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Resumo
O presente trabalho visa demonstrar a viabilidade econdémica e financeira da

implementa¢do de uma clinica de MN — NM Health — no Baixo Alentejo, mais

concretamente na cidade de Beja.

A atual conjuntura econdmica, reflete um periodo em que os principais indicadores
econdmicos demonstram a continuagdo da recuperacao gradual da atividade econdmica
do nosso pais, tornando o momento oportuno para possibilitar uma maior equidade na
distribuicdo dos servicos de saude prestados em Portugal e para impulsionar a

dinamizacao da economia fora dos grandes centros urbanos.

De modo a alcangar o objetivo primordial do projeto, é efetuada uma revisdo da
literatura mais relevante nas areas da Estratégia e Marketing, abordando algumas das
ferramentas de gestdo mais uteis para a andlise do projeto. Procede-se também a
realizacdo de uma andlise de mercado onde sdo avaliadas as oportunidades e ameacas
para a implementacdo da NM Health e quais os seus pontos fortes e fracos, o que
permite enquadrar a integracdo da empresa na sua envolvente. Posteriormente, ¢ entao
delineada a estratégia de desenvolvimento que contempla todo o processo de

formulagdo e implementagao estratégica da NM Health.

Neste trabalho, recorri ao modelo das 5 for¢as de Porter, tendo ainda por referéncia o

modelo VRIO e a matriz de Ansoff.

Por fim, sdo apresentadas as previsdes de custos e proveitos, sobre os quais assenta a
andlise de viabilidade econdmica e financeira realizada e que demonstram que a NM

Health ¢ um projeto viavel.

Palavras-Chave: Estratégia, Viabilidade Econdmico-financeira, Marketing, Medicina

Nuclear.

Sistema de Classificacao JEL: M13 — New Firms ¢ Startups; M21 — Business

Economics.
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Abstract
The present work aims to demonstrate the economic and financial viability of the

implementation of a Nuclear Medicine clinic - NM Health — in Baixo Alentejo,

specifically in the city of Beja.

The current economic situation reflects a period in which the main economic indicators
demonstrate the continuation of the gradual recovery of our country's economic activity,
making it opportune to allow greater equity in the distribution of health services

provided in Portugal and to actuate for a dynamic economy outside of urban centers.

In order to achieve the primary objective of the project, a review of the most relevant
literature in the areas of Strategy and Marketing is carried out, addressing some of the
most useful management tools for project analysis. A market analysis is also carried out
where the opportunities and threats for the implementation of NM Health are assessed
and what their strengths and weaknesses are, which allows to fit the company's
integration into its environment. Subsequently, the development strategy that
encompasses the entire formulation process and strategic implementation of NM Health

is then outlined.

Lastly, the cost and income forecasts are presented which are fulcral for the economic
and financial viability analysis carried out and demonstrate that NM Health is a viable

project
Key-Words: Strategy, Economic and financial viability, Marketing, Nuclear Medicine

JEL Classification System: M13 — New Firms ¢ Startups; M21 — Business Economics.
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Sumario Executivo
Na conjuntura atual, se por um lado assistimos a um aumento muito significativo de

novos casos de doenga, fruto de alteracdes significativas da estrutura da piramide
populacional e de alteragdes do estilo de vida; por outro lado ¢ também possivel
constatar um aumento da demanda e, para cada doente individual, de mais meios

técnicos € humanos.

Um crescente acervo de bibliografia revela inimeras oportunidades para melhoria de
processos em todos os aspetos da prestacdo dos servigos de saude, que podem reduzir
erros e complicacdes, melhorar os resultados dos tratamentos e aumentar a eficiéncia.
Conjugar todas essas melhorias num contexto de prestacao de cuidados de saude ¢ algo

complexo e desafiante.

E neste contexto que surge a elaboragdo do presente plano de negdcios, com o qual se
pretende analisar a viabilidade da implementacao de uma clinica de MN — NM Health —
no Baixo Alentejo, mais concretamente na cidade de Beja. A tomada de decisdo da
localizagao da clinica recai essencialmente pela grande assimetria geografica da
acessibilidade da populagdo aos procedimentos da MN, resultante dos aglomerados

existentes nos grandes centros urbanos.

