finalmente, constata-se que o0 acesso a informacao sobre o0s bens e servigos de salde e bem-estar pelos consumidores finais € deficitario para boa
parte deles. Os prestadores e, em especial, 0s prescritores do consumo desses bens e servigos desempenham, por isso, um papel decisivo sobre as
escolhas quanto aos cuidados de saude e as diversas préaticas propiciadoras de bem-estar fisico, mental e social das pessoas. O reverso deste
fendmeno é o dificil controlo sobre as opgfes dos prestadores e prescritores, dada a sua tecnicidade, e a possibilidade de uma deficiente adesdo

ao consumo prescrito destes bens, por parte dos consumidores.

Tudo isto leva a que o normal funcionamento dos mercados ndo seja suficiente, por si sO, para garantir o acesso e consumos dos bens
indispensaveis a um estado tdo completo quanto possivel de bem-estar fisico, mental e social das pessoas. Em consequéncia, as atividades

econdmicas em salde e bem-estar sdo fortemente controladas pela sociedade, que as sujeita a tutela publica de forma mais ou menos apertada.

2 Segundo a OMS, sistemas nacionais de satide s&o as estruturas formais para disponibilizar servicos de satde em locais determinados a uma populagéo definida e cujo
financiamento, gestdo, campo de aplicacio pessoal e material s&o fixados por lei.
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O que nos habituamos a designar por “Estado social” garante boa parte da oferta fora da estrita logica de mercado, através de servigos nacionais
de salde ou de seguros sociais e/ou privados obrigatorios. Por outro lado, no @mbito da OMS, foi acordado hd muito tempo que a cobertura
universal dos riscos em saude e bem-estar humano deve ser realizada independentemente do poder aquisitivo de cada pessoa no momento da sua

ocorréncia. Isto mesmo foi reafirmado pela OMS, no Relatério Mundial da Sadde de 2010, onde se escreve:

“Para atingir a cobertura universal de saude, os paises precisam de sistemas de financiamento que permitam as pessoas utilizar todos os tipos de
servicos de salde — promocao, prevencao, tratamento e reabilitacdo — sem incorrer em sacrificio financeiro. (...) Afastarmo-nos do pagamento
direto no momento da rececdo dos servigos para 0 pré-pagamento € uma importante etapa para o evitar do sacrificio financeiro associado com o

pagamento de servigos de salde.”

A separacgdo formal entre os pagadores dos servicos e os respetivos consumidores € mais extensa nas atividades de salde e bem-estar do que em
quaisquer outras, seja pelo recurso ao financiamento publico da producdo dos cuidados, seja pela proliferacdo dos terceiros pagadores (seguros

sociais e/ou privados, mutualidades, etc.), com consequéncias importantes, que podem distorcer o funcionamento dos respetivos mercados.
Regulacéo e contratualizacdo

A convivéncia entre 0s mecanismos de producdo de servicos de salude e bem-estar mercantis e 0s ndo mercantis tem sido marcada, em anos

recentes, por duas dindmicas importantes, nem sempre convergentes.

Por um lado, cresceu a regulacéo, querendo garantir mais concorréncia e mais qualidade dos servigos prestados em beneficios dos consumidores,

para prevenir as distor¢cbes nos mercados de bens e servicos de saude e bem-estar. Trata-se de evitar quer a selecdo oportunista dos riscos a
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cobrir, quer a selecdo adversa dos beneficiarios das coberturas, salvaguardando-se, a0 mesmo tempo, a escolha criteriosa dos prestadores de

cuidados, em termos de qualidade.

Por outro lado, assiste-se a uma crescente contratualizacdo das produgdes no sector publico (e, também, com o sector particular ndo-lucrativo e
mesmo lucrativo), que o aproxima das praticas de mercado, que origina sistemas especificos de pagamento e custeio por GDH (grupos de
diagndstico homogéneos) em vez do pagamento por atos clinicos avulsos, e com recurso crescente a incentivos de desempenho, que visam

combater a ineficiéncia e o oportunismo dos agentes publicos.

Uma importante consequéncia destas dinamicas é convergir-se numa criacdo conjunta de valor econdémico e social em salde e bem-estar, que vai

muito para além da estrita dicotomia da “logica de mercado” versus “logica de servigo ndo mercantil”.
Cadeia de valor

Na visdo tradicional do mercado, a criacdo de valor econémico € vista como um processo localizado em empresas e baseado nos produtos e
servigos desenvolvidos por esta e propostos aos consumidores. A gestdo das empresas focaliza-se no fluxo dos produtos e servi¢os que compdem

a sua cadeia de valor, procurando otimizar as opera¢des envolvidas e 0 uso dos recursos a sua disposicao.

A maior ou menor captura do valor criado pela empresa depende, nesta perspetiva, do grau de sucesso obtido na transacdo em mercado, a
montante e a jusante da sua atividade, isto é, junto dos fornecedores e dos consumidores, cujas inclinacdes e disponibilidades o marketing se

esforca por conhecer e dominar.

Contemporaneamente, ha desenvolvimentos importantes que vieram renovar substancialmente a abordagem a criagao de valor.

10
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Um desses desenvolvimentos desloca a énfase analitica para o consumidor final, concentrando-se nas interacGes da empresa e do cliente na
génese do valor. O valor €, nesta perspetiva, valor para o cliente, o qual pode ser chamado a participar na prépria concecdo dos produtos e

servicos a produzir, num processo de auténtica “cocriacdo de valor,” cada vez mais apoiado em redes sociais.

Outro desenvolvimento importante ¢ o conceito de “valor partilhado”, envolvendo a criagdo de valor econdmico de tal modo que cria também
valor para a sociedade, ao dirigir-se as suas necessidades e desafios, superando os tradicionais trade-off’s que impdem custos adicionais as

empresas para satisfazer necessidades coletivas ou defender as respetivas comunidades de externalidades negativas.

O valor partilhado supde uma nova concecao de produtos e mercados estruturados em cadeia de valor pela construcéo de clusters localizados de

apoio as empresas.*

O mecanismo fulcral destes clusters é o das “parcerias” criadoras de valor economico e social, o qual se substitui conceptualmente a ideia
tradicional e redutora das rivalidades produtor-fornecedor, produtor-consumidor, produtor-comunidade (estado) nas transacfes de mercado, com

vista a captura do valor criado na empresa por cada um destes atores.

®Veja-se Prahalad e Ramaswamy, The future of competition, Harvard Business School Press, 2004. N&o por acaso, um dos exemplos ilustrativos da abordagem da cocriagéo
de valor dado pelos autores é o da industria de cuidados de saude, em que ““ 4 medida que consumidores e tecnologias avangam, a medicina tradicional curativa, a medicina
preventiva e as melhorias na qualidade de vida se estdo a fundir rapidamente num “espaco de bem-estar (wellness space)”.

* M. Porter e M. Kramer, “Creating Shared Value”, Harvard Business Review, Jan-Feb 2011. Michel Porter, ao propor esta perspetiva, da o contra-exemplo do “comércio
justo”, que se limita a redistribuir valor entre os atores envolvidos nas transagdes, ficando refém da concecdo tradicional, propugnando em alternativa que seja dada a
prioridade a melhoria das técnicas produtivas e ao reforco dos clusters locais de fornecedores e outras instituicdes com vista ao aumento de eficiéncia dos produtores, da
qualidade e sustentabilidade dos produtos.

11
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O nosso conhecimento acerca da economia da salde e bem-estar fica particularmente enriquecido por esta abordagem, tal como se desenvolve

nas seccles seguintes deste relatdrio.

12
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2. Cluster de salde e bem-estar: a abordagem seguida

O presente estudo baseia-se na no¢ao de “cluster de atividades econdémicas”, usada para descrever grupos de atividades em cadeia que geram

valor num determinado espacgo econdémico, geografico e sectorial.

Diversamente do conceito tradicional de “setor de atividade”, um cluster econémico representa toda a atividade de criacdo de valor organizada
em cadeia, que vai desde os fornecedores até aos produtos finais, incluindo servicos de apoio e infra-estruturas, sob formas organizacionais
variadas (empresas, instituicdes particulares sem fins lucrativos, organismos publicos), classificadas em diferentes setores de atividade.” As
entidades implicadas num cluster relacionam-se estrategicamente atraveés de uma rede complexa de competicdo e de cooperacdo entre elas,

sustentadas em economias de gama, na inovagéo e na aprendizagem organizacional.
Vantagens da “clusterizacio”

A razdo de ser da “clusteriza¢do”, em termos de especializa¢do produtiva e de localizacdo geogréafica, de atividades e empresas decorre de um
conjunto de vantagens por ganhos de eficiéncia coletiva, derivados de economias externas (fornecedores especializados locais, concentragéo de
recursos humanos qualificados, etc.) e de ac¢Oes conjuntas que podem ser desenvolvidas (cooperacao horizontal e vertical).

®> Uma definicao rigorosa de cluster é a de uma concentracéo geogréfica de empresas interligadas, fornecedores especializados, prestadores de servicos, empresas em sectores
relacionados e instituicBes associadas (universidades, agéncias de normalizacdo, associa¢fes comerciais, etc.), as quais competem e cooperam, simultaneamente, entre si
(Michel Porter - “Clusters and the new economics of competition”, Harvard Business Review, Nov-Dec 1998). Veja-se também o estudo de M. Porter sobre alguns clusters
em Portugal: Covilhd- Lanificios; Porto - Sapatos; Santa Maria da Feira, Setdbal — Produtos florestais (cortica); Entre Douro e Minho - Agro-alimentar (acessivel em:
www.isc.hbs.edu/econ-clusters.htm).

13
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Em Portugal, esta perspectiva, aplicada as atividades econdmicas em saude e bem-estar, ganhou forte dindmica a partir de 2008, tanto em termos

tedricos como de praticas empresariais, levando a criacdo de uma importante plataforma de cooperacdo entre as entidades publicas e privadas

operando na cadeia de valor da satide e bem-estar - 0 “Healthcluster Portugal” (http://healthportugal.com/).°

Este estudo concentra-se especificamente em atividades de comércio e servicos, quer na vertente de salde, quer na de bem-estar a incluir no
CSBE. A abordagem seguida procura identificar as interdependéncias fundamentais que o CSBE faculta as entidades implicadas nele, através dos
estudos de caso. Tais interdependéncias estruturam-se em relagcdes formais e informais entre as entidades que operam no cluster, e que séo

decisivas para o seu modus operandi, como se exemplifica no quadro seguinte.

