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Resumo

Este projecto surge no ambito de um estdgio de seis meses realizado na empresa
Euromedic Portugal. Esta empresa apresenta duas realidades com pertinéncia para
desenvolvimento de um estudo: Fusdes e Aquisi¢cdes de Empresas de tipo Horizontal e
Parcerias Publico-Privadas.

Comecou-se assim por apresentar uma revisdo literaria onde se explora o tema Fusdes e
AquisicOes no geral, partindo-se para uma abordagem mais pormenorizada das Fusoes e
Aquisicdes de tipo Horizontal. De seguida, explora-se o assunto Parcerias Publico-
Privadas, primeiro também numa abordagem lata, passando-se a um aprofundamento

destas no sector da satde — no qual se integra a empresa em questao.

Posteriormente, apresenta-se a empresa a nivel internacional — Euromedic Internacional
e a nivel local, em Portugal, seguindo-se uma analise do caso em questdao tendo em
conta os temas em estudo. Deste caso retira-se que ha varias sinergias decorrentes do
processo de fusdo e aquisicdo de 50 clinicas médicas, nomeadamente sinergias de
proveitos, custos, financeiras e operacionais, bem como, que existem alguns problemas
que estdo associados a uma fusdo desta dimensdo. E também possivel identificar
beneficios inerentes as parcerias entre as clinicas e o Estado Portugués, abrangendo o

Estado, a empresa e os doentes, devendo estes ser 0s principais beneficiarios.
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Abstract

This Project comes under an internship of six months held in the Euromedic Portugal
company. This company presents two realities with relevance to the development of a
study: Mergers and Acquisitions of Horizontal type and Public-Private Partnerships.
The project begins by presenting a literature review exploring the theme of mergers and
acquisitions in general, followed by a more detailed approach to mergers and
acquisitions of horizontal type. Then, the subject of public-private partnerships is
discussed, first in a broad approach and then zooming in the health sector — which

integrates the company under study.

Then the company is presented, internationally — Euromedic International, and locally,
in Portugal, followed by an analysis of the case taking into account the subjects under
study. The conclusion of this study, shows that are several synergies as a result of a
merger and acquisition of 50 medical clinics, for example, synergies of income, costs,

financial and operational, as well as some problems associated with them.

It is also possible to find benefits arising from partnerships between companies and the
Portuguese Government. These benefits include the State, the company and the patients,

the ones that should be the main beneficiaries of partnerships.
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Aquisicdo e Fusdo de 50 empresas do Sector da Salde

1 INTRODUCAO

O estagio que esta na base deste estudo de caso foi realizado no ambito do 2° ciclo em
Gestdo, Mestrado de Continuidade em Gestdo, tendo-se pretendido analisar uma
realidade que permitisse a aplicagdo de conhecimentos adquiridos ao longo desta
aprendizagem. Este estagio, realizou-se no grupo Euromedic Portugal, em Lisboa, tendo
a duracdo de 6 meses, com inicio a 1 de Setembro de 2009 e termo a 28 de Fevereiro de
2010. O mesmo decorreu no Departamento de Financas, na Tesouraria, existindo
também algum contacto com funcdes da area de Contabilidade.

O ponto de partida para a realizacdo deste estudo de caso residiu na forma interessante
que esta “holding ” — Euromedic Internacional, usou para entrar em Portugal, bem como
0 seu conceito, que assenta nas Parcerias Publico-Privadas (PPP). Assim, 0s temas de
principal relevo abordados serdo as aquisicOes e posteriores fusdes de clinicas médicas,

bem como as PPP que se estabelecem entre estas e o Estado Portugués.

As aquisi¢des transnacionais sdo hoje em dia uma questdo corrente em VAarios sectores
como o automdvel, a banca, 0s seguros, as quimicas, as farmacéuticas, as
telecomunicacdes, a informaética, a alimentacdo e bebidas, a construcdo, o comércio,
entre outras. Neste caso estuda-se um tema néo t&o vulgar, que ocorre no sector da
salde. Adquirir evita o investimento de raiz e permite a entrada imediata em
funcionamento, devendo-se definir uma estratégia que se mostre adequada e que seja
rigorosa, elaborar um bom planeamento e ter uma boa organizacdo, devido ao elevado
risco que estas operacfes envolvem. Por outro lado, as fusfes permitem as empresas
uma partilha de know-how e de recursos entre estas. As Fusdes e Aquisi¢cdes (F&A) tém
surgido como uma forma alternativa ao crescimento interno, apresentando grande

potencialidade de obtengé&o de sinergias.

Em Portugal, o acesso a cuidados de saide serd tendencialmente universal e gratuito,
assim, cabe ao Estado que todos os cidaddos, independentemente de critérios
econdmicos, geogréaficos ou sociais, tenham acesso aos cuidados de salide necessarios.
Para que seja possivel responder a esta obrigacdo do Estado Portugués, existe cada vez
mais uma articulacdo entre os servicos de saude prestados por entidades publicas e

unidades de satde do sector privado. Tem-se a convic¢do de que as entidades do sector
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privado tém um conhecimento da realidade da saude que sé pode beneficiar e
complementar a oferta publica, cabendo ao Estado garantir a qualidade dos servigos
prestados. Neste contexto, surgem parcerias que se estabelecem entre entidades do
Estado, através do Sistema Nacional de Saude (SNS) e entidades privadas, de forma a
dar resposta as necessidades de saude dos cidaddos portugueses. Este tipo de parcerias é
designado por PPP, em que se prevé que ambas as entidades fiquem a ganhar, devendo-
se ter a nogdo de que o reconhecimento de instituicdes ndo publicas no sector da saude
em articulacdo com o SNS em nada pGe em causa a universalidade e o tendencialmente
gratuito, surgindo como uma forma de colmatar as caréncias que o SNS possa

apresentar.

O objectivo geral deste caso é assim dar a conhecer a realidade de uma “holding”
Holandesa que se interessou pelo mercado Portugués devido ao SNS ser aberto a PPP,
sendo o objectivo especifico perceber quais as sinergias obtidas tanto pelas F&A como

pelas PPP, bem como perceber os problemas que poder&o existir.

Os métodos e técnicas de recolha de dados sdo na sua grande maioria qualitativos,
sendo maioritariamente informacdo recolhida no site institucional da empresa e em

outros sites, entrevistas e material fornecido pela Euromedic Portugal.

O estudo de caso estd assim organizado em 4 capitulos. Neste primeiro capitulo
apresentam-se os temas de investigacdo, as motivagdes do estudo, os seus objectivos —
gerais e especificos, os métodos e técnicas usadas e a estrutura a adoptar ao longo do

Caso.

No capitulo dois apresenta-se uma breve exposicao teorica acerca das F&A e das PPP,
favorecendo os temas mais pertinentes. Deste modo, adoptou-se a seguinte estrutura:
conceito de holding; F&A em termos gerais; sinergias decorrentes das F&A; F&A

horizontais; PPP e PPP no sector da salde.

O terceiro capitulo inicia-se com a identificagdo do problema, fazendo-se
posteriormente uma apresentacdo da empresa em estudo a nivel internacional e local —
em Portugal. De seguida, faz-se a ligacdo entre este caso real e a teoria exposta, de
forma a identificar as sinergias decorrentes destas F&A bem como os problemas

potenciais resultantes. Por fim, apresenta-se o tema PPP aplicado a Euromedic em
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Portugal, permitindo assim perceber como estas se processam e quais os beneficios para

a empresa.

No capitulo quatro apresentam-se as conclusdes deste estudo de caso, expondo-se uma
reflexdo acerca das F&A na empresa Euromedic e as PPP entre esta e o Estado
Portugués. Neste capitulo, enunciam-se também os problemas ocorridos, fornecendo-se

algumas sugestdes para investigacdes futuras.
De seguida apresenta-se toda a bibliografia utilizada para a concretizagdo deste estudo.

Por fim, os anexos facultam esquemas importantes para a percepcdo da dimensao do
grupo Euromedic, bem como, uma entrevista realizada ao Presidente da Euromedic

Portugal.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo expGem-se 0s conceitos tedricos importantes a resolucdo do caso em
questdo, comecando-se pelo esclarecimento do conceito de “holding ”, abordando-se em
seguida o tema F&A de empresas — aprofundando-se mais as fusbes e aquisi¢coes

horizontais, e finalizando-se com o assunto PPP.
2.1 Conceito de “Holding”

Uma “holding” € uma empresa que controla um grupo de empresas através da posse de
totalidade ou parte dos seus capitais proprios, podendo estas empresas pertencer a um

ou mais sectores de actividade.
2.2 Fusdes e Aquisicdes de Empresas

Quando uma organizagdo decide expandir a sua actividade, uma das opg¢des que pode
escolher sdo as F&A. Matos e Rodrigues (2000) referem que as designacdes fusdo e
aquisicdo sdo utilizadas muitas vezes como referentes a mesma realidade, no entanto,

estas palavras tem sentidos distintos.

As aquisicdes visam o controlo total ou parcial de uma empresa — empresa adquirida,
por parte de outra — a compradora (ou adquirente), enquanto as fusdes se caracterizam
por serem voluntarias e poderem “levar a criagdo de uma nova entidade e ao
desaparecimento das empresas que Ihe deram origem ”, (Ferreira, 2002:98). Este autor
realca que a versatilidade das aquisicdes € um dos seus aspectos mais importantes, uma
vez que as empresas poderdo facilmente alargar a sua oferta a novos mercados, clientes
e segmentos, bem como inserir melhorias ao nivel dos produtos, das plataformas
operacionais, tecnologicas e até administrativas. As fusdes permitem o alcance de
sinergias e a obtencdo de uma dimensdo competitiva que permita fazer face a um
ambiente externo competitivo e em constante mutagdo. Deste modo, a expressdo F&A
considerada, abrange “realidades que representam acgdes de combinagdes entre

empresas” (Ferreira, 2002:130).

Habitualmente consideram-se quatro tipos de F&A: a concentragdo simples ou
horizontal, a combinacgéo vertical, a agregacao e a concentragdo concéntrica (Matos &

Rodrigues, 2000; Ferreira, 2002). Nas fusdes horizontais as empresas operam na mesma
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industria ou nas mesmas actividades. E de referir que a maioria das F&A ocorridas na
década de 90 foram deste tipo, visando o aumento da dimensdo e o alcance de
economias de escala. Na combinacdo vertical, as empresas exploram diferentes
actividades, em estadios diferentes, dentro da mesma industria. Weston et al (1990) e
Ferreira (2002) defendem que as fusGes verticais tém como resultado e motivacdo o
aumento da concentracdo, podendo levar a criacdo de monopdlios. Na fusdo-agregacao,
ou conglomerado, as empresas que compram estdo em actividades ou industrias
diferentes das que adquirem, este tipo de combinacdes teve o seu auge na década de 60.
Por fim, existe ainda a opcdo das empresas estarem em negocios diferentes mas de certa
forma relacionados ou pelo mercado ou pela tecnologia, e neste caso, estamos perante

uma concentracao concéntrica.