A evolucao do panorama das doengas cronicas, em Portugal e no Mundo, tem colocado
desafios crescentes aos sistemas de satde. E emergente o acesso equitativo a técnicas de
diagndstico e terapéutica que permitam nao s6 o diagndstico das doengas mas também o
follow up, a avaliacdo de resposta as terapéuticas instituidas. A MN ¢ um dos ramos da

Medicina que cumpre tais requisitos.

Atualmente a maioria dos exames de diagnostico de MN recorre a equipamentos que
permitem obtencdo de imagem, na sua maioria Cadmara-Gama, mas também PET, estes
ultimos em ritmo de crescimento exponencial nos ultimos anos, a nivel mundial. Deste
modo, a NM Health apresentara ao dispor dos seus clientes as valéncias de MN

Convencional (Camara-Gama), PET e terap€uticas em regime ambulatorio.

A diversidade das aplicacdes clinicas da MN e os recursos materiais necessarios a
implementagdo de um Servigo de MN — instalagdes e equipamentos — ndo sao mais
dispendiosos do que os de outras especialidades médicas predominantemente

tecnoldgicas. Contudo, os radiofarmacos sdo bastante representativos nos custos totais,

viii
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0s quais sdao passiveis de uma elevada rentabilidade, desde que a atividade clinica a
desenvolver seja alvo de uma programacao cuidadosa, aspeto este que representa um

dos fatores criticos de sucesso.

Qualquer organizagdo/empresa, independentemente da area, precisa de uma estratégia,
que defina objetivos e propdsitos, 0 negdcio ou negodcios em que vai operar, 0s Servigos
que ira oferecer e de que maneira se tentara distinguir dos demais. Sem uma estratégia
definida, uma organizacdo carece de clareza para atingir a exceléncia. A prestacdo de
cuidados de satide ndo ¢ excecdo. Sendo a estratégia a tematica central do projeto,
procedeu-se a realizacdao da andlise interna, externa e competitiva do sector por forma a
definir qual a estratégia adequada a ser implementada para o crescimento sustentado da
empresa. Os objetivos além de serem definidos em termos de sustentabilidade
financeira, sao também centrados no valor para o cliente. Deste modo, desenvolver-se-a
uma estratégia de diferenciacdo focada, direcionada para segmentos de mercado onde a

concorréncia ¢ mais fraca.

Em funcdo da estratégia definida, sdo entdo apresentadas as politicas de implementagao
do negocio onde constam o leque de servigos prestados, os respetivos precos, a politica
de comunicagdo, o espaco comercial, a tecnologia necessaria e a estrutura da

organizagao.

O planeamento do projeto prevé a abertura de atividade durante o ano de 2019 com
necessidade de um investimento inicial de, aproximadamente, 3,5 milhdes de euros. O
montante de investimento sera financiado por capitais proprios em cerca de 28%, sendo
os restantes obtidos através da contragdo de um empréstimo bancario, pago num periodo

de dez anos em prestagdes mensais.

Pressupde-se um crescimento gradual da taxa de ocupagdo da clinica, que atinge em

2022 valores superiores a 50%.

A andlise econdémica e financeira realizada assegura a viabilidade do projeto NM
Health, cujo Valor Atual Liquido do projeto ¢ de 1.485.796,24€. A Taxa Interna de
Rendibilidade do projeto ¢ de 14,38%, esperando-se um Payback Period de sete anos.
Estes resultados impulsionam a facilitagdo da negociacdo de condigdes de

financiamento e atragao de investidores.



1. Revisao da literatura
1.1. Estratégia
1.1.1. Evolucdo do pensamento estratégico
A palavra estratégia tem vindo a ser usada desde ha varios anos atrds, estando
comumente ligada ao planeamento tatico-militar. Contudo, a estratégia pode igualmente
ser aplicada as organizagdes. Neste contexto, a estratégia podera ser considerada como o
estudo da relagdo das organizagdes (como um todo) com o seu meio envolvente. Em
suma, a estratégia das organizagdes incide sobre a gestdo dos recursos € competéncias
destas com o objetivo de aliar os objetivos da organizagdo com as ameacas €

oportunidades no meio ambiente.