® 0 qual disponibilizou um importante estudo sobre atividades agrupadas no cluster da satide e bem-estar (CSBE) em Portugal: ISEG-UTL, Sustentabilidade e
Competitividade na Saude em Portugal (Estudo para o Health Cluster Portugal), Novembro de 2010.

14
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Segmentos estruturais do cluster

Atividades de comércio e
Servigos

Interdependéncias tipicas (IT) mais relevantes

Mecanismos de operacionalizagéo de IT

Atividades primarias de satde e
bem-estar

Prestacéo de cuidados

Contratualizacdo de servigos e aprovisionamento

Cuidados convencionados, fornecedores, redes de referenciacio

Distribuico de medicamentos

Aquisicéo de conhecimento, aprovisionamento

Intermediag&o entre industria e prestadores de cuidados/consumidores

Meios auxiliares de diagndstico

Contratualizagdo de servigos e aprovisionamento

Servicos convencionados, fornecedores

Meios auxiliares terapéuticos

Contratualizacdo de servigos e aprovisionamento

Servicos convencionados, fornecedores

Nutricionismo

Atividades conjuntas, contratualizagéo de servicos e
aprovisionamento

Regimes dietéticos, complementos alimentares, fornecedores

Medicinas alternativas

Aprovisionamento e distribuicéo

Tratamentos ndo convencionais, fornecedores e retalho de complementos
alimentares

Termalismo

Atividades conjuntas, contratualizacéo de servicos e
aprovisionamento

SPA

Estética corporal

Atividades conjuntas, contratualizacéo de servicos e
aprovisionamento

Medicina estética, cuidados de beleza

Desporto

Atividades conjuntas

Desporto de manutencéo

Ginasios/Fitness

Atividades conjuntas, contratualizacéo de servicos e
aprovisionamento

Ginastica de recuperacéo/reabilitagao

Lazer Atividades conjuntas, contratualizacao de servicos e Animagdo para institucionalizados
aprovisionamento
Servigo social Atividades conjuntas, contratualizagio de servicos e Cuidados integrados

aprovisionamento

Bem-estar ocupacional

Atividades conjuntas, contratualizagio de servicos e
aprovisionamento

Fitnesss no local de trabalho/Medicina ocupacional

Atividades de apoio

Informag&o e comunicacéo

Atividades conjuntas, contratualizacéo de servicos,
fornecedores

Tele-saude, satde electronica, imprensa especializada

Educagdo Atividades conjuntas, contratualizacéo de servicos, Ensino secundario e superior especializado, estagios
fornecedores
1&D Atividades conjuntas, contratualizagio de servicos e Investigacédo aplicada

aprovisionamento

Servigos partilhados

Atividades conjuntas, contratualizacéo de servigos,
aprovisionamento

Sangue, tratamento de residuos, manutengdo de equipamentos

Seguros

Atividades conjuntas, contratualizagdo de servicos

Seguros de saude

15
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Modelos de negécio

O sucesso da criacdo de valor pelas entidades integrantes do CSBE requer o desenvolvimento de modelos de negécio adequados a plena

realizagdo do potencial das interdependéncias do cluster.

Os modelos de negdcio em saude e bem-estar devem combinar um conjunto especifico de objetivos estratégicos com a clara definicdo do &mbito

das atividades a desenvolver e dos segmentos de mercado associados, bem como o mapeamento dos produtos, parcerias, processos-chave,

relagdes de cadeia de valor e interdependéncias para realizar valor “partilhado” econdmico e social.

Procurou-se, no estudo, conhecer os modelos de negdcio implementados com sucesso, que foram objeto de estudos de caso, tendo em atencdo os

seguintes elementos’:

e Segmentacdo dos clientes: englobando simultaneamente utilizadores, prestadores e prescritores (formais e informais) dos cuidados e

servicos a propor

e Proposta de wvalor aos clientes: tipo de oferta, pricing, esquema de

utilizadores/prestadores/prescritores
e Recursos-chave: marca, pessoas, tecnologia, canais de distribuicdo e comunicacéo

e Processos-chave: RH, marketing, tecnologias de informacao (TI), I&D

" Segundo a conceptualizacéo de Lorenzo Valeri et ali, Business Models for e-Health. Final report: Prepared for ICT for Health Unit DG Information Society and Media

European Commission, 28 February 2010.

pagamento

para
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e Parcerias-chave: as relacdes com outras entidades estruturantes da proposta de valor aos clientes

e Fluxos de receitas e estrutura de custos.

Dedicou-se, neste estudo, uma atencdo especial ao impacto da turbuléncia do ambiente externo desencadeada pela crise do espaco euro, visto que
a transformacéo dos modelos de negdcio € o resultado, muitas vezes involuntario, da resposta a tal turbuléncia, quando as empresas inovam para
ganhar vantagem de custos e flexibilidade, produzindo novos servigos, procurando novos parceiros ou recorrendo ao outsourcing. A mudanca
tecnoldgica e a digitalizacdo de contetidos transformam também as indastrias do cluster, impondo novos modelos de negdcio incrementais e
disruptivos, ora focalizados em estratégias Value-for-Money, isto é, de otimizacdo dos recursos em funcéo das preferéncias do mercado global,
sob pena de insucesso, ora privilegiando a internacionalizacdo, para conquistar novos mercados, identificar parceiros globais e/ou ganhar

posicionamento mais vantajoso na cadeia de valor. E o que se ilustra, em termos gerais, com a figura seguinte.
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« .
Transformational
| business model innovation

During periods of
discontinuity,
companies will either

Change in the
disrupt or be disrupted

8
8 environment
K
5 >
1
8 i
3 1
S i
i :
g \¢ Demise
Incremental business model innovation Misalignment i Transformation or demise
Balance between environmental and i Gap between i business
and enterprise change i model innovation or demise

enterprise change
N

Time

Source: Adapted from Johnson G., Scholes K., and Whittington R., Exploring
Corporate Strategy, Tth edition © 2005 Prentice-Hall, Pearson Education Limited

A transformacdo dos modelos de negdcio veio alterar o papel das interdependéncias do cluster. Em Portugal, os cuidados convencionados, por

exemplo, tendem a perder importancia em consequéncia das restricdes orgcamentais do estado, ao passo que a tele-salde, a salde eletronica e o

turismo de saude e bem-estar serdo cada vez mais centrais em todo o CSBE.

18



S«

CONFEDERACAO
DO COMERCIO E SERVICOS
PORTUGAL

Comeérecio e Servicos no Cluster de Saude e Bem-Estar

3. Comeércio e servicos no CSBE — uma aproximacao estatistica

Para aproximar estatisticamente o universo de operadores de comércio e servicos integrantes do cluster de saude e bem-estar, o estudo partiu da
informacdo oficial contida nos Quadros de Pessoal, disponibilizada pelo Gabinete de Estudos e Planeamento do Ministério da Solidariedade e
Seguranca Social (SISED), e que estd organizada segundo a CAE — Classificacdo das Atividades Economicas (Revisdo 3). Procedeu-se de
seguida ao reagrupamento de atividades segundo critérios de relevancia que permitissem obter grupos homogéneos de atividades de comércio e

servigos caracteristicos da cadeia de valor do cluster.
Tipologia das atividades

No comércio e servicos do CSBE desenvolvem-se quer atividades primarias quer atividades de apoio a correspondente cadeia de valor.

A tipologia que adotamos subdivide as atividades primarias em atividades essenciais de cuidados de saude e em atividades complementares. As
atividades essenciais de cuidados de salde, designadas por Atividades Core, sdo a charneira da criacdo de valor do cluster, e nela se incluem as
diretamente relacionadas com os tratamentos, seja em internamento, seja em ambulatério (consultas gerais e de especialidade), bem como os
cuidados continuados integrados. O segundo grupo, designado por Atividades Complementares, inclui as atividades de enfermagem fora de
estabelecimentos hospitalares, os meios auxiliares de diagnostico, as andlises clinicas, a comercializacdo de medicamentos ou de produtos

médicos, todos eles desempenhando uma funcdo complementar a dispensa dos cuidados de saude.
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As atividades de apoio foram agregadas em dois grupos, designados por Atividades de Bem-estar e Atividades de Apoio Social, respetivamente.
As Atividades de Bem-estar incluem atividades de motricidade, bem-estar fisico e estético. As Atividades de Apoio Social séo dirigidas a
pessoas com dependéncias, e destacam-se devido a importancia crescente que assumem nas sociedades com processos de envelhecimento

demogréfico acentuado.

Actividades Core

Cuidados de Saude como
Actividade de charneira
neste Estudo

idades de Apoio Social
Mesmo com um impacto

minimo sobre o cBSe, a sua
correlacao pode ser
significativa

Actividades
Complementares
Contribuem para a actividade

do cBSe seja a montante ou a
jusante

A partir da CAE (Rev.3), agruparam-se as atividades de comércio e servicos desagregadas a 5 digitos cuja diferenciacdo advém do nivel das
externalidades sobre 0 CSBE resultantes das interagdes tipicas a montante e a jusante das empresas. O conjunto dessas atividades empresariais,

8 - s . - L . . x

Uma parte das atividades de apoio ficou, assim, de fora da analise, por exemplo, a atividade seguradora e servicos de valor acrescentado em que a articulagdo com o cluster
diz respeito a uma pequena parte dos respectivos estabelecimentos. Considera-los, ndo sendo possivel excluir aqueles que se orientam para outras cadeias de valor, iria
distorcer de forma incontrolavel a visao de conjunto do comercio e servigos no cluster de salde e bem-estar.

20



S P

NFEDERA
DO COMERCIO E SERVICOS
UGAL

Comeérecio e Servicos no Cluster de Saude e Bem-Estar

que passaram a estar sob escrutinio, foi distribuido pelos quatro agrupamentos tipolégicos do CSBE, istoe €, pelas Atividades Core, de Bem-
estar, Complementares, e de Apoio Social, como se observa na figura seguinte.