No que concerne ao patrimonio das empresas, estes podem ser consolidados numa nova
entidade, deixando as empresas contratantes de existir do ponto de vista juridico. Neste
caso, esta-se perante uma fusdo-criacdo. No entanto, o patrimdnio das empresas podera
ser transferido para uma empresa ja existente, estando-se neste caso perante uma fuséo-

absorcéo (de acordo com o art.° 97° do Decreto-Lei n.° 262/86 de 2 de Setembro).
2.2.1 Sinergias decorrentes da fusdo e aquisicdo de empresas

Sdo diversas as razfes que estdo na origem de processos de F&A. Segundo Pautler
(2001), um dos motivos mais evidentes € o da empresa adquirente encontrar nestas
operacdes um investimento rentavel e que pode substituir o investimento de raiz. Este
autor refere que as empresas optam pelas F&A quando estas sdo 0 meio mais rapido e
rentavel de aumentar a sua capacidade, para obter novas competéncias, para penetrar em
novas areas de produtos ou geogréaficas, ou ainda afectar os recursos ao nivel de uma

gestdo mais eficiente.

Matos e Rodrigues (2000) referem que a obtencdo de eficiéncia operativa € outra das
razdes explicativas das fusdes. Pautler (2001) acrescenta que, a actuacdo em conjunto
das empresas através de F&A, além da reducdo de custos e aumento da producdo, visa
também a melhoria da qualidade, o acesso a novas tecnologias e a oferta de novos
produtos. A proposito da exploracdo de diferenciais de eficiéncia entre empresas,
Ferreira (2002), refere que um dos motivos da F&A é a procura de que todas as

organizagGes tenham o mesmo nivel de eficiéncia, sendo o padrdo a seguir o daquela
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que tem um nivel de eficiéncia mais alto. O seguimento do padrdo mais alto de
eficiéncia leva ao aparecimento de sinergias que poderdo ser sinergias de direccédo, de
administracdo, empresarias ou estratégicas, que sao as que decorrem da gestdo conjunta,
ou sinergias operacionais, em que existe uma eliminacdo ou uma maior utilizacdo dos
recursos existentes em duplicado. Gaughan (1991) real¢a que a procura de uma gestao
mais eficiente dos recursos da empresa-alvo, por parte da empresa adquirente, constitui
uma motivacao para as aquisicdes. Weston et al (1990) refere a este propdsito que se
uma das empresas possui capacidade de gestdo excedentaria, podera usar 0S recursos
remanescentes na aquisicdo de outra empresa que seja gerida de forma ineficiente na
falta de tais recursos. Deste modo, a partilha de recursos, incluindo os humanos, podera
ser feita entre varios produtos e actividades, sem custos acrescidos.

Existe ainda a possibilidade de obtencdo de ganhos de eficiéncia a nivel financeiro
através das F&A, designados por Gaughan (1991) como sinergias financeiras. Estas
podem decorrer da reducdo do risco dos ganhos financeiros e do risco de insolvéncia ou
de faléncia. Matos e Rodrigues (2000), referem que a motivacdo de F&A para o
salvamento de empresas em risco de faléncia, devera ndo ter apenas esse Unico
objectivo, mas também ganhar poder de mercado através de incrementos nos niveis de
eficiéncia, eliminacdo de um concorrente, obtencdo de ganhos financeiros, ou ainda

aquisicdo de activos subavaliados.

A nivel fiscal vérias sdo as vantagens que se podem ter, decorrentes da fusdo de
empresas. Segundo Guedes (2004), no caso de uma empresa que tem tido prejuizos ao
longo dos anos e que cujas perspectivas de recuperacao sejam minimas, a fusdo pode ser
uma forma de tirar partido de prejuizos ficais dedutiveis. Outra razdo do ponto de vista
fiscal, segundo a mesma autora, podera ser 0 beneficio de certas “concessoes fiscais que
a empresa possua, tais como créditos de impostos por investimentos ou direito a
dedugdes de impostos no estrangeiro” (Guedes, 2004:49). O artigo 68° do CIRC cita o

regime aplicavel as fus@es, cisdes e entradas de activos.

O mau desempenho dos gestores pode ser um dos principais motivos da F&A, pois tal
como Valente (1999:10) afirma, “a equipa de gestdo da empresa-alvo revela um tal grau
de incapacidade, que virtualmente qualquer equipa alternativa podera fazer melhor . A
F&A podera ainda resolver problemas internos das empresas, resultantes do conflito

entre 0s accionistas e 0s gestores. Segundo Matos e Rodrigues (2000), na presenca de

6



Aquisicdo e Fusdo de 50 empresas do Sector da Salde

divergéncia entre os interesses dos gestores e dos accionistas, a empresa podera afastar-
se do objectivo da maximizacao do lucro e o valor de mercado da empresa estara abaixo
do seu valor potencial, constituindo assim as F&A, um meio de eliminar a gestdo

ineficiente.

Por fim, a reducdo do risco pode ser também uma das motivacdes das fusdes. De acordo
com Goldberg (1983), todas as fuses tém como objectivo minimizar o risco em sentido

amplo, ou, pelo menos, gerir o risco e a incerteza.

2.2.2 Aquisigdes e Fusdes Horizontais

Segundo Ferreira (2002), actualmente o0 mundo dos negdcios tem varias caracteristicas
que proporcionam as F&A. Pode-se destacar como as principais, o alargamento da
Unido Europeia (UE) e a globalizagdo. O alargamento da UE proporciona novas
oportunidades de negdcio, beneficiadas pela desregulamentacdo que o aprofundamento
desta proporciona. A globalizacdo permite as empresas ter uma visdo alargada do
mercado onde operar, intensificando assim a concorréncia em que as empresas vivem.
Para aproveitar as vantagens decorrentes de pertencer a UE e a0 mesmo tempo as
vantagens e desvantagens da globalizacdo, muitas empresas optam por participar em

processos de F&A horizontais.

O mesmo autor aponta a teoria da maximizagdo de valor como uma das teorias
principais para explicar as F&A horizontais. As razdes principais que levam a criacao
de valor sdo os aumentos de eficiéncia da empresa combinada, quer na producgdo, quer
na distribuicdo, caracterizadas pela obtencdo de economias de escala e de gama. Estas
economias de escala e de gama permitem baixar os custos, bem como o prego de venda
dos produtos, obtendo-se desta forma sinergias baseadas nos custos. Matos e Rodrigues
(2000) acrescentam que a criagdo de valor poderd ser explicada por razdes relacionadas
com a criagdo ou o incremento do poder no mercado, 0 incremento da eficiéncia e a
obtencdo de ganhos financeiros. A este respeito Neves (1999:18) refere que em
aquisi¢oes horizontais “as sinergias podem ser de marketing ou de producdo. As
principais vantagens deste tipo de aquisicdo sdo a possibilidade de economias de escala,

de reducao de custos e ainda o alargamento do leque de produtos e mercados”.
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Segundo Ferreira (2002), a combinacdo de empresas permite que a empresa combinada
cresga nos mercados actuais ou em novos mercados, e que aceda a novos produtos,
marcas e competéncias. Por vezes, empresas multinacionais criam estratégias com o fim
de penetrar em novos mercados, que podem conduzir a aquisicdo de empresas que
operam em mercados locais devido a sua incapacidade em lidar com a concorréncia
para a inovagdo nos seus diversos dominios, desde 0s produtos aos servigos, para uma
forte e crescente minimizacdo dos custos de funcionamento (Rodgers et al, 2002).
Ferreira (2002) acrescenta a este respeito que, a detencdo de mais poder no mercado
ocorre quando a nova entidade tem a capacidade de influenciar os precos, as
quantidades e a natureza dos produtos ou servigos. O acréscimo de poder no mercado
podera conduzir a empresa a resultados mais elevados, designadas por sinergias por

rendimentos ou proveitos.

Outro tipo de sinergias decorrentes de F&A horizontais, salientada por Ferreira (2002),
sdo as sinergias pelos custos e pelos proveitos que poderdo decorrer da venda de activos
excedentarios, dispensaveis, ou ndo suficientemente rendaveis, da utilizacdo de forma
optimizada dos recursos das empresas combinadas, e da alteracdo das combinacdes de
produtos e servigos. O autor acrescenta que aquando de uma F&A horizontal, existem
recursos que passam a ser usados de forma optimizada, sendo situagdes mais comuns a
partilha de alguns recursos e o aprofundamento de capacidades. A estas situacdes estao
normalmente associadas maiores coberturas do mercado, quer a nivel geografico quer a
nivel dos produtos e servicos, e também aumento na capacidade de inovagdo, que

podem levar a maiores vendas e margens de lucros acrescidas.

Ferreira (2002) refere que do ponto de vista estratégico, apos a aquisicao e fusdo das
empresas pode optar-se por um de dois processos: assimilacdo ou integracdo. No que
respeita a assimilagdo, esta torna-se mais adequada aquando de uma aquisi¢do pura ou
de uma fusdo por absorcdo, em que 0 objectivo principal é consolidar a empresa
adquirida na comprada. Apds a assinatura do acordo de compra e iniciado o processo, a
empresa compradora vai tentar que a empresa que adquire seja semelhante a si. Assim, a
cultura da empresa adquirida ndo tem importancia, bem como alguns dos seus activos, e
por vezes corta-se com todo o passado, mantendo-se apenas 0 objecto interesse de
aquisicdo. O processo de integracdo € oposto ao de assimilagdo, tornando-se adequado

nas fusdes puras ou aquisi¢Oes estratégicas onde a partida todos os recursos ou a
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maioria dos recursos da outra parte serdo necessarios. Neste caso, a boa integracao
destes recursos na empresa que compra é a chave do sucesso, a cultura da empresa
adquirida é importante e 0 que se pretende € criar uma nova organizagdo ou manter as
organizagOes outorgantes, aproveitando e reforcando os seus pontos fortes e reduzindo

ou eliminando os seus pontos fracos.

Enquanto na integracao as pessoas sao importantes, havendo assim um elevado nivel de
retencdo de pessoas, na assimilacdo as pessoas sdo muitas vezes pouco relevantes,
havendo corte com grande parte dos quadros e funcionarios da empresa adquirida. A
assimilacdo ndo é adequada quando o objectivo da empresa é o alargamento de

mercado, uma vez que se poderia destruir relagdes importantes cliente — empresa.