Actividades Core

86100
ACTIVIDADES DOS ESTABELECIMENTOS
DE SAUDE COM INTERNAMENTO

86210
ACTIVIDADES DE PRATICA MEDICA DE
CLINICA GERAL, EM AMBULATORIO

86220
ACTIVIDADES DE PRATICA MEDICA DE
CLINICA ESPECIALIZADA, EM
AMBULATORIO

86230
ACTIVIDADES DE MEDICINA
DENTARIA E ODONTOLOGIA

87100
ACTIVIDADES DOS ESTABEL. DE
CUIDADOS CONTINUADOS
INTEGRADOS, COM ALOJAMENTO

Actividades de Bem-estar

86905
ACTIVIDADES TERMAIS

93120
ACTIVIDADES DOS CLUBES
DESPORTIVOS

93130
ACTIVIDADES DE GINASIO (FITNESS)

96021
SALOES DE CABELEIREIRO

96040
ACTIVIDADES DE BEM-ESTAR FiSICO

Actividades Complementares

46460
COMERCIO POR GROSSO DE PRODUTOS
FARMACEUTICOS

47292
COMERCIO A RETALHO DE PROD.
ALIMENTARES, NATURAIS E DIETETICOS,
EM ESTAB.ESPECIALIZADOS

47730
COMERCIO A RETALHO DE PRODUTOS
FARMACEUTICOS, EM EST.ESPECIAL.

47740
COMERCIO A RETALHO DE PRODUTOS
MEDICOS E ORTOPEDICOS, EM
EST.ESPECIAL.

47750
COMERCIO A RETALHO DE PRODUTOS
COSMETICOS E DE HIGIENE, EM
EST.ESPECIAL.

72110
INVESTIGAGAO E DESENVOLVIMENTO
EM BIOTECNOLOGIA

86901
LABORATORIOS DE ANALISES CLINICAS

86903
IVIDADES DE ENFERMAGEM

Actividades de Apoio Social

87200
ACTIVIDADES DOS ESTABEL. P/PESSOAS
C/DOENGAS FORO MENTAL E ABUSO
DROGAS, C/ALOJAMENTO

87301
ACTIVIDADES DE APOIO SOCIAL
P/PESSOAS IDOSAS, C/ALOJAMENTO

87302
ACTIVIDADES DE APOIO SOCIAL
P/PESSOAS COM DEFICIENCIA,
C/ALOJAMENTO

87901
ACTIVIDADES DE APOIO SOCIAL
P/CRIANGAS E JOVENS, C/ALOJAMENTO

87902
ACTIVIDADES DE APOIO SOCIAL COM
ALOJAMENTO, N.E.

88101
ACTIVIDADES DE APOIO SOCIAL
P/PESSOAS IDOSAS, SEM ALOJAMENTO

88102
ACTIVIDADES DE APOIO SOCIAL
P/PESSOAS COM DEFICIENCIA, SEM
ALOJAMENTO

88910
ACTIVIDADES DE CUIDADOS PARA
CRIANCAS, SEM ALOJAMENTO

88990
OUTRAS ACTIVIDADES DE APOIO
SOCIAL SEM ALOJAMENTO, N.E.

CENTROS DE RECOLHA
E BANCOS DE ORGAOS
93110
OUTRAS ACTIVIDAL STAO DE INSTALAGOES DESPORTIVAS
HUMANA, N.E
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Caracterizacao geral

Filtrando apenas as atividades constantes na figura anterior, tornou-se possivel avaliar o comportamento de varidveis essenciais para a
caracterizacdo do panorama geral das atividades de comércio e servicos do CSBE nos estabelecimentos declarados, os quais, em 2009,

totalizavam quase trinta e trés mil e ocupavam perto de duzentas e setenta mil pessoas ao seu servi¢o, com a distribuicdo tipoldgica do cluster de

salide bem-estar que se apresenta a seguir®.

. . N.° de N° de Pessoas
Tipo de Atividades Estabelecimentos ao Servico
Atividades Core 8034 24% 65 847 24%
Atividades de Bem-Estar 8 186 25% 23171 9%
Atividades Complementares 9802 30% 55 036 20%
Atividades de Apoio Social 6 946 21% 126 741 47%
Total 32 968 100% 270 795 100%

Em termos nacionais, estes estabelecimentos do cluster tém um significado que ndo pode ser menosprezado. Como se observa no mapa seguinte,
sO na regido da Grande Lisboa perfazem entre 19 e 27% dos estabelecimentos totais existentes em 2009 e, no Grande Porto, entre 14 e 17%,

® Ver relatério anexo de analise quantitativa. Optou-se af por considerar a informacéo facultada pelos Quadros de Pessoal relativa aos “estabelecimentos” e ndo as “empresas”,
visto que estas sao classificadas apenas por atividade econémica principal. Ora, ha empresas ndo classificadas nas atividades do cluster que tém estabelecimentos integraveis
naquele, correspondendo a uma atividade secundaria da empresa, e que escapariam a andlise, de outro modo.
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conforme o agrupamento tipoldgico considerado.
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Pessoal ao servico e distribuicdo geogréafica segundo tipologias

A distribuicdo tipolégica dos estabelecimentos € relativamente equilibrada, com ligeira superioridade das Atividades Complementares,
correspondendo-lhe, no entanto, uma distribuicdo de pessoal ao servico bem diversa, em que quase metade dos efectivos opera nas Atividades de

Apoio Social.

No conjunto dos 32 968 estabelecimentos, 95% das pessoas ao servico séo trabalhadores por conta de outrem. Uma vez mais, a desagregagao por

tipos de atividade revela diferencas significativas, que se observam no grafico seguinte.

Empregador M Trabalhador Familiar ndo Remunerado M Trabalhador Por Conta de Outrem Nio enquadravel
Actividades Core

Actividades de Bem-Estar
Actividades Complementares

Actividades de Apoio Social
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A distribuicdo geogréfica dos estabelecimentos segundo os quatro tipos agregados de atividade acompanha, em termos gerais, a dispersdo
regional da populacdo. As posicBes cimeiras das areas da Grande Lisboa e Porto ndo surpreendem, concentrando 39% do total de

estabelecimentos. Assinale-se que, no terceiro posto, surge a Peninsula de Setdbal com 7% do total Nacional.
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Recursos humanos
Os recursos humanos no cluster sdo relativamente mais qualificados, em termos de habilitacbes académicas, nas atividades complementares,
onde pesara sobretudo o conjunto de atividades de distribuicdo farmacéutica e dos laboratorios de analises clinicas. As atividades de apoio social

séo as que ocupam recursos humanos de mais baixas habilitagoes.

M Actividades Core W Actividades de Bem-Estar B Actividades Complementares W Actividades de Apoio Social
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A observacao da media dos ganhos mensais dos trabalhadores por conta de outrem mostra que € nas Atividades de Bem-Estar e Complementares

que encontramos valores médios mais elevados rondando cerca de 1200 euros, em termos nacionais. Ao analisarmos as médias dos ganhos pelas

grandes zonas geograficas anteriormente destacadas encontramos uma maior dispersdo de valores médios. As atividades de Bem-Estar

apresentam niveis de ganhos médios mensais superiores aos das restantes atividades, registando valores acima da média na Grande Lisboa. No

entanto, ao fixarmos a regido da Grande Lisboa como referéncia, constatamos que nas atividades de Bem-Estar apresentam o maior desvio

monetério e que no Grande Porto ou Algarve os trabalhadores podem ter ganhos médios que representam cerca de metade dos ganhos dos

trabalhadores da Grande Lishoa.

GRANDE GRANDE PENINSULA
Tipo de Atividades . ALGARVE
LISBOA PORTO DE SETUBAL
Atividades Core 918 1000 928 707 872
Atividades de Bem-Estar 1249 1968 930 2025 760
Atividades Complementares 1213 1292 1245 921 893
Atividades de Apoio Social 820 910 835 778 725
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4. Mercado de saude e bem-estar: as tendéncias

A discussao internacional acerca dos temas de salde tem valorizado cada vez mais a identificacdo dos riscos de salde e a avaliacdo dos encargos
deles resultantes, como argumento a favor da universalidade do acesso as intervencgdes preventivas, além das curativas, segundo uma abordagem
pelo lado da oferta. Ao mesmo tempo, cresce a atencdo a promocgao de uma requalificacdo saudavel dos estilos de vida das pessoas, 0 que remete

para o lado da procura.™

E 0 que se desenvolve nas secgdes seguintes, tendo como pano de fundo analitico as “megatendéncias” que marcam a evolugdo das sociedades

contemporaneas.

4.1. Megatendéncias na saude e bem-estar

Da analise geral do cluster de salde e bem-estar e dos estudos de caso, torna-se evidente que ha atualmente uma acentuada preocupacdo em
colocar o individuo no centro do negdcio, o que é reflexo de uma tendéncia e, a0 mesmo tempo, consequéncia do cenario de crise que se esta a
viver. SO colocando o consumidor no centro do negocio € possivel garantir que a oferta responde as necessidades e motivacdes das pessoas e,

assim, tornar o negocio rentavel.

1 WHO, World Health Report, 2002
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A necessidade de compreender para onde caminham as sociedades contemporaneas torna-se um fator critico para o sucesso do negocio, dai a

relevancia da constante monitorizacdo das tendéncias e da capacidade de aplicar o conhecimento resultante ao negocio.

Neste sentido, importa perceber claramente em que consiste uma tendéncia. Um evento gera uma tendéncia quando origina mudanca de
mentalidades, arrastando mudanca de comportamentos e de percepcdo de necessidades, e gerando novas motivacdes. As tendéncias levam muitas
vezes anos a consolidarem-se, dai o impacto que acabam por ter nas pessoas, na sociedade e no mundo. Um bom exemplo € a consciéncia
ambiental. Levou anos, mesmo décadas para que esta mentalidade, esta forma de pensar e estar na vida fosse transversal a todas as sociedades,

embora com graus de adocao distintos.

Por esta razdo, varias empresas e cientistas tém procurado olhar para os caminhos que as sociedades vao trilhando e assim identificarem a

formacéo, consolidacdo e impactos de tendéncias.

Na obra de referéncia de Richard Watson, “Future Files: The 5 Trends That Will Shape the Next 50 Years” (www.futuretrendsbook.com), o autor

apresenta um mapa da evolucdo geral das tendéncias e tecnologias até 2050, que a seguir reproduzimos.
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Fonte; http://www.nowandnext.com/PDF/trends and technology timeline 2010.pdf

Neste mapa, sdo apontadas 12 megatendéncias, que se detalham no quadro seguinte.
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Entre estas 12 megatendéncias, destacam-se aquelas que tém uma influéncia direta no cluster de salde e bem-estar: o envelhecimento, a

ansiedade, o endividamento, o individualismo, a personalizacdo, a globalizacéo e a digitalizacdo. O impacto de cada uma delas e a forma como se
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entrecruzam, bem como as microtendéncias que geram, permitem uma compreensdo holistica daquilo que influencia as dindmicas do CSBE, e

que procuramos identificar neste seccéo.
Assim, ha a destacar o seguinte:

e Envelhecimento: causado pelo aumento da esperanca de vida, dadas as melhores condi¢cfes de vida das pessoas. Vive-se mais e ao
mesmo tempo nascem menos pessoas. Portugal é hoje um dos paises da Europa com maior indice de envelhecimento. Isto implica a
reorganizacdo dos modelos de negdcio, das ofertas das organizacdes e das politicas de salde, tendo em conta esta nova estrutura etaria da
populacdo. A megatendéncia tem como consequéncias:

o A crescente longevidade das pessoas;

o A passagem do conceito de saude focado na doenca para um foco muito maior na prevencgdo e na adogdo de um estilo de vida
mais saudavel, o que vem ao encontro do atual contexto econémico, onde o Estado incentiva a focalizagdo na saude preventiva em
vez dos cuidados curativos. Isto permite as pessoas viverem mais mas com maior qualidade de vida. Permite identificar mais
precocemente possiveis doengas ou mesmo evita-las, o que sai sempre mais barato, para as entidades de saude publica, que o
tratamento;

o Aumento das doengas cronicas, que gera a necessidade de maior controlo da salude por parte dos individuos, onde a medicina
eletronica tem um papel cada vez mais importante. O estudo de caso Take the Wind, é bem ilustrativo do desenvolvimento de

aplicagdes que ajudam as pessoas a monitorizarem electronicamente a saude.
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o Medicina eletrénica: cada vez uma maior presenca da tecnologia facilmente acessivel e que permite a monitorizacdo de estados de
saude, seja a nivel individual, seja na relacdo médico-doente. Um exemplo sugestivo, dado pelo fisico americano Michiu Kaku, é
o0 do sensor instalado nas sanitas ira permitir uma analise a urina em tempo real, por exemplo.
e Ansiedade: uma mega tendéncia provocada pela instabilidade face ao futuro e a luta das pessoas em busca da felicidade. Esta mega
tendéncia tem as seguintes implicaces:
o Aumento da obesidade;
o Busca da longevidade saudavel;
o Aumento de algumas doencas cronicas;
o Sistemas de controlo da satde em casa e tecnolégicos;
o Uma visdo mais abrangente da salude, com foco no estilo de vida saudavel e em tratamentos de bem-estar;
o Necessidade de gestdo do stress;
o Declinio da fecundidade, que se liga com o envelhecimento das populages.
e Endividamento: as implicacdes para a salde desta tendéncia estdo centradas no aumento dos niveis de stress das pessoas induzidos pela
gestdo da divida. Mais stress, mais depressao e, ao mesmo tempo, maior preocupacdo com o estado de saude global. Maior busca de
tratamentos de bem-estar (SPA e ginasios, por exemplo), bem como maior abertura a terapia e psicanalise, como forma de

autoconhecimento e de busca de ferramentas para gerir as fontes de stress.
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Individualismo: uma mega tendéncia com implicaces a varios niveis, relativamente a qual, no @mbito deste estudo, deve referir-se a
busca por produtos e servigos que sejam dirigidos para o individuo, em vez de massificados. As pessoas querem que 0s sistemas de
monitorizacdo da salde sejam adequados a si, bem como os tratamentos relacionados com a longevidade com qualidade.
Personalizacdo: uma tendéncia que ja se verifica hd muitos anos e que na &area da saude esta diretamente relacionada com o
desenvolvimento da satide eletronica. E uma mega tendéncia que se entrecruza tanto com o individualismo e com a globalizago.
Globalizacao: esta mega tendéncia tem reflexos nas seguintes areas da industria da saude e bem-estar:
o Turismo de salde, seja numa Otica de bem-estar e contacto com a natureza, de libertagdo do stress e recomposicao da energia do
individuo, seja numa perspetiva de tratamento;
o Desenvolvimento e, no nosso caso, exportacdo de solugdes de saude eletronica;
o Telemedicina, com a possibilidade de, estando num pais se falar com médicos de outros paises, seja na interacdo entre pares, seja
entre medico e doente;
o Internacionalizacdo das empresas, vertente ja referida neste estudo que se projecta na visdo de algumas das entidades estudadas
que veem na internacionalizacdo a forma de expandir o0 negdcio e aumentar a sua rentabilidade.
Digitalizacdo: cada vez mais a tecnologia ird estar em todo o lado e mais invisivel. Sabe-se que existe, vemos as consequéncias dessa
existéncia, mas ndo a vemos diretamente. Isto quer dizer que a tecnologia estard cada vez mais embutida no mundo que nos cerca. A
digitalizacéo ¢ a expressdo suprema desta disseminagéo universal da tecnologia. A digitalizacdo disparou com a difusdo de smart phonese
tablets, que terdo o maior impacto na gestdo eletronica da salde dada a sua capacidade de conter um nimero crescente de aplicagdes

acompanhando as pessoas por todo o lado. Assim, a digitalizacdo tem como consequéncia:
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o A consolidacdo da gestdo individual e personalizada da saude;
o A possibilidade de maior desenvolvimento da medicina eletrénica, com impacto no controlo das doencas cronicas, na manutencao

ou mesmo adoc¢do de um estilo de vida mais saudavel e de maior interacdo entre doente e médico, sem falar na interacdo entre
profissionais de saude;

o Desenvolvimento da telepresenca, com sistemas de monitorizacdo das pessoas mais velhas e que vivem sozinhas, contribuindo

para um menor desenvolvimento de doencas relacionadas com o isolamento, entre outras.

A analise destas megatendéncias permite ter uma visdo estruturada da inter-relacdo de tendéncias, permitindo contextualizar o desenvolvimento
das tendéncias analisadas nesta parte do nosso estudo.

4.2. Universalidade do acesso em questao

Pelas razbes antes analisadas, a producdo de bens relacionados com salde e bem-estar é largamente tutelada pelos estados. Estes regulam o
exercicio das atividades no cluster, designadamente, no @mbito dos sistemas nacionais de salde, ao mesmo tempo que financiam o consumo de

cuidados de saude e alguns servicos de bem-estar dos individuos e das familias, segundo o racional de oferta de bens econdmicos de mérito.

Sistemas nacionais de saude e servicos de bem-estar
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A cobertura universal dos riscos de salde e das populagdes ¢é realizada através das ofertas gratuitas ou quase gratuitas dos sistemas nacionais de
saude, financiadas por impostos ou atraves de seguros sociais de salde, ou por combinacdo de ambos. Trata-se, em qualquer dos casos, de reunir
um fundo comum de contribuicdes, determinadas com base na capacidade de pagamento de cada um, para garantir a disponibilidade e
acessibilidade de servicos que produzem cuidados de qualidade para aqueles que precisam deles, sem 0s expor ao risco de despesas

insustentaveis dentro dos seus orcamentos familiares.

Para fomentar esta cobertura universal, os estados actuaram em trés planos distintos: o aumento da cobertura pessoal (“largura”), o aumento do

financiamento publico dos cuidados (“altura”) e o aumento da cobertura material (“profundidade’), como se observa na figura.

Despesa total em saide
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Largura: quem & que tem seguro? que sao cobertos?

Fonte: WHO, World Health Report, 2008.

Dada a especificidade econdmica dos bens e servigos de salde e bem-estar, e para assegurar a cobertura universal das pessoas, fez-se uma

separacao estrutural entre terceiros pagadores (estado e seguradores publicos e privados), prestadores de cuidados e consumidores.

36



S «p

CONFEDERACRO
DO COMERCIO E SERVICOS
PORTUGAL

Comeérecio e Servicos no Cluster de Saude e Bem-Estar

O recurso ao financiamento pablico dos sistemas nacionais de salde pelos impostos e a proliferagdo de terceiros pagadores especializados
(seguros, mutualidades, associativismo, etc.) singulariza 0 modelo de negdcio de muitos operadores do cluster. Por outro lado, as ofertas ndo
mercantis de bens e servicos sdo gratuitas, ou quase. Sem mercado, a producdo dos cuidados e servicos realiza-se sob o controlo das hierarquias
administrativas dos servicos nacionais de salde, o que pode favorecer comportamentos oportunistas dos utentes e gerar ineficiéncia na utilizagédo

dos recursos nas entidades prestadoras dos cuidados.

Por estas razdes, a producao de bens e servigos de salde e bem-estar estd cada vez mais sujeita a forte regulacdo pré-concorréncia e é cada vez
mais frequente a contratualizacdo da producdo dos cuidados oferecidos pelo setor publico e entre este e o privado, visando combater a

ineficiéncia e o oportunismo.

A dimensdo agregada das atividades econémicas em saude e bem-estar € importante. Segundo o Relatério Conjunto sobre os Sistemas de Salde
da Comissdo Europeia e do Comité de Politica Econdémica, de 2010, as atividades em cuidados de saude e servicos de apoio social (0 que
constitui uma aproximacao insuficiente ao cluster da salide e bem-estar na Europa, mas ainda assim sugestiva) rondam os 7% do valor

acrescentado bruto das economias europeias.**

Praticas orientadas para os consumidores

1 CE, EPC (AWG), “Joint Report on Health Systems”, European Economy, Occasional Papers 7, December 2010
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A definicdo ampla de saide humana sublinha o aspeto dindmico do bem-estar, que é central nos desenvolvimentos contemporaneos da medicina,
atribuindo-lhe objetivos renovados que vdo muito além da tradicional garantia de estados clinicos normais (prevencdo e cura da doenca),

nomeadamente™:
= Promocao das capacidades funcionais, mantendo as pessoas em boa forma;
= Melhoria da qualidade de vida, aliviando dor e sofrimento (medicina paliativa) e ajudando a maior tolerancia da situacao de deficiéncia;
= Prolongamento da vida (evitando a morte prematura);
= Detecdo do risco genético (medicina preditiva) e aperfeicoamento do patrimonio biologico.
Na base destes desenvolvimentos conceptuais estdo evolugdes que ocorreram a trés niveis:

= Tecnologias médicas: suporte de vida (monitores, ventiladores, hemodialise); diagnéstico (TAC, ressonancia magnética, endoscopia,

genética); cirurgia (proteses, implantes, endoscopios cirdrgicos); nanomedicina
= Uso terapéutico da biologia: células estaminais, medicina molecular (regenerativa) e genémica
= Difusdo transversal das tecnologias da informacéo e comunicacdo: salde eletronica.