Segundo Ferreira (2002) sdo varias as capacidades, em diferentes areas, que podem ser
transferidas entre empresas horizontalmente concentradas, sendo de destacar as
capacidades de pesquisa e de inovacdo, as capacidades produtivas, as capacidades ao
nivel de marketing, vendas e distribuicéo, as capacidades de relacdo com os clientes e
fornecedores, as capacidades logisticas e as marcas ou patentes que as empresas possam

deter.
2.3 Parcerias Publico - Privadas

“As Parcerias Publico-Privadas conheceram nas Ultimas décadas uma expansdo muito
significativa em resultado da necessidade de controlar a despesa publica e
redimensionar o equilibrio entre os sectores publico e privado que caracteriza a crise do
Estado de Bem-Estar” (Ferreira e Rebelo, 2004: 6). Segundo 0s mesmos autores, pode-
se identificar as PPP “com um modelo de delegagdo, por uma entidade publica numa
entidade privada, da responsabilidade ou execugdo ou prestagdo, manutencdo e
financiamento de uma obra, infra-estrutura ou servico publico, por um periodo temporal
suficientemente longo para que se torne possivel a amortizacdo do investimento

privado”.

De acordo com Amaro (2004), o sector privado distingue-se do sector publico por
apresentar maior eficiéncia, maior énfase no consumidor e uma menor aversdo ao risco

e a mudanca. Aproveitando os recursos do sector privado e aplicando esta gestdo mais
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eficiente no sector pablico, pode-se aumentar, segundo 0 mesmo autor, a poupanca de

recursos, a eficiéncia e a eficacia.

Segundo Simdes (2007), a expansdo das PPP é uma tendéncia a nivel mundial,
constituindo em si mesmo uma industria a nivel nacional, regional e global. Em
Portugal, o conceito de PPP é bastante recente, tal como Soares Carneiro, referido por
Vasconcelos (2008), declarou “é¢ uma coisa nova para muita gente ¢ ainda ¢ um pouco
desconhecida”. No entanto, segundo Pina (2007), as PPP representaram em Portugal um
investimento de 10 milhGes de euros entre 1994 e 2005, valor que devera continuar a

aumentar.

No que respeita a legislacdo em vigor, o Decreto-Lei n.° 86/2003, de 26 de Abril e 0
Decreto - Lei n.° 141/2006, de 27 de Julho regulam a matéria das PPP. No ano de 2004,
langou-se, entre outros livros importantes, um livro verde intitulado “ Parcerias Publico-
Privadas e o direito comunitario em matéria de contratos publicos e concessées [COM
(2004) 327 final] ”, este documento tem como objectivo desenvolver o tema das PPP
em condi¢bes de concorréncia efectiva e de clareza juridica. Mais recentemente o
Codigo dos Contratos Puablicos veio sistematizar varios documentos normativos,

introduzindo algumas novidades e melhorias na contratacdo publica em Portugal.
2.3.1 Parcerias Publico — Privadas no Sector da Saude

“A saude ¢ um factor fundamental em todas as sociedades; ndo apenas enquanto direito
individual condicionante do bem-estar de cada um e determinante da sua realizacéo
pessoal e profissional, mas também enquanto factor decisivo do desenvolvimento e do

crescimento economico e social” (Ferreira e Rebelo, 2004:6).

Em Portugal, bem como em outros paises Europeus desenvolvidos, como Reino Unido
e Espanha, o sistema de financiamento e prestacdo de cuidados de salde assenta no
sector publico através do Sistema Nacional de Saude (SNS), tendo o seu funcionamento
como base a contribuigdo dos contribuintes, sendo um sistema de carécter universal. O
SNS “abrange todas as instituigdes oficiais prestadoras de cuidados de saude
dependentes do Ministério da Saude e dispde de estatuto proprio” (Lei n.° 48/90 de 24
Agosto). Este tem uma organizacdo descentralizada, dominada pelas regides de saude,

que estabelecem a ligacdo entre o nivel local e o Ministério da Satde. Em Portugal
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existem 5 regides de saude: Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve, e
18 sub-regides que correspondem a cada um dos distritos do continente. Em cada regiéo
e sub-regido de saude existe uma Administracdo Regional de Salde (ARS) que tem
personalidade juridica, autonomia a nivel administrativo e financeiro e patriménio
préprio. A ARS tem funcbes de planeamento, distribuicdo de recursos, orientacdo e
coordenacgdo de actividades de gestdo, gestdo de recursos humanos, apoio técnico,
administrativo e de avaliagdo de funcionamento das instituices e servigos prestadores
de cuidados de saide. Uma funcdo das ARS de grande relevancia para o caso em
questdo € a explicita na Lei n.° 48/90 de 24 de Agosto, capitulo 111, alinea 3-e), base
XXVII “contratar com entidades privadas a prestacio de cuidados de satde aos

beneficidrios do Servigco Nacional de Salde na respectiva regido [...]".

Para além do SNS fazem parte do sistema de salde Portugués, “as entidades publicas
que desenvolvem actividades de promogdo, prevencdo e tratamento na area da salde
(...) as entidades privadas (...) todos os profissionais livres que, sob acordo com o SNS,

asseguram a prestacdo de todas ou de algumas daquelas actividades” (Simdes, 2004:34).

Neste contexto, as PPP surgem como um mecanismo de prestacdo de cuidados de satde
a nivel publico, ocorrendo quer em cuidados diferenciados e especializados a nivel
hospitalar, quer em cuidados primarios e cuidados continuados de saide. Como Simdes
(2004: 57) evidencia, a escolha dos parceiros ¢ feita de forma cuidadosa, “globalmente
financiadas pelo SNS de acordo com o0s seus principios edificadores — acessibilidade,
equidade e gratuitidade tendencial — as parcerias em salde sdo obrigatoriamente
precedidas de um procedimento de contratacdo publica e de uma avaliacdo previa,
constituindo uma nova modalidade de contratacdo publica de servicos de salde aos

sectores privado e social”.

Segundo 0 mesmo autor, as parcerias tém como objectivos garantir ganhos de saude
para os utentes e para o Estado, baseando-se estas na transferéncia de risco para os
operadores privados e na incorporacdo pelo sector publico da eficiéncia do sector
privado. Este processo de transferéncia de risco relaciona-se com o favorecimento da
elaboragéo de orgamentos realistas e com uma gestéo eficaz dos riscos. “O objectivo do
processo ndo é transferir o maximo de risco para o operador privado, mas antes
estabelecer o ponto Optimo da transferéncia de riscos entre o lado publico e o lado

privado, assegurando o maior “value for money” possivel para o erario publico”

11
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(Simdes, 2004: 60). Vaz (2007) afirma a este respeito que, o risco de negdcio para o
lado privado é mais controlado quando existe parceria com o sector publico, uma vez

que o financiamento da operacdo vai estar implicitamente garantido pelo Estado.

O Estado hoje em dia ndo tem obrigatoriamente de servir os seus utentes directamente,
contudo tem de garantir a prestacdo directa de servicos publicos e regular as respectivas
actividades (Marques e Moreira, 1999), assim, a entidade publica concedente tem o
dever de regulamentar e fiscalizar a gestdo, de modo a garantir a regularidade,
continuidade, seguranca, comodidade e qualidade nas prestacdes de servicos de saude
aos seus utentes. Tomando estas medidas, o Estado ndo deixa de ser “responsavel”, uma
vez que para além de controlar as actividades, este impde ao seu parceiro privado regras

publicas.

De acordo com 0 “Manual Pratico de Parcerias Publico-Privadas” ha dois tipos de
formalizacdo das PPP, sendo elas sob a forma de contrato ou de joint ventures. O
contrato € a forma mais comum e contempla quatro categorias em funcdo do grau de

transferéncia de risco entre a entidade privada e o Estado:

- “Outsourcing or Service Contracts” - em que 0 sector privado fornece uma ou mais
funcBes ou servicos ao sector publico. Este tipo de exteriorizacdo de servigos é mais
comum em servicos de limpeza, seguranca, “catering”, entre outros. Regra geral, estes

contratos tém como fim a reducéo de custos.

- “Design & Build contracts” - no qual a entidade privada planeia e constroi as infra-
estruturas de acordo com as especificacdes da entidade publica, que financia o projecto.
H& assim uma cooperacdo entre o estado e o privado em toda a fase de construcdo,

sendo o Estado que assegura posteriormente a gestdo do activo.

- “Design, Build & Operate contracts” - neste tipo de contrato o operador privado para
além de planear e construir as infra-estruturas vai tambeém posteriormente gerir o activo

pelo tempo pré definido pelo sector publico.

12

- “Design, Build, Finance & Operate contracts” — este é 0 tipo de contrato mais
completo, no qual a entidade privada € responsavel pelo planeamento, construgdo e
gestdo do activo, incluindo o préprio financiamento deste. Neste caso o Estado tem

apenas o papel de superviséo e de regulamentacao.
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Segundo Antonio Marquez (Anexo 3), em Portugal existem duas formas de delegacéo
de servigos de saude publica a uma entidade privada de pequena dimensdo: 0s
concursos publicos e o convencionado. No primeiro, o Estado langa um concurso
publico no &mbito do Ministério da Saude, estabelecendo-se um contrato entre o Estado
e a entidade privada por determinado periodo de tempo. No convencionado, a entidade
privada € um parceiro do Estado, € como se a entidade privada fizesse parte do sector
publico, assim, quando este tipo de acordo se estabelece estamos perante uma PPP. A
convencdo € assim um contrato de adesdo entre o Ministério da Salde, atraves da
Direccdo Geral da Saude ou das ARS e as pessoas privadas, singulares ou colectivas,
que tenham por objectivo prestar cuidados de salde, em articulagdo com o SNS,
integrando-se na rede nacional de prestacdo de servicos de salde. Em Portugal as areas
da saude onde existe mais convencionado sdo as analises clinicas, o diagnostico pela

imagem, a medicina fisica e de reabilitacdo e o transporte de doentes.

Para o parceiro privado a principal vantagem a retirar de uma PPP é o lucro, conforme
Barroso afirmou, em entrevista ao Diario de Noticias em 20 de Novembro de 2009, “se
numa primeira fase os privados avangcam com um montante para a construcéo de infra-
estruturas, o Estado compromete-se a realizar pagamentos diferidos no tempo, cujo

calculo prévio nem sempre serve 0os melhores interesses publicos.”
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3 ESTUDO DE CASO - AQUISICAO E FUSAO DE 50 EMPRESAS DO
SECTOR DA SAUDE

O presente caso pedagdgico tem como principal objectivo a ilustracdo das sinergias

decorrentes de um processo de aquisicdo e fusdo de 50 empresas do sector da saude,

bem como, a demonstracdo das vantagens decorrentes de PPP entre o Estado Portugués

e as demais clinicas em questao.