Tais desenvolvimentos renovam profundamente a cultura da pratica clinica e da investigagao a diversas dimensdes:*®

12\/er J. Lobo Antunes, A Nova Medicina, FFMS, 2012
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= Dimensdo profissional: maior capacidade de controlar o erro médico, a0 mesmo tempo que incorpora as consequéncias da fragmentacdo

resultante da elevada especializacéo clinica e da perda relativa de estatuto social dos correspondentes efetivos;

= Dimensdo empresarial: potenciadora de riscos associados a promiscuidade da pratica clinica e do “complexo médico-industrial” em que
os profissionais estdo envolvidos como investidores e como consultores, potenciando eventuais conflitos de interesses, mas que introduz

métodos e préaticas de gestdo associados ao crescimento da medicina contratualizada;

= Dimensdo politica: o escrutinio democratico, que a inclusdo do direito universal a salide na cidadania social implica, condiciona as

praticas clinicas aumentando o impacto das vertentes politica, econdmica, civil e moral de accountability profissional.

Neste contexto, altera-se o papel dos pacientes, cada vez mais conscientes e informados. A sua participacdo ativa em todo o processo clinico vai-

se difundindo.

Como assinalou a OMS, tal veio desafiar a orientacéo tradicional em que “os cuidados de saude, quer publicos quer privados, S40 organizados em
torno daquilo que os prestadores consideram ser eficaz e conveniente, frequentemente com pouca atencdo ou compreensdo sobre o que é

importante para os seus clientes. As coisas ndo tém de ser assim. Como a experiéncia tem demonstrado — particularmente, a dos paises

3 Ao mesmo tempo, emergem novos riscos associados ao uso excessivo de todas estas técnicas, em parte promovido pela chamada medicina defensiva, que por temer
processos judiciais faz crescer o0 nimero de exames desnecessarios, com riscos aumentados para o doente, (e que) € um dos maiores causadores do aumento dos custos de
saude, como destaca J. Lobo Antunes (ob. cit., p. 25).
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industrializados — os servicos de saude podem ser mais orientados para as pessoas. Isto torna-os mais eficazes e também cria um ambiente de

trabalho mais recompensador.”14

A orientacdo para os clientes é também estimulada pela intervencdo cada vez mais significativa das medicinas alternativas e complementares, de
eficdcia comprovada em muitos casos, exercidas a margem da autorregulacao dos profissionais convencionais e, por vezes, da propria regulacédo

publica, mas que alargam a liberdade de escolha do consumidor.
Quantidade e qualidade de vida

A diferenciacdo socioeconémica das diversas regiGes do mundo é acompanhada por um padrdo contrastado de causas e de impacto da doenca e
do acidente em termos de perda de quantidade e qualidade de vida das populagdes.

Os encargos da doenga nas populagdes sdo convencionalmente medidos pelo niimero de anos de vida “saudavel” perdidos devido a morte
prematura, por referéncia a uma populacdo com elevada esperanca de vida em plena salde, combinada com 0s anos de vida sujeitos a
incapacidades permanentes (DALY’s - disability-adjusted life years). Como se observa na figura a seguir, em resultado da transigédo
epidemioldgica ocorrida nos paises desenvolvidos, apenas 5% dos DALY’s se devem a doengas transmissiveis e as condigdes da maternidade, da

perinatalidade e alimentares ai verificadas, ao passo que nos menos desenvolvidos tais factores podem explicar 40 a 60% de “anos perdidos”.

Embora se viva, hoje em dia, cada vez mais anos, € mais provavel, também, viver e morrer de doenca cronica em grande parte causada pelos

comportamentos individuais. A elevacdo dos anos de vida saudavel das populagdes tornou-se, assim, uma questdo central da vida colectiva, em

% WHO, World Health Report, 2008, p.18
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todos os paises, solicitando politicas publicas muito interventivas e bem adaptadas as causas de morte observadas nas diferentes regides do

mundo.

Figure 1.8 Disease burden (DALYs) among adults [a?ed 15 years and over)
by broad cause, selected epidemiologica

subregions, 2002
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Fonte: WHO, World Health Report, 2003.

As doencas crénicas tém um padrdo bem estudado de causalidade e factores de risco, que se reproduz na figura seguinte®®.

15 SR, Spas and the Global Wellness Market: Synergies and Opportunities, 2010.
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Os fatores de risco “modificaveis” e intermédios sdo os que solicitam politicas ptiblicas novas e uma superior consciéncia coletiva e individual de

salde e bem-estar, s6 podendo vir a alterar-se no médio e longo prazo.

As doencas cronicas, por seu lado, sdo resultantes, em parte, de comportamentos e estilos de vida passados, sucedendo que, globalmente, os

sistemas de salde estdo a manifestar dificuldade em lidar com a dispensa de cuidados ao nimero crescente de doentes cronicos e idosos atuais.

Causes of Chronic Diseases
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Source: Adapted from WEF/PWC, Working Towards Wellness, 2007, http://www.weforum.org /pdf /Wellness /report.pdf, Figure 4.

Como assinalou a OMS em 2008, os sistemas de salde tém estado excessivamente focalizados nos cuidados hospitalares e diferenciados
oferecidos pelos especialistas, 0s quais se concentram em aspetos fragmentarios da saiude dos doentes, em vez da abordagem holistica aos

pacientes e as suas familias e respetiva envolvente comunitaria, que se exige atualmente.
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Uma consequéncia importante daquela focalizagdo excessiva foi a de abrir caminho a um mercado pouco regulado de cuidados que séo

adquiridos apenas por desembolso dos doentes junto de prestadores com niveis de qualidade de servico sem garantia de serem 0s mais desejaveis.
Envelhecimento e sustentabilidade

Em termos de cenarios evolutivos, a dispensa de cuidados e servigos de saude e bem-estar estd a ser marcada por dois factores gerais cada vez

mais relevantes:

e Envelhecimento demografico, que vem aumentando o numero de idosos expostos a doengas crénicas prolongadas e a patologias

especificas;
e Dificuldades crescentes dos estados em assegurar a sustentabilidade das financas publicas.

No préximo futuro, ndo continuara o crescimento das ofertas de cuidados gratuitos ou fortemente financiadas pelos estados, tanto em “altura”
como em “profundidade”, aos niveis do passado recente. A comparticipa¢do ptblica nos gastos de saude dos cidadaos tendera a ser refreada, ao
mesmo tempo que a carteira de cuidados gratuitos universalmente garantidos poderad ser mais modesta. Os exames auxiliares de diagnostico
tecnologicamente mais sofisticados e, por isso, mais caros serdo menos frequentes na auséncia dessa comparticipacdo e dada a dificuldade de os

incluir em seguros de salde privados.

A extensdo da cobertura material as doencas cronicas e aos programas de bem-estar (por exemplo, o termalismo) sera seguramente mais contida
do que até aqui (e isto mesmo sem levar em conta os inevitaveis efeitos dos actuais programas de austeridade a que estdo sujeitos muitos paises,

como sucede agora em Portugal).
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A discussdo ao nivel da Unido Europeia tem identificado grandes linhas estratégicas de politica de satde que véo balizar a evolucdo proxima dos

servicos publicos de satide, nomeadamente, ao assinalar o papel das novas tecnologias, com particular atencio & satide electrénica (e-health).'®

4.3. Tratamento das doencas e tratamentos de satde e bem-estar

Nos paises mais desenvolvidos, a evolugdo da procura esta a ser marcada por tendéncias nem sempre convergentes:

e O envelhecimento demogréafico e a maior consciéncia preventiva e de bem-estar das populacdes favorecem maiores procuras de cuidados

de bem-estar e de longa duracéo;

e Asdificuldades das economias e a necessidade de controlar os défices publicos e o endividamento do Estado, das empresas e das familias
tendem a desanimar as procuras de maior qualidade e sem urgéncia médica, por diminuicdo da capacidade de desembolso dos

consumidores e, em certos casos, pela redugdo das comparticipacfes publicas.

1%New technologies have the potential to revolutionize healthcare and health systems and to contribute to their future sustainability. E-health, genomics and biotechnologies
can improve prevention of illness, delivery of treatment, and support a shift from hospital care to prevention and primary care. E-Health can help to provide better citizen-
centred care as well as lowering costs and supporting interoperability across national boundaries, facilitating patient mobility and safety”, European Commission, WHITE
PAPER - Together for Health: A Strategic Approach for the EU 2008-2013, 2007
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Ao mesmo tempo, no plano do comportamento dos individuos e das familias, ha alteracdes que transformam profundamente o padrdo das

procuras de salde e bem-estar.

E frequente a distingdo entre “tratar as doengas™ e facultar tratamentos de “satude e bem-estar”. Dito de forma simples e sugestiva: ter um dente
escurecido ndao é uma doenca, um sinal ndo é uma doenca, por contraposicdo as situacdes de doenca mais ou menos aguda, ainda que nao se

possa tracar uma linha clara para fazer a divisao entre elas, existindo, portanto, uma zona “cinzenta” de saude ¢ bem-estar a dividir as duas.

Nesta ordem de ideias, o tratamento da doenca, muitas vezes gerador de riscos acrescidos de infecdo e contagio, ndo se deve confundir com os
tratamentos “brancos” do tipo de tirar um sinal, branquear os dentes, tirar as rugas, etc., que estdo normalmente fora do ambito dos sistemas de
saude de ambito nacional. Quanto a zona cinzenta entre um e outros, esta pode incluir, por exemplo, tratamentos as céries dentarias, a um
problema no joelho em que, com uma pequena cirurgia, a pessoa anda melhor, a obesidade, onde se coloca uma banda géastrica ou se recorre ao

nutricionismo, ensinando regras da boa alimentagé&o.

Os tratamentos “brancos” e parte da zona “cinzenta” entre saude e bem-estar constituem um segmento de procura de salde e bem-estar muito
dindmico, para o qual se desenvolveram o conceito de SPA médico e os programas de Wellness, a par dos exames de diagndstico e check-up
geral de salde precoces e preventivos'’, renovando conceitos de salde e bem-estar tradicionais (termalismo, praticas de atividade fisica,

nutricionismo e turismo de bem-estar).

70 que n&o deve fazer esquecer as areas de negécio que no &mbito dos sistemas nacionais de satide tém vindo a desenvolver-se, como referido atras.
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Areas de negécio no cluster global de satde e bem-estar

Em estudo desenvolvido pelo Stanford Research Institute,™ a analise do cluster de sadde e bem-estar (wellness) identifica areas “proativas” de

negdcio de salde e bem-estar, de importancia crescente:

e SPA

e Medicina alternativa e complementar
e Nutricionismo

e Turismo de bem-estar

e Bem-estar ocupacional

e Fitness

e [Estética e controlo do envelhecimento.

Nesse mesmo estudo, estima-se a respetiva dimensdo econémica, induzida por estas tendéncias da procura, em termos globais, como se pode ver

na figura seguinte retirada desse estudo.

18 SRI, Spas and the Global Wellness Market: Synergies and Opportunities, Global Spas Summit, 2010
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Estimated Global Market Size of the Wellness Industry Cluster
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Em Portugal, ha experiéncias de grande impacto nestas areas proativas da salde e bem-estar em desenvolvimento.

Um exemplo nacional elucidativo do que no cluster de salde e bem-estar é induzido pelos novos padrfes de consumo, e que foi estudado neste
projeto, é o da Mal6 Clinic, uma das primeiras a ter um verdadeiro SPA médico no mundo com 5 blocos operatérios para tratar bem-estar e ndo
doenca, com o objetivo de dar mais qualidade de vida as pessoas, isto €, fazer um hospital (sem tratamento de doencas infeciosas, as quais,
quando detetadas, serdo encaminhadas para o hospital convencional) e SPA juntos. Na gama de cuidados da “zona cinzenta”, comercializados
atraves de cross-selling aos clientes de salde e estética dentaria, a Malo Clinic desenvolveu, a escala global, centros de check-up geral de saude,
em Lisboa, nos EUA e na China. Neste ultimo caso, propde um conceito de clinica de retalho, localizando dentro do complexo de lazer do
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Casino Venitian de Macau (o0 maior casino do mundo, tendo um dos maiores centros comerciais da Asia la dentro), uma clinica gigantesca com

blocos operatorios e 0 maior SPA do mundo.

Outra area de negocio na zona “cinzenta” da satide e bem-estar € a da cirurgia plastica, em que grande parte das intervengdes ndo séo tratamento
de doenca, visam antes ganhos de bem-estar, através da cirurgia reconstrutiva e de malformac6es, da medicina estética ndo invasiva e da
microcirurgia. E o caso, também constante deste estudo, da Clinica de Todos os Santos (internacionalizagdo em desenvolvimento, ainda na fase

embrionaria).
Em termos empresariais, existe atualmente uma atencdo muito grande relativamente a este mercado de saude e bem-estar, estimado a escala
global em quase dois bilides de ddlares.

Turismo de salde e bem-estar

Os conceitos de SPA médico e de Wellness estdo definitivamente implantados em duas atividades tradicionais, uma das quais na zona “cinzenta”

da salde e bem-estar - o termalismo -, e outra que emergiu por diferenciacao das ofertas de turismo - o turismo de saude.

O conceito de SPA (abreviatura da expressao latina salus per acqua) inclui, atualmente, os conceitos de hot tubs, whirlpools e banhos minerais
de nascentes naturais. Distingue-se do produto termal “tradicional” baseado apenas em balneoterapia com orientagdo médica, numa perspetiva de
ato terapéutico, tratando-se, pois, de um produto “novo” resultado de uma combinagdao de balneoterapia, de métodos mais avancados de

recuperacdo da forma fisica, de novos tipos de cura e do préprio turismo de saude.
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Entre nos, € significativo da evolucdo do termalismo/SPA e do turismo de saide e de bem-estar o conjunto de projetos de investimento turistico

que, desde 1999, tém beneficiado dos diversos sistemas de incentivo geridos pelo Turismo de Portugal.*®
O estudo da evolucéo internacional recente permite delimitar nestes novos mercados os segmentos seguintes:*°

= Turismo de salde: em que a procura se dirige a realizacdo de um tratamento especifico para a cura de uma doenca, representando 20% do

mercado de turismo de salde e bem-estar;

= Beme-estar geral: a experiéncia baseia-se na procura do equilibrio e da harmonia mental, emocional, fisica e espiritual e representa 60% do

mercado;

= Bem-estar especifico: a experiéncia baseia-se na procura do bem-estar fisico e psiquico através de um tratamento especifico; representa

cerca de 20% do turismo de salde e bem-estar.

Estes segmentos cresceram nos Ultimos anos a ritmos muito fortes, pelo menos até a crise de 2008. A Alemanha € o principal mercado emissor de
turistas de salde e bem-estar na Europa, registando uma percentagem de 3,70% de consumidores em relacdo ao total de turistas do pais e

concentrando 63% do total de viagens de salde e bem-estar realizadas no conjunto dos consumidores europeus.

¥ Num total de 20 projetos apoiados, ha 10 de requalificagio de termas e outros tantos de hotelaria com SPA. Envolvem um investimento total de 228.486.581,03 € e
incentivos financeiros na ordem dos 53.535.709,11 € de natureza reembolsavel e ndo reembolsavel, para qualificar a oferta termal e hoteleira e consolidar a imagem de
Portugal como destino turistico de salde e bem-estar.

% Turismo de Portugal, Satide e Bem-Estar: Estudo realizado por THR (Asesores en Turismo Hoteleria y Recreacion, S.A.) para o Turismo de Portugal, Lisboa, 2006.
www.thr.es
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A escala global, o turismo de salide podera representar

turismo de bem-estar, segundo o citado estudo da SRI.
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50 mil milhdes de dolares, a que se podem contrapor os cerca de 106 mil milhdes do

Italianos

Holandeses %

Britédnicos %

Alemaes %

Espanha
Andorra
Caraibas
Portugal
Franca
Suica

ltalia

EUA
R.Dominic.
Hungria

26,2
6,6
47
4,7
43
3,7
3.0
2,3
1.7
1.7

Franca
Tunisia
Marrocos
Espanha
Suica
Suécia
Portugal
Caraibas
Grécia
Itdlia

27,7
12,7
6,0
4,3
3,0
2,3
2,3
1,7
1,7
13

Itélia
Franca
Suica
Caraibas
Austria
Espanha
EUA
Portugal
Grécia
Eslovénia

42,6
9.9
4,6
3,6
33
2,6
2,0
1.7
1.7
1.3

Espanha
Suica
Franca
Turquia
Austria
Alemanha
Italia
Holanda
Portugal
Tailandia

9,2
8,2
57
3.8
35
3.5
2,8
2,5
2,2
1.9

Reino Unido 9,6
Espanha 8,0

EUA 5,5
Franca 51
Suica 3,2
Italia 29
Tailandia 2,6
Caraibas 2,6
Chipre 1,9
Austria 1,9

Alemanha 24,1

Italia 104
Austria 9,7
Espanha 94
Suica 9.4
Turquia 4,3
R.Checa 4.0
Franca 37
Tailandia 3,0
Grécia 23

Legenda:

Destinos concorrentes de Portugal

Outros destinos

Fonte: Pesquisa aos consumidores nos principais mercados europeus, Janeiro 2006.

O perfil de consumidores é diversificado: jovens, dos 20 aos 24 anos, com niveis de rendimento médio; adultos, dos 40 aos 50 anos, com niveis

de rendimento médio-alto e familias jovens, de rendimentos médios e com filhos pequenos; seniores, dos 50 aos 60 anos, com niveis de

rendimentos médio-alto. Que atividades realizam?
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Os mais jovens consomem essencialmente programas de fitness, as familias com filhos pequenos tém preferéncia por SPA, os adultos procuram
preferencialmente métodos de prevencdo de doencas e experiéncias de descontracdo, 0s seniores servicos de tratamento médico mais tradicional

ou SPA, sendo a respetiva permanéncia média de 2 a 3 semanas.

A concorréncia ¢ forte, havendo paises que recolhem o apreco dos consumidores com vantagem relativamente a Portugal, como se observa no

quadro anterior, retirado do j& citado estudo do Turismo de Portugal.

100.000 === == -

95.000

90.000 -~

85.000 ~

Niimero de inscricdes

80.000

75.000 T T T T T T T T T
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Foi também constatado que a frequéncia termal de portugueses que crescera a partir de 2000 se reduziu depois de 2002, rondando agora os 80000

participantes anuais.
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No entanto, o volume de receitas das termas portuguesas aumentou continuamente entre 1998 e 2007, como se observa no grafico seguinte,
retirado do mesmo estudo.

20.000

16.000

12.000

8.000 ~

Receitas (10° €)

4.000 ~

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

O que explica esta evolucao?

Dados disponibilizados pela ATP — Associacdo das Termas de Portugal, para os periodos de 2002 a 2003 e de 2005 a 2007, permitem uma

melhor compreensdo do perfil dos aquistas que frequentaram as termas pertencentes a associacdo. Verificou-se um acréscimo significativo da
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procura de tratamentos de bem-estar face a procura do termalismo cléssico/curativo (passou de uma quota de mercado de 1,3%, em 2002, para

uma quota de 24,1%, em 2007). %

Ainda o mesmo estudo da ATP permite conhecer o perfil etario dos consumidores portugueses de SPA/termalismo, concentrados nas idades 55-

74 anos, como se observa na figura a seguir.

% de clientes

Idade

-7 32.2

LT T T TTTTTT T T T T T 38" W T

LTI 17T

LS T T T 128 - T T

’ 5.9

oAl :{GU_D" . . - T
<25 24a34 35a44 45a54 S55a64 65a74 =74

21 Cf. INATEL, Estudo de impacto socioeconémico dos Programas de Satde e Termalismo Sénior de 1997 a 2007 (conduzido por equipa da Universidade de Aveiro),

Relatério final, Aveiro, 2009.
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Um contributo significativo para a evolugcdo do numero de participantes no termalismo/SPA em Portugal tem sido o Programa Salde e

Termalismo Sénior do INATEL, que abrangia cerca de 6% dos participantes registados pela ATP em 2007. No entanto, as participacdes no

programa estarao estabilizadas ou mesmo em regressdo desde 2003, como se observa no grafico seguinte.