Nesta exposicdo, pretende-se numa primeira fase identificar o objectivo do estudo,
definindo-se assim o problema em questdo. Numa segunda fase, apresenta-se o grupo a
nivel Internacional, passando-se a uma abordagem a nivel local — em Portugal, pais
escolhido para a aplicacdo do estudo, devido ndo sé a informacdo disponivel, mas
também, por este ser um dos paises mais importantes e com maior relevo para o grupo.
Por fim, fez-se um enquadramento entre a teoria exposta ao longo da revisao literaria e

0 caso em estudo.
3.1 Apresentacdo do problema

A empresa em estudo — Euromedic Internacional teve a sua fundagdo com o objectivo
de ser o maior investidor em PPP a nivel Europeu na &rea dos cuidados de saude,
pretendendo deste modo ser um prestador de cuidados de saude privado totalmente
integrado no sistema publico. Foram tomadas varias medidas para atingir aquele
objectivo, tendo o grupo conseguido ser, actualmente, lider na prestacéo de servicos de
cuidados de saude privados na maioria dos mercados de satde onde opera.

Os accionistas da empresa tem vindo a aumentar, estando entre estes 0s maiores grupos
mundiais de investimento, como é o caso da Merrill Lynch Global Private Equity
(MLGPE), a Ares Life Sciences (ALS) e a Montagu Private Equity LLP. Acerca deste
investimento, Matthew Turner (2008), European Head da MLGPE disse: “We see in
Euromedic a very high quality business with an excellent management team that has a
strong service offering in high-growth markets. We are very excited to be supporting the
company in pursuing its expansion strategy” e Jacques Theurillat (2008), CEO da ALS
acrescentou: “We very much look forward to supporting management in its plan and to

provide them with our full backing in exploiting the company’s potential”.
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Segundo Antonio Marquez (Anexo 3), Presidente da empresa em Portugal, o grupo
investiu em Portugal pois este é um pais muito interessante e aberto as PPP, referindo
em entrevista ao Expresso no ano de 2008 que “Actualmente, com cerca de um ano ¢
meio de actividade, investimos em Portugal 80 milhdes de euros”, traduzindo-se este

investimento em 46 clinicas em 2008.

Actualmente a empresa cresceu, contando neste momento com 50 clinicas. Pretende-se
com este estudo expor este caso de aquisicdes e fusdes e a politica de actuacdo da
empresa no territorio nacional, apresentando-se as sinergias resultantes tanto das F&A
como das PPP, bem como os pontos negativos/problemas que uma fusdo de tantas
empresas podera ter.

3.2 Euromedic Internacional

A Euromedic Internacional é uma “holding” Holandesa que foi fundada em Junho de
1995. A sua sede situa-se na Hungria, pais onde o grupo iniciou a sua actividade com
varios centros de imagiologia. Ao longo dos anos o grupo cresceu substancialmente,
aumentado o seu portfolio de actividades e 0 nimero de paises em que opera, sendo 0
maior investidor e operador de PPP na Europa dedicado a prestacdo de cuidados de
salde. O seu conceito € o de ambulatorio pois hd menos custos associados e o risco de
infeccbes é menor. Neste momento, emprega mais de 6000 pessoas, das quais 1500 sao

médicos.

Paixdo, profissionalismo e performance sdo os valores do grupo, sendo descritos da

seguinte forma:

e “Passion- We believe that the passion for what we do is the key driver to our
success”.

e Professionalism- We try to follow the highest standards of conduct. We make
commitments with care and live up them. In all things, we do what we are going
to do.

e Performance-We strive for excellence and desire to the best. We consciously set

standards for excellence and take steps to achieve them”.
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O grupo Euromedic Internacional comecou por expandir a sua actividade para paises da
Europa do Leste e Central, alargando posteriormente para o Ocidente, tornando-se
assim um fornecedor de cuidados de sade ao nivel Europeu. Actualmente, esta presente
em 16 paises: Hungria, Polonia, Bdsnia-Herzegovina, Roménia, RuUssia, Turquia,
Grécia, Republica Checa, Croacia, Portugal, Irlanda, Italia, Suica, Antilhas Holandesas,

Reino Unido e Bulgéria.

No que respeita as actividades em que opera, 0 grupo comecou com a area de
imagiologia, alargando depois para as areas de dialise, teleradiologia, laboratorios e

tratamento oncologico.

A area de imagiologia faculta dados rigorosos acerca da satde do doente antes, durante
e depois de todo o tratamento, permitindo assim a prevencdo de doencas e uma
intervencdo terapéutica mais eficaz. Esta é a &rea do grupo que esta presente em mais

paises, detendo o grupo em Dezembro de 2009, 101centros de diagndstico pela imagem.

Quanto a area de didlise, esta esta em crescimento visto que existem cada vez mais
doentes a nivel Europeu a precisar de cuidados renais constantemente — as estatisticas
mostram um aumento anual de cerca de 7%. Assim, 0 grupo tende a aumentar 0 niUmero
de paises onde oferece estes servicos, sendo actualmente o maior prestador de servicos
de dialise independente na Europa, com o seu numero de doentes a aumentar ao longo

dos anos, como se pode verificar no grafico em baixo apresentado.

Gréfico 1. NuUmero de doentes em dialise na Euromedic Internacional
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Fonte: Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Junho 2009)
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H& uma crescente procura de servigos teleradiologicos a nivel Europeu, ou seja, analises
de radiologia rigorosas e seguras por especialistas. Deste modo, a Euromedic
Internacional alargou as suas actividades oferecendo também estes servicos aos seus
doentes, dispondo de um centro situado na Hungria para onde sdo encaminhados todos
0s exames radioldgicos efectuados nos paises onde uma das linguas € a lingua inglesa,
assim, no local do exame sO estdo radiologistas e, posteriormente, a leitura dos
resultados e a elaboracdo do respectivo relatério sdo feitas pelos médicos situados na

Hungria.

No que concerne aos laboratérios, o grupo iniciou a sua actividade nesta area em 2007,
estando esta presente em 4 paises até ao momento: Portugal, Republica Checa, Grécia e
Irlanda. Anualmente efectuam cerca de 9 milhdes de analises laboratoriais nos 32

laboratdrios do grupo.

Por fim, a &rea de oncologia comecou a ser desenvolvida em 2008, visto que as doencas
oncologicas sdao uma das causas que tem contribuido em muito para o aumento da taxa
de mortalidade. O primeiro centro foi aberto na Poldnia, devendo o grupo expandir esta

actividade para mais paises.

O numero de centros aumentou bastante ao longo dos anos, contando a Euromedic
Internacional, em Dezembro de 2009, com 207 centros médicos. O gréfico de seguida
apresentando permite observar o crescimento do grupo no que respeita ao nimero de

centros médicos detidos.

Grafico 2. NuUmero de centros médicos
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Janeiro 2010)
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No que respeita a divisdo das vendas por actividade, a figura abaixo apresentada permite
concluir que a area de diagnoéstico tem vindo a aumentar a sua importancia no grupo,
ocupando, em Dezembro de 2009, 55% das vendas da empresa. A &rea de didlise
também tem bastante relevo, sendo estas duas as areas que mais tém contribuido para as
vendas da empresa. Em terceiro lugar apresentam-se os laboratdrios, que tém vindo a
aumentar substancialmente a sua ponderacéao e, por fim, os servicos de teleradiologia e
oncologia, que ocupavam, a data, 1% cada no peso das vendas por actividade da

empresa.

Gréfico 3. Divisdo das Vendas por actividade
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Janeiro 2010)

Como se pode visualizar na figura em seguida apresentada, inicialmente a Europa do

Leste era quem detinha maior percentagem nas vendas do grupo, situacdo que se tem
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vindo a alterar devido a expansdo da empresa para paises da Europa Ocidental,
chegando a Europa Ocidental a igualar as vendas da Europa do Leste no ano de 2008.
No ano de 2009 a Europa do Leste apresentou maior contribuicdo para as vendas da

empresa em apenas 10 pontos percentuais.

Gréfico 4. Distribuigéo de vendas por Regido
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Janeiro 2010)

No que respeita a divisdo do EBITDA por regido, no ano de 2009 este foi maior em
termos percentuais na Europa Ocidental, representando 52% do EBITDA total, de

acordo com o observado no gréafico abaixo apresentado.

Gréfico 5. Divisdo do EBITDA por regido
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Janeiro 2010)
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Segundo fonte da Euromedic Portugal, o grupo até 2009 cresceu mais em vendas do que
em EBITDA, situacdo que se inverteu no ano passado pois passou a crescer mais em
resultados operacionais do que em vendas. De acordo com a mesma fonte o retorno dos
accionistas foi superior ao previsto para esse ano, tendo a Euromedic Internacional

superado todas as expectativas.

Em relacdo a area que mais contribui para o EBITDA, o grafico abaixo apresentado
permite verificar que do ano de 2007 para 2008 a area de diagndstico aumentou
significativamente a sua contribuicdo, sendo a area que mais contribuiu em 2008 para o
EBITDA. Ja a area de dialise diminuiu a sua contribuicdo de 45% para 31%. No que
respeita a &rea de laboratorio esta aumentou positivamente a sua contribuicdo para o
EBITDA em dois pontos percentuais de 2007 para 2008. Por fim, no que respeita a
legenda outras, no primeiro ano diz apenas respeito a area de teleradiologia,
colaborando nesse ano em 4% para o0 EBITDA do grupo e no segundo ano compreende
a rea de teleradiologia e oncologia, contribuindo em apenas 2 pontos percentuais para o
EBITDA.