Namero de participacoes

__________________________________________ 4956 - 4000~
50001 4685 4659 4591 4613 4509
4342
4183
40001
3187

e 2859 - 1T 01 - 1T 01 K- Ll
3000

2408
2000t F [l TN 10 I 1l
wot T # [l TN 10 I 1l

o+ TP WP EY B D N O O W O W
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
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A evolucédo proxima destas atividades esta a ser fortemente condicionada pela racionalizacdo de custos no SNS e outros subsistemas publicos de
saude. O SNS ja deixou de comparticipar os tratamentos termais; a ADSE podera seguir proximamente esse caminho. A internacionalizacao das

empresas do cluster de saude e bem-estar &, por isso, uma alternativa cada vez mais atraente.
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5. Apostas empresariais

A evolucdo geral do ambiente externo, marcada pelas tendéncias gerais, discutidas na seccdo anterior, e pelo novo enquadramento institucional e
de politicas publicas de salde e bem-estar que resulta da crise econdmica e financeira atual, condiciona decisivamente as empresas que operam

no cluster de salde e bem-estar em Portugal.

Principalmente nas areas de atividade de comércio e servicos do cluster, a continuada recessdo econémica, o desemprego galopante e as
dificuldades econdémicas de muitas familias, que, no passado recente, puderam aceder a consumos alargados de cuidados e servicos de salde e
bem-estar, travaram o crescimento pela contracdo de procuras no mercado interno. A alavancagem da procura de cuidados e servigos de salde e
bem-estar através do crédito aos particulares foi brutalmente invertida nesta conjuntura, ampliando os efeitos contracionistas da conjuntura atual,

com Obvias consequéncias de médio prazo.

As restricdes impostas pelo programa de assisténcia financeira a Portugal, negociado em 2011 com a CE, o BCE e 0 FMI, e em vigor até 2014,
condicionam, por seu lado, as politicas publicas de acesso universal aos cuidados de salde e, muito especialmente, aos tratamentos da zonas

“cinzentas” de salde e bem-estar, que tém podido beneficiar até agora de comparticipacdes mais ou menos generosas.

Perante este enquadramento, os estudos de caso realizados indicam que o reposicionamento estratégico passa por responder a situacao presente a

trés niveis fundamentais, fazendo ai as apostas empresariais decisivas para o futuro, a saber:
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e Posicionamento Value-for-Money das empresas orientadas para 0 mercado interno e mesmo para a exportacdo, revendo o pricing e 0S
modelos de proveitos numa perspetiva de otimizagdo dos recursos

e Internacionalizacdo, apostando no curto prazo na exportacao de cuidados e servigos (turismo de salde e bem-estar), e no médio/longo
prazo na constituicdo de ofertas transnacionais e na deslocalizagao das atividades

e Inovacao tecnoldgica e de gestdo, revolucionando os modelos de negacio.
Posicionamento Value-for-Money e politicas publicas

A travagem do recurso a medicina convencionada, por parte do SNS, e a reducdo dos beneficios universais gratuitos, das comparticipacoes
publicas generosas e do alcance dos subsistemas publicos de salde, pelas razdes conhecidas de contencdo orcamental, estdo a repercutir-se
negativamente no mercado interno de cuidados e servicos de salde e bem-estar, criando desafios estratégicos importantes a gestdo dos
operadores de comércio e servicos do cluster. H4 também oportunidades que podem emergir das atuais politicas publicas e que permitem outros

reposicionamentos interessantes para 0 comeércio e servi¢os do cluster.

A politica fiscal tem forte impacto em alguns segmentos do cluster, destacando-se o caso dos ginasios sobre cujos servigos passou a incidir a taxa
méaxima de IVA, onde antes beneficiavam da taxa reduzida. O desenvolvimento de ofertas integradas de servicos de fitness (com taxa maxima) e
de nutricionismo (o qual continua a beneficiar de taxa reduzida) permite atenuar o impacto das alteraces de regime de IVA, indiciando um
reposicionamento Value-for-Money dos operadores. No caso dos Ginasios VivaFit, focalizados em exclusividade no mercado feminino, uma das

novidades introduzidas € a garantia dada as sécias do preco da mensalidade manter-se inalterado, desde que aquelas ndo saiam da rede VivaFit. O
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modelo do negdcio foi redefinido, agregando mais valor & oferta e ajustando os precos de modo a garantir a viabilidade econémica da atividade

sem penalizar as consumidoras, num momento em que a conjuntura econdmica das familias é muito dificil.

Um outro exemplo € o Montepio Rainha D. Leonor, das Caldas da Rainha, que deteta uma procura maior das suas urgéncias devido ao aumento
das taxas moderadoras do SNS, o qual ndo € acompanhado por atendimento mais rapido ou de maior qualidade nos hospitais publicos. Beneficia,
assim, dos precos moderados praticados, proprios da sua tradicdo mutualista, os quais, aliados a uma gestdo de tipo empresarial muito dindmica,
viabilizam um posicionamento value-for-money nos segmentos tradicionalmente fornecidos pelo SNS do mercado dos cuidados de saide e
continuados. Sem embargo, a sua carteira de negécios inclui também a oferta de residéncias medicalizadas, para outros segmentos de procura

com elevado poder aquisitivo.

O impacto da crise nos modelos de negdcio obrigou, no caso da Clinica do Tempo, a rever procedimentos internos na relagdo direta e indireta
com o cliente, fazendo com que cada um seja rentabilizado ao maximo, pelo incremento do nivel de assisténcia que Ihe é prestado, o que tem
ainda como resultado um aumento da satisfacdo dos clientes ao longo de todos os programas de tratamentos. Ao mesmo tempo, disponibiliza aos
seus clientes um sistema de crédito a 36 meses sem juros, o que representa uma significativa facilidade, atenuando os efeitos de desalavancagem

do consumo dos particulares.

Outro caso de estudo, o Celeiro Dieta, apresenta uma proposta de valor que consiste em ser o parceiro de quem quer desfrutar a vida ao maximo
e da forma mais natural possivel. Como o mercado contraiu, muitos dos concorrentes fecharam, mas o Celeiro, embora fechando também
algumas lojas, tem vindo a permanecer no mercado de uma forma sélida e consistente, beneficiando da reduzida alavancagem da expansédo

anterior, e acompanha as tendéncias na oferta de produtos e as necessidades dos consumidores, que favorecem novas parcerias como a que
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concretizou com a VivaFit. O mercado em que se insere é muito dindmico, pois a preocupagdo com o corpo, com a obesidade, com as doengas
préprias do envelhecimento e o facto de se saber que a esperanca media de vida aumenta a cada ano, leva a que este esteja em franco
crescimento. O fator distintivo de cada insignia sera o valor acrescentado que traz ao cliente, sendo uma imagem forte e credivel a este respeito a

marcar a diferenca entre o Celeiro Dieta e qualquer outra que procure posicionar-se nesse mercado.

Noutro caso de estudo, as Termas de Monte Real, destacam-se as parcerias-chave através de protocolos com Associagdes, Sindicatos, Forcas
Armadas e de Seguranca em que sdo atribuidas condicGes idénticas as dos clientes das Seguradoras, com contratos preferenciais ha mais tempo.

Serdo, sem duvida, os acordos com seguradoras e outros terceiros pagadores que irdo, em ultima analise, disciplinar as politicas de precos e 0s
padrdes de qualidade em importantes segmentos da oferta de salde e bem-estar, embora pareca existir o risco de aumento da entrada de

operadores alegadamente lowcost mas sem qualidade, explorando eventuais falhas de regulacdo do setor.

O cross-selling de servigos de bem-estar aos clientes de saude é, neste contexto, cada vez mais importante. Em populacgdes envelhecidas como a
nossa, cresce a necessidade de cuidados e servicos para a convalescenca e a dependéncia cronica dos idosos, quando estes recebem alta das
unidades de agudos. A proposta de valor do grupo AMI - Assisténcia Médica Integral, sedeado em Guimardes, baseia-se na ideia que os clientes
e 0 seu bem-estar estdo no centro das atencdes tendo, por isso, formado uma rede complementar de clinicas e de bem-estar de proximidade para
facultarem especial atencdo e continuidade a satde de todos os elementos das familias, em torno do nucleo principal de prestacdo de cuidados do
Hospital Privado de Guimardes. Trata-se da unidade Camélia - Hotel Senior & Homes, que oferece servigos de qualidade a seniores com mais de

65 anos de idade, pensada com a percecdo de que os seniores serdo mais de 1/3 da populacéo portuguesa dentro de quatro décadas.
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A intervencdo de entidades associativas pode impulsionar, também, as respostas estratégicas em desenvolvimento, facultando ferramentas
comuns, desenvolvidas em ambiente ndo competitivo. A experiéncia da ANF - Associacdo Nacional de Farmacias, estudada igualmente neste
projeto, é paradigmatica a este respeito. A ANF tem uma proposta de valor imediatamente dirigida para 0s seus associados, que permite a
distincdo destes face ao restante universo das farmécias, qualificando a proposta de valor dirigida aos seus proprios clientes de forma indireta,
porque muito do valor que aporta ao negdcio das farmécias é percebido pelos clientes como sendo uma proposta de valor do conjunto das
farmécias portuguesas, numa orientacdo Value-for-Money: o Cartdo das Farmacias Portuguesas, que permite a acumulacdo de pontos e o

pagamento bancario, sendo este opcional.

No dominio dos cuidados continuados, ha uma margem importante de expansdo, dada a juventude da rede publica dos cuidados integrados
(RNCCI), lancada em 2006. O caso de estudo Domus Vitae foi projetado para reunir num Unico empreendimento quatro areas exclusivamente
destinadas a cuidados de convalescenca, média duracéo e reabilitacdo, longa duracdo e cuidados paliativos, no &mbito da RNCCI. Embora a crise
sentida a nivel nacional e mundial seja visivel na maior dificuldade que alguns utentes comecam a manifestar no momento de regularizar a sua
comparticipacdo, beneficiando do contributo importante da politica publica neste dominio, parece possivel garantir estabilidade ao projeto

Domus Vitae, a curto prazo.

No segmento do seguro de satde familiar, o caso estudado AON Portugal esta focalizado em solugdes lowcost que fogem as limitagcdes de

cobertura das apolices classicas, propondo um interface avancado de solu¢fes sem 0s constrangimentos tipicos do seguro.
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Internacionalizacéo

A partir de finais de 2013, havera um novo enquadramento europeu do mercado de cuidados de salde, nos termos da Diretiva 2011/24/EU do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 9 de marco de 2011, sobre a aplicacdo dos direitos dos pacientes nos cuidados de saude transfronteiricos.
O reembolso pelos sistemas nacionais dos cuidados adquiridos livremente noutros Estados membros serd facilitado em muitas situacdes, o que
ajudara a desenvolver um turismo de satde cada vez mais significativo. Ao mesmo tempo, a expansdo dos cuidados continuados de curta, média
e longa duracdo a uma populacdo europeia muito envelhecida e sem resposta familiar para lidar com dependéncias cronicas e prolongadas,

reforca a apeténcia por solucdes europeias para as procuras domesticas insatisfeitas.