Gréfico 6. EBITDA por actividade

2007

4% 7%

B | aboratdrios
Diagndstico
M Didlise

Outras

2008

W Laboratérios
Diagndstico

= Disli
58% Didlise
Outras

Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Junho 2009)

O grafico em seguida apresentado permite observar o crescimento substancial da
Euromedic Internacional ao longo dos anos, bem como o progressivo aumento dos seus
principais investidores, verificando-se que tem vindo a atrair grandes investidores
internacionais, bem como a aumentar bastante os resultados do grupo ao longo dos

anos.
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Gréfico 7. Crescimento da Empresa (valores em milhdes €)
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O grupo pretende um crescimento continuo, quer através da construcdo, aquisicéo e
desenvolvimento de novos centros em mercados ja existentes e em novos mercados,
como também com o alargamento dos servicos prestados. E preferéncia da Euromedic
Internacional entrar nos mercados construindo de raiz, sendo esta a forma que usa na
maioria dos paises. Esta op¢do segundo Anténio Marquez (Anexo 3) acarreta menores
custos para a empresa, no entanto, devido aos prazos de licenciamento nem sempre € a

hipGtese mais aceitavel.
3.3 Euromedic Portugal

A Euromedic esta presente em Portugal desde 2006, actuando nas areas de diagnostico
pela imagem, dialise e laboratorio, contando neste momento com 50 centros médicos de
Norte a Sul do pais’. Todos estes centros médicos foram adquiridos e ndo construidos
de raiz pois, segundo Anténio Marquez (Anexo 3) a regulamentacdo portuguesa é muito
indefinida quanto aos prazos de licenciamento das clinicas, assim, ao se comprar pode-
se comecar logo a trabalhar. Em alguns casos, a empresa ndo se limitou a manter as
instalages da clinica adquirida, optando pela construcéo de novas clinicas, mantendo a
designacdo (e respectiva licenca) das clinicas ja existentes, como foi o caso de trés

“novas” clinicas em Evora, Lisboa e Castelo Branco.

! Anexo 1. Distribuicéo geografica das clinicas Euromedic Portugal (2008)
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A politica de actuacdo da empresa em Portugal passa assim por adquirir as clinicas,
mantendo o seu nome e funcionamento, passando estas a ser geridas pela Euromedic.
Tendencialmente, numa primeira fase, a gestdo é conjunta, ou seja, é efectuada pela
Euromedic em conjunto com os antigos donos — esta fase pode ser inexistente ou pode
durar até trés anos, dependendo do acordo que se estabelece entre as partes. No fim

desse periodo a gestdo passa integralmente para a Euromedic.

Portugal é um pais bastante importante para o grupo, tendo vindo a aumentar o seu peso
nas vendas deste ao longo dos anos, como se pode visualizar no grafico abaixo

indicado.

Gréfico 8. Divisdo das vendas por pais
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Junho 2009)
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A Polonia tem vindo a liderar as vendas ao longo dos anos por pais. No entanto, dados
mais recentes mostram que no ano de 2009 a Poldnia foi ultrapassada em vendas por

Portugal, que ficou assim a liderar as vendas da empresa por pais.

Analisando o EBITDA por pais de 2007 para 2008 também se pode verificar que
Portugal aumentou significativamente a sua contribuicdo para indicador, situacdo que se

devera ter mantido no ano de 2009.

Grafico 9. EBITDA por pais
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Junho 2009)

Ao todo sdo 24 os laboratdrios que a Euromedic detém em Portugal, sendo esta a
actividade que conta com mais centros neste pais. Um laboratdrio tipico estd equipado
para exames de hematologia, bioquimica, imunologia, microbiologia e biologia
molecular. A empresa esta de momento a desenvolver um processo de certificacdo para

que todos os seus laboratorios estejam de acordo com a norma ISO 15189.

No que concerne a area de imagiologia — diagndstico pela imagem, sdo 22 os centros
gue a empresa detém em Portugal, sendo este o pais do grupo onde existem mais
centros desta area, como se pode verificar pelo grafico em seguida apresentado.
Segundo a Euromedic Internacional, em Portugal a empresa tem ainda um grande

potencial de desenvolvimento de negdcio nesta area.
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Grafico 10.
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Divisdo dos centros de diagnostico imagioldgico por pais
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Fonte: Dados Euromedic Portugal (Apresentacdo da Empresa Janeiro 2010)

Portugal para além de ser o pais onde existem mais centros actualmente, é também

aquele em que se previu realizar mais exames no ano de 2009. O gréafico abaixo

apresentado permite-nos verificar que o numero total de exames de diagndstico

realizados anualmente aumentou bastante de 2007 para 2008, tendo-se previsto também

um grande crescimento de 2008 para 2009.

Gréafico 11.  NUmero de exames de diagnostico
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Por fim, no que toca as doencas renais a empresa dispde de 4 centros de hemodialise em
Portugal, sendo este um dos 4 paises em que existe maior potencial deste negdcio

Crescer.

Em Portugal a politica é de ndo comprar os edificios das clinicas e sim alugar. Deste
modo, sé quando as clinicas sdo adquiridas de raiz é que o imobilizado pertence a

Euromedic.

Segundo o presidente da empresa (Anexo 3), a primeira etapa de penetracdo da empresa
em Portugal foi a fase de aquisicdo, conseguida com a aquisi¢cdo das 50 clinicas de
salde, essa fase foi iniciada em 2006, com a entrada do grupo em Portugal e terminou

no ano de 2009, com a aquisicdo de dois laboratorios novos.

Actualmente a empresa esta numa fase de consolidacdo, caracterizada pelos processos
de fusdes das clinicas e pela certificacdo destas. Esta segunda fase foi iniciada no final
do ano de 2009, com a fusdo de trés clinicas em apenas uma. O grupo ainda ndo esta
muito bem estruturado, dividindo-se da seguinte forma: Novas Clinicas, Clinicas
adquiridas antes de 2008, Subgrupo DJJ, Subgrupo Lusodiagndsticos, Subgrupo ALI,
Subgrupo Cientia e Subgrupo Clinalise. No futuro, o que se pretende é que 0 grupo
tenha uma estrutura bem definida, com apenas trés subgrupos: Tax group, Albimed tax
group e Ferndo Magalh&es tax group. O objectivo do grupo passa por no final de 2010
ter apenas 27 clinicas, resultantes destas fusdes®. Estas fusdes sdo as designadas por
fusBes horizontais (Ferreira, 2002), uma vez que sdo dentro da mesma inddstria e da
mesma actividade. No que respeita ao patriménio das empresas, a fusdo que se realizou
e as que se pretendem vir a efectuar sdo do tipo fusdo-absorcdo, uma vez que 0

patrimonio serd transferido para uma das empresas ja existentes.

Em Portugal a logica das PPP também se aplica, existindo, segundo a empresa, uma
parceria tripartida constituida pelo Estado, empresa e doentes, com énfase nestes
ultimos. No que respeita ao Estado, de acordo com a Euromedic, este beneficia das PPP
pois: os centros Euromedic dispdem de equipamentos avancados e continuamente
actualizados e de uma equipa completa e devidamente formada, o que proporciona 0s
melhores tratamentos possiveis; a Euromedic financia o equipamento e funcionamento

do centro, retirando esta carga dos orcamentos publicos; os servicos de alta qualidade

2 Anexo 2. Estrutura Euromedic Portugal Presente vs Euromedic Portugal Futuro
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fornecidos sdo com base em precos locais e a empresa tem em atencdo o recrutamento
local para preencher cargos de grande pericia, de modo a aperfeigoar a experiéncia local
relativamente aos tratamentos médicos topo de gama, o que também introduz técnicas
de gestdo do sector privado no sector publico de cuidados de saude. Os pacientes
também tiram vantagens desta parceria pois qualquer pessoa, independentemente dos
seus rendimentos, tem acesso a servi¢cos médicos topo de gama que nem sempre estao
disponiveis em hospitais de gestdo publica e os centros da Euromedic estdo equipados
com tecnologia avancada que proporciona exames e analises de rotina ou em situagdes
de urgéncia. As PPP em Portugal traduzem-se no designado convencionado e no caso
da Euromedic aplica-se as suas trés areas — cuidados renais, diagnostico pela imagem e
laboratdrios.

3.3.1 Organizacdo da empresa

No que respeita a organizacdo da empresa em Portugal, esta tem sede em Lisboa, onde
se concentra a Direc¢do, 0 Departamento de Recursos-Humanos (RH), o Departamento
de Operagdes, o Departamento de Informéatica, o Departamento Financeiro e o
Departamento Administrativo. As clinicas encontram-se localizadas de Norte a Sul de
Portugal, tendo apenas uma gestdo local do dia-a-dia, sendo a restante realizada

centralmente — na sede.

A Direccdo € constituida pelo Presidente e pelos representantes maximos de cada

departamento.

O Departamento de RH conta com 4 elementos, uma Directora de RH e 3 Técnicas.
Neste departamento é feito todo o processo de recrutamento e selec¢do, o
processamento de salarios e todas as tarefas do dia-a-dia relacionadas com o bem-estar

dos trabalhadores.

O Departamento de OperacOes esta dividido em duas areas, Imagiologia e Didlise, e
Laboratdrio. Cada uma destas areas é gerida por um Gestor de Operacdes, que controla
as operacOes a nivel das clinicas, estando sempre em contacto com os representantes de
cada uma delas. Estes dois elementos estdo também envolvidos no processo de

certificacdo das clinicas.
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O Departamento Informatico é constituido pelo Director deste departamento e por dois
Técnicos de Informéatica. Estes estdo devidamente formados para darem toda a

assisténcia técnica as clinicas e a nivel local — na sede, quando necessério.

O Departamento Financeiro é o maior departamento, sendo constituido por 19 pessoas.
Este esta dividido em trés &reas: Tesouraria, Controlo e Contabilidade. A Tesouraria
conta com duas pessoas e € la que sdo feitos todos os pagamentos e recebimentos
relacionados com todas as clinicas do grupo. O Controlo €é constituido por trés pessoas,
duas delas estdo encarregues de efectuar todo o controlo de custos — divididas por uma
area de Laborat6rio e uma de Imagiologia e Didlise, 0 outro elemento esta encarregue
do controlo de stocks de todas as clinicas. Por fim, a area de Contabilidade ¢ dirigida
por um Contabilista Sénior, ao qual reportam directamente duas contabilistas, uma que
gere a area de Laboratério e outra de Imagiologia e Dialise. Cada uma destas
contabilistas tem a seu cargo 5 pessoas, essas pessoas dividem a contabilidade das
clinicas entre si. A supervisionar e gerir todo este departamento existe um Director-

Financeiro.

Existe também um Departamento Administrativo encarregue de dar assisténcia nas
tarefas administrativas. Este é constituido por trés colaboradores, sendo dirigido por
uma Secretaria Sénior que para além de comandar as tarefas a nivel local, esta
encarregue de prestar auxilio no processo de certificacdo das clinicas. E neste
departamento que sdo feitas todas as encomendas a fornecedores necessarias quer para
as clinicas, quer para a sede da empresa.

Todos os representantes maximos de cada departamento reportam directamente ao
Presidente, estando este encarregue de supervisionar todo o trabalho que decorre nos
varios departamentos. O Presidente efectua deslocac¢Ges regulares as clinicas, bem como

os Directores Operacionais e a Secretaria Sénior.
3.3.2 Tendéncias Futuras

Até ao momento, a Euromedic Portugal tem demonstrado ser um caso de sucesso no
mercado portugués. Para que esse sucesso Seja continuo, a empresa tragou metas que
pretende alcancar, ndo querendo estagnar a sua oferta de servicos aos seus doentes.