A internacionalizacdo por exportacdo de servicos tende, por isso, a ser um vetor estratégico fundamental de cada vez maior nimero de empresas,
estando identificado o segmento de procura de turismo sénior como uma prioridade, e havendo ja experiéncia significativa neste dominio, em

Portugal.

O grupo AMI desenvolve a sua oferta integrada de cuidados e servicos explicitamente orientados para o turismo sénior estrangeiro. Procuram dar

resposta a solicitacdes de clientes estrangeiros, especialmente europeus e dos PALOP.

Outro exemplo estudado é o do Longevity Wellness Resort em Monchique, no Algarve, cujo segmento natural de clientes se encontra na faixa
etaria 40+ do mercado global, especialmente europeu, focalizando-se em titulares de cargos altamente desgastantes (executivos, governantes,

administradores, em geral, decisores expostos a elevados niveis de stress fisico e emocional). A sua localizacdo na Serra de Monchique cria uma
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imagem distintiva, conjugada com o conceito de “Longevity Cuisine by Olivier”, uma cozinha saudavel gourmet, e a atracdo do “Longevity

Medical SPA by La Clinique de Paris”, aliando o SPA Médico em ambiente de resort com a oferta integrada de wellness.

Outro caso estudado é o da Baleira, Talassa & SPA, um centro de talassoterapia na Ilha do Porto Santo - Regido Autonoma da Madeira.
Encontra-se integrado no Complexo Vila Baleira, possuindo instalacdes independentes da parte da Hotelaria. O centro é especialmente bem
equipada em termos de balneoterapia. Para os idosos, oferecem uma grande variedade de tratamentos especificos; para as criancas, a descoberta
dos tratamentos de relaxamento existentes; e, para 0s adultos, tratamentos inovadores que constituem a pedra basilar do projeto. Beneficiando da
tradicdo turistica da Regido, o mercado do turismo sénior de salde e bem-estar é considerado da maior importancia, sem abandonar por isso o

mercado interno, que beneficia de acordos estabelecidos com as principais seguradoras.

O caso da agéncia de turismo Accessible Portugal, por seu lado, desenvolve uma oferta focalizada no turismo de pessoas com mobilidade
reduzida, ao mesmo tempo que projeta uma externalidade positiva sobre a cadeia de valor pela sua capacidade de atrair turistas estrangeiros para

Portugal (inbound) no segmento especifico em que atua.

Ja mencionado atras, o caso Clinica Todos-0s Santos esta a dar 0s primeiros passos na internacionalizacdo, procurando projetar uma marca
historica de referéncia no mercado de turismo de salde e bem-estar. O caso Malé Clinic, também referido anteriormente, € um exemplo de
internacionalizacdo avancada, de multiplas dimensdes além da exportacdo de cuidados e servigcos, criando ofertas locais em mercados
internacionais diversificados, baseadas no poder de atracdo de uma marca nacional com vantagem competitiva baseada em competéncias

firmadas no ramo da medicina e estética dentaria.
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Inovacgéo

Nos dominios tecnoldgico e da gestdo, a inovagdo surge como vetor essencial de renovacdo dos modelos de negdcio e do reposicionamento

estratégico em ambiente turbulento.

Um projeto emblematico de grande f6lego, que poderé ter grande influéncia no cluster, tem vindo a ser desenvolvido no &mbito do Healthcluster
de Portugal, relativamente ao Ambient Assisted Living (AAL). Trata-se de um solucdo para responder a mudanca demografica em Portugal e

Europa, visando:

e Envelhecimento activo no trabalho
o Permanecer activo e produtivo por mais tempo
o Melhoria da qualidade do trabalho
o Melhorar equilibrio entre vida profissional e familiar, com as TIC
o Préticas inovadoras para locais de trabalho adaptaveis
o Melhorar o processo de aprendizagem das TIC
e Envelhecer na comunidade
o Permanecer socialmente activo
o Solucdes de TIC para promover as redes socias
o Acessibilidade aos servigos publicos e comerciais

o Melhorar a qualidade de vida e reduzir o isolamento social.
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Entre os casos de estudo, podemos salientar a este nivel:

A Clinica do Tempo, que aposta no seu centro de investigacdo e em parcerias com a Clinica de Feminologia Holistica e a Clinica de Todos 0s

Santos.

A Domus Vitae, que desenvolve a colaboracdo com as Universidades de Aveiro e de Coimbra na investigacdo da area da reabilitacdo e investe na

aplicacdo extensa das tecnologias da informacéo a sua gestdo de stocks, controlando os custos de forma particularmente efetiva.

A Termas de Monte Real, que tem varios institutos publicos como parceiros no aprofundamento do conhecimento cientifico do potencial

terapéutico das aguas minerais locais.

A Widex, que comercializa em Portugal aparelhos auditivos dinamarqueses de forte desempenho garantido pela sofisticacdo tecnoldgica,

baseando a sua atuacgdo no design e no marketing inovadores, a partir dos Widex Centros Auditivos da empresa mae.

A Take The Wind, que opera segundo 0 novo paradigma da saude, tornando os cidaddos mais informados, autbnomos e responsaveis, para além
de facilitar a relacdo doente-profissional de salde. As solucdes Take the Wind sdo plataformas digitais de comunicacdo electrénica que
intermedeiam relacOes, perspectivando a passagem de um ambiente web 2.0 para aplicacfes em ambiente mdvel, nos smartphones e na televisao

interativa.
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6. Propostas estratégicas e de politicas publicas

O estudo realizado permite fundamentar algumas propostas estratégicas e de politica publicas urgentes que a CCP devera assumir.

6.1. Apostar estrategicamente no cluster de saude e bem-estar

O comércio e servicos relacionados com a salde e bem-estar constituem um eixo estratégico de desenvolvimento da economia portuguesa cada

vez mais relevante.

Estdo no coragdo do acesso a um modelo de vida de qualidade, a que as populacGes aspiram, gerando mercados dindmicos e globalizados, que

exigem solucdes de valor econémico e social consistentes.

Tem ja um significado importante em termos de emprego, que podemos estimar (por defeito) em cerca de 300 000 trabalhadores e, atentas as

tendéncias que marcam a as sociedades contemporaneas, ira sem ddvida ganhar maior peso econémico e social.

Tende a estruturar-se através de interaccbGes virtuosas que envolvem universidades e laboratérios de ciéncia e tecnologia, inddstrias
transformadoras de base tecnolégica avancada, sistemas nacionais de salde cada vez menos estatistas e mais orientados para 0os consumidores
finais, servicos financeiros de pré-pagamento de cuidados e servigos em expansdo (seguros de salde e esquemas mutualistas), inddstrias de
contetidos digitalizados, podendo dinamizar a mudanga tecnoldgica e a inovagdo empresarial e contribuir para a qualificacdo do sistema

produtivo, muito especialmente das exportacdes portuguesas.
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6.2. Consolidacdo de uma Agenda Estratégica do cluster

O desenvolvimento de um mercado europeu de cuidados de salde e de bem-estar esta sendo impulsionado pela legislacdo comunitéria, o que traz
oportunidades mas também ameacas aos operadores do cluster. Tal torna urgente a consolidacdo de uma Agenda Estratégica do CSBE,
envolvendo todos os stakeholders e influenciando a definicdo de politicas publicas e de instrumentos de apoio ao desenvolvimento empresarial

em salde e bem-estar.
E da maior importancia, neste plano, na 6tica do comércio e servicos de satde e bem-estar:

e Divulgar projectos-piloto que se traduzam em novas abordagens ao nivel do acesso aos mercados, dos modelos de negécio e da oferta de
novas solucdes integradas de salde e bem-estar;

e Fomentar o empreendedorismo, permitindo articular financiamento privado com incentivos publicos, privilegiando as PME com projectos
estruturantes, os empreendedores sociais mais dindmicos e as empresas inseridas em processos de internacionalizacdo, visando a sua
insercdo em redes globais;

e Contribuir para a reformulacdo do QREN, enquanto principal instrumento disponivel para impulsionar o investimento inovador, que deve
privilegiar projectos com impacto directo na competitividade das nossas empresas, principalmente os factores imateriais de
competitividade, os planos de qualificacdo dos recursos humanos, a reorganizacdo empresarial e a cooperagdo interempresas; a

comunicagdo e o marketing, nomeadamente, com recurso as tecnologias digitais e a informacéo interactiva; e as iniciativas visando a
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orientacdo para os mercados globais, deverdo ter um maior destaque nos apoios com financiamento comunitério, simplificando-se as
condicdes burocratico-formais de acesso e 0s prazos de concessdo dos incentivos.

e Deverdo também ser canalizados recursos reforcados destes programas para apoio ao empreendedorismo, nomeadamente, promovendo a
exportacdo, utilizando, tanto quanto possivel, as comunidades portuguesas residentes no estrangeiro, seja na promocao dos nossos

produtos, seja enquanto possiveis parceiros de negdcio, seja na perspetiva do seu regresso orientado para o envelhecimento ativo.

No dominio das politicas publicas, existem diversos constrangimentos que condicionam a competitividade dos servigos de salde e bem-estar, 0s
quais requerem com urgéncia medidas que passam, essencialmente, por alteragfes do normativo interno; medidas que passam por alteracdes nos
procedimentos administrativos; medidas com implicagdes no dominio das relagdes bilaterais com outros Estados (tanto mais relevantes quanto se

perspetiva até final de 2013 a transposicao da Diretiva Europeia sobre cuidados de saude transfronteiricos).

Serdo também decisivas para o desenvolvimento de projetos empresariais de sucesso, no dominio de atividades de comércio e servigos tao
relevantes, novas orientagdes para o enquadramento fiscal de certos segmentos do cluster, devendo, nomeadamente ser reequacionada a

passagem abrupta para o regime normal de IVA de servicos de atividades fisicas prestados pelos ginasios.

Devera ser equacionada a criacdo de uma plataforma associativa focalizada no comércio e servigos de salde e bem-estar, envolvendo os diversos

stakeholders e potenciando a articulagdo com Health Cluster de Portugal.
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