Deste modo, um dos desafios a que se propde é a criagdo de um departamento de
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teleradiologia em Portugal, a semelhanca do que existe na Hungria. Assim, nas clinicas
estardo apenas radiologistas a efectuar os exames, existindo uma rede de médicos que
analisa e elabora os relatorios respeitantes aos doentes de todas as clinicas, havendo
assim, uma centralizacdo deste servico num so local. Anténio Marquez (Anexo 3),

refere que para o efeito serdo escolhidos os melhores médicos de que a empresa dispde.

Na area da imagiologia, a empresa pretende inserir novas modalidades nos seus centros
de diagndstico imagioldgico, como por exemplo através da instalacdo de equipamentos
PET/CT. A empresa pretende também expandir os seus centros radioldgicos, de forma a

incluir a modalidade anélises clinicas.

Outro objectivo que a empresa pretende alcancar € a criacdo de um “call center” para
marcagdo de exames e consultas, de modo a facilitar os doentes. Uma vez que algumas
clinicas tem proximidade geogréfica, o doente ao marcar um exame ou consulta pode
sempre ver a disponibilidade nas varias clinicas e escolher marcar naquela que se

adequa mais as suas necessidades.

Em Portugal, ainda ndo existe convencionado na &rea de oncologia, assim, um dos
grandes desafios da Euromedic Portugal é, junto com outros investidores privados,
negociar com o sector publico de forma a conseguir que passem a existir PPP nesta area.
Um investimento numa clinica de oncologia ronda entre 12 a 15 milhdes de euros,
investimento que o grupo pretende fazer em Portugal logo que se consiga o

convencionado nesta area.

A Euromedic actualmente tem mantido o nome das clinicas adquiridas, apresentado a
Euromedic ao lado das clinicas, como se de um parceiro se tratasse. O que se pretende
no futuro, é apresentar apenas o nome Euromedic, deixando assim de se conhecer
determinada clinica pelo seu nome e passando a conhecer-se todas as clinicas
pertencentes ao grupo por Euromedic. Nessa fase, a empresa propde-se a apostar em

publicidade de forma a dar visibilidade as clinicas Euromedic.
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3.4 Sinergias decorrentes das F&A

A Euromedic escolheu como forma de entrada no mercado portugués as F&A, pelo
motivo ja referido no ponto anterior — devido a indefinicdo no prazo de obtencdo do
licenciamento, este meio mostrou-se ser 0 mais rapido e rentavel, substituindo assim o
investimento de raiz. Segundo Pautler (2001), esta forma permite penetrar em novas
areas geograficas, ou ainda afectar recursos ao nivel de uma gestdo mais eficiente, o que
se aplicou totalmente ao caso em estudo, uma vez que, as aquisicdes permitiram a
empresa entrar no mercado portugués de uma forma rapida, comecando logo a trabalhar,
possibilitando também que os recursos existentes nas clinicas fossem geridos de outra
forma e aproveitados de maneira mais eficiente. O caso da Euromedic também se
encaixa bem na teoria de Rodgers et al (2002), uma vez que estamos perante uma
empresa multinacional que criou uma estratégia de penetracdo no mercado portugués,
através da aquisicdo de empresas locais, tendo como fim uma forte e crescente

minimizagdo dos custos de funcionamento.

As sinergias obtidas através deste processo de F&A de empresas ocorreram em Varios
departamentos. De seguida apresenta-se uma analise por departamento para melhor se

perceber as vantagens para cada um deles:

e Departamento de RH

Antes de as clinicas pertencerem ao grupo Euromedic, a maioria delas desconhecia o
que era um manual de conduta e o0 que era ter de picar o ponto aquando da chegada ao
local de trabalho e da saida. O departamento de RH da Euromedic teve um grande
papel, na fase inicial, ao definir quais as condutas que deveriam ser seguidas nas
clinicas e em instalar este processo de controlo horario acima referido. Esta mudanca de
valores e atitudes nas clinicas ainda esta a decorrer e pretende-se que estas venham a ser
homogéneas quanto a estes aspectos. Assim, pretende-se conhecer quais as melhores
praticas de comportamento dentro das varias clinicas, para deste modo aprender com as
melhores e definir os padrdes mais adequados a seguir — o que vai de encontro a
Ferreira (2002), no que respeita ao propdésito de exploracdo de diferenciais de eficiéncia
entre empresas, Vvisto que existe uma procura de que todas as organizagdes tenham o
mesmo nivel de eficiéncia, sendo o padrdo a seguir o daquela que tenha um padrdo de

eficiéncia mais alto quanto aos seus valores e condutas, surgindo assim sinergias de
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administracdo, decorrentes da gestdo conjunta. Esta partilha de conhecimentos gera as
chamadas economias de gama — Ferreira (2002), uma vez que h& uma utilizagdo comum
de conhecimentos. Este departamento para além de ter esta funcdo de homogeneizacéao
de valores e condutas, teve também como grande desafio internalizar o processamento
de salarios das clinicas. Antes da aquisi¢do cada clinica tratava do seu processamento de
salarios, tendo de se ter mais pessoas na parte administrativa para desempenhar estas
fungdes. Posteriormente, com a aquisicao das clinicas pela Euromedic, o processamento
de salarios passou a ser feito por uma empresa externa, 0 que se tornou bastante
dispendioso para o grupo. Assim, a empresa optou por investir num programa de
salarios moderno e em prestar formacao aos seus recursos humanos nesta area, de forma
a realizar essa tarefa internamente. Foi um investimento recente, iniciado em Janeiro de
2010, mas que a longo prazo vai permitir a empresa reduzir bastante 0s seus custos de

subcontratacdo deste servico.

A constante melhoria dos sistemas técnicos e organizacionais podera estar associada as

sinergias pelos custos e pelos proveitos — Ferreira (2002).

e Departamento de Operacdes

Este departamento estd encarregue do processo de certificagdo das clinicas. Como a
Euromedic pretende certificar todas as suas clinicas, a repeticdo contribui para facilitar
essa tarefa, na medida em que algumas clinicas ja estdo certificadas e outras estdo em
processos de certificacdo bastante avangcados. O conhecimento do funcionamento dos
processos e das exigéncias que estes pressupdem, permite a Euromedic facilitar e
acelerar as certificagfes futuras. Aqui também se aplica o conceito de economias de
gama, uma vez que também existe uma utilizacdo comum dos conhecimentos — Ferreira
(2002).

Os gestores de operagGes sdo quem estd mais em contacto com as clinicas e quem
melhor conhece o seu funcionamento e os recursos de que dispdem. Com a aquisicdo
das varias clinicas foi possivel fazer uma gestdo de recursos entre estas, usando-se 0s
recursos remanescentes de algumas clinicas nagquelas em que estes sdo necessarios. Esta
alocacdo de recursos vai de encontro ao citado por Weston et al (1990), uma vez que
existe uma partilha de recursos entre uma empresa que possui capacidade de gestdo

excedentaria, tendo em sua posse recursos remanescentes e outra que € gerida de forma
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ineficiente na falta de tais recursos. Segundo Ferreira (2002), esta optimizacdo no uso
dos recursos técnicos das empresas combinadas permite a obtencdo de sinergias de
custos e pelos proveitos.

Este departamento tem um grande papel na “explora¢ao de diferenciais de eficiéncia
entre as empresas” designada por Ferreira (2002). Sendo 0s gestores operacionais 0s
que estdo em maior contacto com as clinicas, estes tém a funcdo de identificar as mais
eficientes para assim nivelar as restantes por aquelas que apresentam uma gestdo de

equipa mais eficaz e mais eficiente, obtendo-se assim sinergias operacionais.

Seré este o departamento que devera estar mais atento a uma constante melhoria da
qualidade e ao acesso, se necessario, a novas tecnologias — propositos das F&A segundo
Pautler (2001).

e Departamento Informatico

Segundo o presidente da empresa (Anexo 3), este foi até ao momento o departamento
que mais contribuiu para a reducdo de custos. Todas as clinicas dispde de varios
softwares, 0s quais por vezes falham ou apresentam anomalias técnicas que é necessario
tratar o mais rapido possivel, sendo também necessario proceder constantemente a
manutencdo destes. Antes, estes servicos eram feitos por empresas externas
subcontratadas, a que a empresa recorria sempre que necessario — estes servicos eram
normalmente bastante dispendiosos. Actualmente, todos os servigos informaticos estdo
centralizados em Lisboa, na sede da empresa. Existe uma linha de “helpdesk” que
funciona via e-mail ou telefone, através da qual os colaboradores das varias clinicas e da
sede comunicam os problemas com o0s recursos que estdo a utilizar. Este sistema
permite aos informaticos resolver os problemas normalmente a partir da sede, visto que
todos os softwares das clinicas estdo ligados ao departamento informatico.
Pontualmente, quando sdo situa¢Bes impossiveis de solucionar via rede, estes dirigem-
se as clinicas ou, se estas forem muito afastadas da sede, contactam informéticos da sua
rede de contactos para ir resolver o problema quando este tem de ser resolvido na hora.
A criacdo deste departamento informatico permitiu assim centralizar as funcdes que este

desempenha, permitindo reduzir bastante os custos da empresa nesta area.
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e Departamento Financeiro

Com a criacdo da Euromedic Portugal os servicos financeiros das clinicas ficaram
centralizados na sede. Deste modo, em vez de cada clinica ter de pagar a uma pessoa
separadamente para tratar dos seus servicos financeiros, passou-se a ter uma equipa que
trata de tudo o que esta relacionado com esta area respeitante as clinicas. Esta
centralizacdo dos servicos permitiu reduzir custos, uma vez que a contabilidade passou
a ser toda efectuada na sede, bem como os pagamentos a fornecedores e o controlo de
recebimentos — através da tesouraria. A centralizacdo permitiu também a criacdo de uma
area de controlo de custos e de stocks, fungdo que antes era inexistente nas clinicas,
sendo feita apenas através de uma gestdo do dia-a-dia. Todo este processo permitiu a
Euromedic uma reducdo de 50 trabalhadores independentes, que prestavam estes
servicos as clinicas individualmente, para 19 trabalhadores dependentes, que para além
de desempenharem as fungbes daqueles, aumentaram ainda o leque de servicos

prestados.

Devido ao aumento das taxas de juro um dos grandes objectivos a curto prazo do grupo
é a reducdo do endividamento. O departamento financeiro da empresa em Portugal esta
assim a colaborar neste projecto, prevendo a Euromedic Internacional uma reducdo de

custos em 5 milhdes de euros, em meio ano, se conseguir atingir este objectivo.

Na tesouraria da Euromedic esta a decorrer um processo de reducdo do numero de
contas bancérias. Quando se adquire um centro médico este normalmente tem associado
varias contas bancérias. O que se pretende é passar das 220 contas que a empresa
herdou inicialmente, para um total de 28 contas, ou seja, uma conta por empresa desta
forma reduzir-se-80 0s custos administrativos e financeiros. Até ao momento foram

eliminadas 70 contas bancarias.

e Departamento Administrativo

Neste departamento séo efectuadas as encomendas a fornecedores quer da sede quer das
clinicas. Centralizar as encomendas de 50 clinicas médicas permite obter varios
descontos de quantidade junto dos fornecedores, obter prazos mais alargados de
pagamentos e conseguir relacfes mais fortes com estes, pois a empresa torna-se um seu

grande cliente, sendo importante para ambos construir uma relacdo duradoura. Existe
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assim uma partilha de fornecedores entre as clinicas, que vai ao encontro da partilha de
capacidades referida por Ferreira (2002), neste caso em relacdo aos fornecedores,

permitindo um maior acesso aos medicamentos e a outros consumiveis.

e Unidades locais de saude

As proprias clinicas tiram alguns beneficios do facto de passarem a pertencer a
Euromedic. Por um lado, tém acesso a mais recursos porque uma clinica Euromedic
deve seguir determinados padrbes em relacdo aos equipamentos de que dispde, assim, as
clinicas passam a estar equipadas com recursos que para muitas delas ndo estariam
acessiveis ndo pertencendo a este grupo. Um exemplo desta situacdo, ocorreu no centro
médico de Castelo Branco, que foi todo reequipado, tendo sido feito um investimento de
um milhdo e quinhentos mil euros em equipamento. Este investimento permite ter
acesso a um TAC e a uma ressonancia magnética, que era algo que antes ndo existia.
Por outro lado, as proprias pessoas tém de desempenhar o seu trabalho segundo alguns
padrdes e seguindo determinadas normas de conduta, passando-se assim, em alguns

casos, a ter um servico melhor para o cliente.

A Euromedic langou duas das suas clinicas segundo o conceito de “one stop shop”,
para que os doentes “num sé lugar pudessem ter acesso a varios servi¢os de diagnostico,
laboratorial, por imagens, ou mesmo de tratamentos de consulta de especialidade”
(Anténio Marquez, 2008 in Jornal Reconquista). Esta centralizacdo dos servigcos
prestados permite obter sinergias de custos, por exemplo no que respeita a reducdo de

pessoal administrativo ao mesmo tempo que aumenta o potencial de “cross-selling .

Existem outro tipo de sinergias que dizem respeito a empresa enquanto um todo e nédo
apenas a determinado departamento. Um grande exemplo disso € a eliminacdo de um
concorrente, referido por Matos e Rodrigues (2000) que defendiam que as F&A
permitiam um ganho de poder de mercado através de incrementos nos niveis de
eficiéncia e da eliminagdo de concorrentes. Na Euromedic esta eliminacdo de
concorrentes é bem visivel uma vez que muitas das clinicas tem proximidade geogréafica
e prestam 0s mesmos servigos aos doentes. Esta eliminacao de concorrentes permite que
0 poder de mercado aumente, contribuindo assim para a criagdo de valor — segundo
Matos e Rodrigues (2000) o incremento do poder de mercado é uma das razbes que

explica a criacdo de valor. De acordo com Ferreira (2002), a combinacdo de empresas
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permite que a empresa combinada cresca nos mercados actuais e possibilita uma maior
cobertura e penetracdo no mercado, atingindo um maior ndmero de clientes. Na
Euromedic este crescimento é bem visivel uma vez que o grupo tem vindo a aumentar
0s seus resultados e através da combinacdo de empresas tem conseguido atingir um
maior numero de clientes. Segundo Antonio Marquez (Anexo 3) a Euromedic ganhou
massa critica no mercado, uma vez que as clinicas ao pertencerem todas ao mesmo
grupo ganham uma maior visibilidade. Este aumento de visibilidade aumentara bastante
quando a empresa concretizar 0 objectivo de todas as clinicas passarem a ter apenas a

designacdo Euromedic.

O aumento da capacidade de inovacdo é uma das sinergias baseadas nos proveitos
identificadas por Ferreira (2002) nas fusbes horizontais. Este aumento da capacidade de
inovacdo, no caso da Euromedic, consiste numa partilha de conhecimentos e
capacidades de investigacdo, entre as empresas portuguesas e dos demais paises, que
deverdo conduzir, de acordo com o autor, a maiores vendas e margens de lucro

acrescidas.

Conclui-se assim que as principais sinergias para a empresa resultantes das F&A estdo

relacionadas com sinergias de custos, proveitos, operacionais e financeiras.
3.5 Problemas decorrentes das F&A

Como ja foi referido, um dos objectivos da Euromedic é a homogeneizacdo dos
comportamentos dos funcionarios nas demais clinicas, devendo assim o tratamento aos
doentes ser feito de forma similar. Enquanto a gestdo € conjunta entre os detentores € a
Euromedic, o que se pretende é que os antigos funcionarios assimilem as condutas que
deverdo ter enquanto trabalhadores da Euromedic. Quando esta gestdo deixa de ser
conjunta, existe por parte da Euromedic uma avaliagdo de cada empregado em relagéo
ao seu comportamento na organizagdo, assim, se este apresentar comportamentos que
ndo se adequam aos esperados a Euromedic tende a tomar medidas: ou o colaborador se
adapta efectivamente ao cddigo da Euromedic, ou este é convidado a abandonar a
organizacdo. Antonio Marquez (Anexo 3) refere que existem mudangas as quais 0s
funcionarios se mostraram pouco receptivos, como por exemplo quando se decidiu que
as radiografias deveriam deixar de ser em papel e deviam passar a ser em CD. O

abandono da organizagdo é uma questdo critica, uma vez que muitos dos empregados
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estdo ligados as clinicas hd muito tempo, assim, os despedimentos podem ter efeitos
indesejaveis, como os referidos por Ferreira (2002: 157) “os despedimentos podem ter
efeitos complexos e perniciosos na confianga e lealdade dos funcionarios que ficam e
que vdao desde o receio do desemprego no futuro até a quebra nas relagdes formais ou

informais entre pessoas”.

Segundo Ferreira (2002), “outra das questdes levantadas pelas concentragdes
horizontais tem a ver com 0s recursos adicionais que é necessario investir para
implementar as medidas necessarias a utilizagdo ¢ optimizacdo de recursos”. No caso da
Euromedic, foi preciso investir bastante em algumas clinicas para estas se enquadrarem

nos parametros do grupo Euromedic.

De acordo com 0 mesmo autor, 0s principais problemas que derivam das concentracfes
horizontais residem em se perceber “o que é que constitui um excesso?” — Ferreira
(2002: 157), assim, a longo prazo sera necessario perceber se existem recursos em que é
necessario desinvestir. Como ja foi referido no capitulo anterior, no departamento
financeiro houve uma substituicdo de 50 trabalhadores independentes por 19
trabalhadores dependentes, existindo assim um desinvestimento nos primeiros. A longo
prazo mais situacOes destas poderdo surgir decorrentes das necessidades das empresas
aquando da sua fusdo, podendo também ocorrer um desinvestimento em outros recursos

remanescentes que as clinicas possam deter.
3.6 PPP

Cada vez mais ha uma crescente contratagéo de servigos em outsourcing pelos governos
devido ndo so a reestruturacao da oferta de servicos nos sistemas de satde, bem como, a
crescente necessidade de alocar a disponibilidade de servicos a areas geogréaficas onde
essas necessidades ndo sdo devidamente satisfeitas. A Euromedic é uma empresa que
soube aproveitar estas necessidades em Portugal, tendo o Estado como o seu principal
parceiro. A empresa estabelece os seus acordos com o Ministério da Salde através das
ARS, sendo esta a entidade com a qual a Euromedic tem ligacdo directa na questdo das
PPP. O contrato que se estabelece entre a Euromedic e o sector publico enquadra-se no
“Design, Build, Finance & Operate contracts”, uma vez que 0 Estado apenas

supervisiona e regulamenta os servigos da Euromedic. Neste caso, a Unica remuneragédo
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paga pelo Estado a Euromedic sdo o0s pagamentos dos servicos apOs estes serem

disponibilizados aos doentes.

Segundo fonte da Euromedic, a empresa beneficia com as PPP pois: “devido a
fiabilidade e elevada integridade dos fundos de seguros de saude publicos, a Euromedic
pode prever, com rigor, os rendimentos que ird receber e confiar na recuperacdo dos
seus investimentos”e “uma vez que a Euromedic estd empenhada em reinvestir os lucros
em novas instalagdes médicas, ira permanecer uma empresa activa e dinamicamente em
crescimento”. Dal, resulta uma das principais vantagens para a empresa de ter como seu
cliente nmero um o Estado, resumindo-se essa no facto de ter a certeza que recebe
sempre. Outra grande vantagem que advém desta parceria € as clinicas terem sempre

doentes. Estas vantagens garantem a empresa pouco risco.

Uma desvantagem das PPP é o prazo de recebimentos ser muito incerto, pois embora a
empresa tenha a certeza que vai receber, nunca sabe quando. Outro inconveniente
podera ser a fixacdo de precos por parte do Estado pois este impde certos precos aos
seus convencionados, assim, por vezes a Euromedic podera ter de facultar servicos a

precos inferiores aos que tinha estabelecido.
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4 CONCLUSAO

As F&A bem como as PPP séo cada vez mais uma realidade que tende a fazer parte do
dia-a-dia das empresas. Tanto um fendmeno como o outro séo actualmente importantes

para o desenvolvimento da economia dos paises.

O primeiro caso serve muitas vezes como meio de colmatar dificuldades de empresas
que por si s6 ndo conseguem garantir a sua viabilidade, que passa a ficar assegurada
através da sua integracdo num grupo. No caso em estudo, teve-se acesso a realidade de
uma empresa do sector da saude que usou as aquisicGes para penetrar no mercado
Portugués e que posteriormente tem como objectivo fundir as empresas adquiridas, de
forma a ganhar maior visibilidade e a ser mais competitiva neste mercado. Este estudo é
de grande interesse uma vez que ocorreu numa situagdo pouco comum, atendendo ao
numero de unidades envolvidas e ao sector. Deste modo, a analise efectuada permitiu
ter acesso a uma realidade diferente de F&A, podendo-se verificar que a maior
vantagem decorrente para a empresa multinacional ao usar esta forma de entrada no
mercado Portugués foi o facto de utilizar licencas ja obtidas e assim poder comecar logo
a trabalhar, ndo tendo de esperar pela conclusao das infra-estruturas e, posteriormente,

pela obtencdo do licenciamento.

No que concerne as fusdes previstas dentro das clinicas da Euromedic Portugal, estas
demonstram ter bastante pertinéncia de forma a dar uma maior visibilidade as clinicas e
a conseguir obter ainda mais sinergias. A futura estratégia de marketing a adoptar —
usando o nome Euromedic apenas em vez do nome de cada clinica, vira com certeza
aumentar a visibilidade da marca Euromedic no mercado, bem como torna-la mais
competitiva, objectivos delineados aquando da decisdo de fusdo das clinicas. A empresa
explora ainda outros conceitos bastante interessantes, como o de “one stop shop” —
bastante inovador no mercado portugués neste tipo de clinicas, ou ainda o de

teleradiologia, conceito ja experimentado com sucesso em outros paises pelo grupo.

No que respeita as PPP estas fazem parte das discussdes no ambito da saude pelos
nossos actuais politicos, sendo a mais comum a da privatizagdo dos hospitais. Neste
estudo foi explorado um tipo de PPP ndo tdo debatido mas ndo de menor importancia,

ou seja, 0 regime de convencGes. A Euromedic Internacional € um bom exemplo de uma
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“holding ” que soube aproveitar a oportunidade existente em varios paises Europeus, no
ambito da falta de resposta publica aos cuidados de salde. A empresa penetrou assim
em VArios paises, para se tornar um grande — e em alguns casos o maior, parceiro do
Estado a nivel de cuidados de salde em ambulatorio nas areas em que opera, estando

trés dessas areas ja presentes no nosso pais — dialise, diagnostico e laboratorio.

Portugal mostrou ser um pais interessante para 0 grupo na medida em que 0 governo
Portugués se mostrou disposto a colaborar com o parceiro privado, assim, ao longo dos
anos Portugal tem sido um pais que tem conseguido aumentar a sua importancia no
grupo, representando no ano de 2008, 17% das vendas e 11% do EBITDA do grupo,
percentagens que segundo a empresa aumentaram no ano de 2009.

Foram encontradas algumas dificuldades na realizacdo deste estudo de caso,
nomeadamente no que tocou a andlise de informagdo financeira, que ndo foi
inteiramente disponibilizada pela empresa, ndo permitindo assim a quantificacdo das
sinergias. Outra das dificuldades encontradas foi a falta de informacéo especifica para
este tipo de PPP, pelo que se recorreu aos contetidos disponiveis para as PPP no geral e

no sector da saude.

No futuro sera interessante continuar a observar a Euromedic Portugal, uma vez que
deverdo ocorrer 0s processos de fusdo previstos nas empresas do grupo, passando-se de
50 para 27 clinicas. Pensa-se que estas fusfes trardo a empresa mais sinergias, podendo
no entanto levantar alguns problemas. No que toca a questdo das PPP os investidores
privados estdo actualmente em negociagdes para que a area de oncologia seja abrangida
pelo convencionado, deste modo, sera interessante perceber se este objectivo de parceria

entre o Estado e entidades privadas sera ou ndo conseguido.

A nivel Internacional a empresa encontra-se em crescimento, tendo como objectivo a
entrada em novos mercados e o seu desenvolvimento nos mercados actuais, assim,
deve-se estar atento ao seu crescimento, bem como, as suas diferentes formas de
penetrar nos varios paises. Actualmente os paises com mais peso no grupo estdo-se a
alterar, interessante sera também perceber o porqué dessas alteracBes e quais as
diferengas entre os paises que permitem que nuns 0 sucesso seja mais bem conseguido

(ue em outros.
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6 ANEXOS

Anexo 1. Distribuicdo geogréfica das clinicas Euromedic Portugal (2008)
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Anexo 2. Estrutura Euromedic Portugal Presente vs Euromedic Portugal Futuro
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e FEuromedic Futuro
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Anexo 3. Guido de Entrevista e Anélise da mesma

Tema: Fusdes e AquisicOes e Parcerias Publico-Privadas na empresa Euromedic

Entrevistado: Dr. Antonio Marquez, Presidente da Euromedic Portugal

Objectivos Gerais:

e Conhecer os processos de aquisicao e fusdo da empresa Euromedic.

e Conhecer as parcerias que se estabelecem entre as clinicas Euromedic e o Estado
Portugués.

e Obter indicadores que permitam concluir acerca das sinergias obtidas com as

fusBes e aquisicdes e com as parcerias publico-privadas.

Blocos Objectivos Especificos | Para um formulario de questdes
A. Legitimacdo da 1. Informar em linhas gerais
Entrevista e sobre 0 meu trabalho.
- Legitimar a

Motivacao do

Entrevistado Entrevista 2. Pedir ajuda ao entrevistado,

na medida em que as suas
informagdes séo absolutamente
necessarias ao bom éxito do

- Motivar o

Entrevistado. meu trabalho.

3. Assegurar o caracter
confidencial destas

informacdes.
B. Identificacdo do - Conhecer o 1. Pedir ao entrevistado que se
Entrevistado Entrevistado sob um apresente.

ponto de vista pessoal,
profissional e
academico.

- Conhecer o contacto 2. Pedir ao entrevistado que me

do entrevistado com as | fale do seu contacto com as
F&A e PPP na empresa
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F&A e PPP.

Euromedic.

C. O entrevistado e as
F&A

- Conhecer as
motivacdes que levam
uma “holding”
multinacional a apostar

no mercado Portugués.

- Conhecer quais as
vantagens e
desvantagens de uma
gestdo conjunta das

empresas.

1. Pedir ao entrevistado que
diga quais as razdes para uma
aposta no mercado portugués,
bem como o porqué de a forma
de entrada escolhida ser as

aquisicoes.

2. Pedir ao entrevistado que me
identifique quais as sinergias
inerentes & F&A de 50clinicas

médicas.

3. Pedir ao entrevistado que
reconheca as possiveis
desvantagens associadas a
gestdo conjunta das clinicas

médicas.

D. O entrevistado e as
PPP

- Conhecer como
decorre um processo
de PPP em Portugal no
caso das clinicas

médicas.

- Conhecer as
vantagens deste tipo de
PPP.

1. Pedir ao entrevistado que
diga qual o processo para se
criar uma PPP entre as clinicas

médicas e o Estado.

2. Pedir ao entrevistado que
identifique quais as vantagens
que as PPP trazem a

Euromedic.

E. Finalizacéo

- Recolher elementos
de caracter

complementar.

1. Perguntar ao entrevistado se
ha alguma coisa que queria

acrescentar.
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2. Agradecer a sua

disponibilidade e sinceridade.

3. Repetir garantia de

confidencialidade.

Topicos de resposta da entrevista:

1. Quais as motivacgdes do mercado Portugués que levam a que 50 empresas do

sector da satde sejam adquiridas por uma “holding” multinacional?

Pais interessante pois € aberto a PPP.

Escolhe-se penetrar no mercado portugués através de aquisicbes uma vez
que a regulamentacdo Portuguesa é muito indefinida quanto aos prazos
de licenciamento das clinicas, assim, comprar clinicas que ja existem é
melhor pois comeca-se logo a trabalhar. Se houvesse a opg¢do de

construir de raiz essa op¢ao seria a escolhida pois é mais barata.

2. Quais, na sua opinido, as principais vantagens de uma gestdo conjunta destas

empresas?

3. Quais,

A empresa ganha massa critica, associada a uma maior visibilidade no

mercado.
Obtencdo de sinergias entre clinicas.
Reducéo de custos — 0 maior custo que a empresa ja reduziu foi ao nivel
do departamento de Informatica.
Maior facilidade na certificacdo de qualidade das clinicas.
Maior facilidade na aquisi¢do de medicamentos e outras matérias-primas.
Centralizagdo de departamentos, como é o caso da contabilidade,

tesouraria, informatica, recursos humanos e operagoes.
na sua opinido, as principais desvantagens?

Ao se adquirir as clinicas os colaboradores que ja estdo nestas nao tem
cultura de multinacional e ndo percebem algumas questdes, como por

exemplo o fecho obrigato6rio todos 0s meses.
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e Custa mudar a mentalidade das pessoas e adapta-las a novos conceitos e
maneiras de trabalhar.

e As pessoas mostram-se pouco receptivas em relagdo a algumas
mudancas, como por exemplo as radiografias deixarem de ser em papel e

passarem a ser em CD.

Ao nivel das Parceria Publico-Privadas quais pensa serem as vantagens para a

empresa?

e O sector publico é muito forte e sendo o cliente nimero um da empresa
da a esta duas certezas: que recebe sempre e que tem muitos doentes.

e Garante pouco risco as empresas, ao contrario das entidades privadas.

Qual o processo para se criar uma Parceria Publico-Privada entre o Estado

Portugués e uma clinica?

e Existem duas vias: o concursos publico, em que o Estado procura um
parceiro para pequenos periodos de tempo, usando normalmente um
contrato para estabelecer a relacdo; ou o convencionado em que a
empresa € um parceiro do estado, como se fizesse parte do sector
publico.

e A Euromedic usa o convencionado como forma de relacdo com o Estado.
Elementos de caracter complementar recolhidos:

e Portugal é o segundo pais com mais peso no grupo.

e Em Portugal ha muito a dptica de se adquirir o imobilizado mas a Euromedic
contradiz essa tendéncia, alugando o imobilizado.

e Os antigos colaboradores - muitos deles donos, continuam a trabalhar nas
clinicas pois sdo muito importantes a nivel operacional. Estes s devem
abandonar a clinica se no futuro ndo se adaptarem a maneira de gerir da
Euromedic.

e Numa primeira fase apresenta-se 0 nome Euromedic ao lado do nome das
clinicas, como se de um parceiro se tratasse, mas numa segunda fase

pretende-se apresentar apenas 0 nome Euromedic.
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A primeira fase da empresa foi a de aquisicbes, a segunda sera de
consolidacdo e a terceira trabalhar a marca.

Tendéncias futuras: apostar na radioterapia pois é cada vez mais crescente a
sua procura (cancro é uma doenca cronica) — em Portugal ainda ndo existe
convencionado nesta area, tendo de haver negociacGes entre investidores
privados e 0 sector publico para que possa vir a existir; apostar num
departamento de teleradiologia a nivel nacional com os melhores médicos
que a Euromedic Portugal dispde na area; criagdo de “call center” para

marcagdo de consultas e exames.
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