A importancia da gestdo estratégica reflete-se na estruturagdo de um processo de analise
rigido, usando ferramentas e modelos para estudar o ambiente externo e interno,
construindo, assim, uma abordagem loégica para a tomada de decisdes. A emergéncia da
gestdo estratégica pode ser descrita como um processo de maturagdo da evolugao
natural da complexa atividade da gestdo, regulada pelo desenvolvimento dos fatores

tecnoldgicos, econdomicos, socias e cultuais da sociedade.

Tal como j4 referido anteriormente, o conceito de estratégia remonta desde ha muitas
décadas, sendo relevante a abordagem da evolucao historica do pensamento estratégico.
Apesar da estratégia ter estado sempre presente, mesmo que implicitamente, em
algumas organizagdes (como igrejas, forgas armadas), o estudo tedrico do pensamento
estratégico surgiu com maior énfase apos a Segunda Guerra Mundial e tem sofrido

evolucdes até aos dias de hoje.

A evolugdo das organizagdes, como as conhecemos nos dias de hoje, tem sido gradual
ao longo da historia. A gestdo empresarial teve a sua origem na Revolugdo Industrial,
época em que se assistiu ao aparecimento das primeiras organizacdes industriais e
comerciais, assumindo, a estratégia, um papel preponderante na segunda metade do
século XIX (segunda Revolugdo Industrial) como meio de controlar as forgas de

mercado e ajustar o ambiente competitivo.

Todo este periodo de avanco tecnologico e de desenvolvimento de infraestruturas, que
durou até aos anos 30 do século XX, foi nomeado por Ansoff (1984) como a era da

produ¢do em massa. A atividade industrial tinha como principal objetivo a diminuigao
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dos custos unitarios de producgdo, conjugado com o aperfeicoamento da produgdao em
massa. Henry Ford, responsavel pelo progresso da industria automovel norte-americana,
caracteriza bem este periodo, uma vez que instituiu o modelo organizacional de
simplificagdo e padronizacdo dos processos produtivos de modo a obter grandes

quantidades de produtos idénticos a baixo custo.

Contudo, no inicio dos anos 30 do século XX, a General Motors introduziu no mercado
novos modelos de automoéveis, destacando-se desta forma através da diferenciagao dos
produtos. Com esta alteragdo de panorama, comega a delinear-se uma orienta¢do para o
mercado. As diferentes formas de influenciar o consumidor passam a ser a prioridade da

gestao.

Com a Segunda Guerra Mundial emergem novas necessidades organizacionais
relacionadas com a distancia e o movimento de tropas. Comeca-se a dar importancia a
conceitos que vao para além da estratégia — mas que a suplementam —, como a
logistica, a qualidade, a programag¢do linear, a teoria dos jogos e a curva de
aprendizagem, e passa a existir uma tendéncia favoravel ao pensamento estratégico
formal que guia as decisoes de gestdo. Peter Drucker (1954) define o papel estratégico
do gestor e d4 enfase ao planecamento formal como ferramenta para organizacdo de
trabalho mais eficiente e automacdo dos fatores de producdo, de modo a exercer o
controlo sobre as forcas de mercado. Consequentemente, com a multiplicacdo e
crescimento das grandes empresas, foram surgindo empresas com multiplas camadas na

hierarquia da gestdo geral.

Assim sendo, podemos delinear um conceito de estratégia baseado num modelo 16gico
de trés patamares distintos inter-relacionados — Estratégia da empresa (corporate
strategy), estratégia de negocios (business strategy) e estratégia funcional (functional

strategy).

A estratégia da empresa relaciona-se com a decisdo sobre que negocio devera a empresa
competir, fazendo sentido apenas nas empresas multinegocios. Tal como referem Pearce
e Robinson (1991), as decisdes ao nivel da empresa representam uma “tentativa para
explorar as competéncias distintas da empresa mediante a adogdo de uma perspetiva de
carteira no que respeita a gestdo dos seus negocios e pelo desenvolvimento de planos a

longo prazo”.
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A estratégia de negocios implica o modo de atuacao num determinado negocio, ou seja,
a forma pela qual uma unidade de negocios especifica compete com as suas rivais.
Integram um papel preponderante neste processo a analise da envolvente, a criagdo de

vantagens competitivas e o estudo da cultura organizacional e do sistema.

No nivel operacional da hierarquia (nivel inferior) da empresa, a estratégia traduz-se na

tatica utilizada para manter as empresas numa posi¢cdo competitiva.

O conceito hierarquico de estratégia vai sendo adaptado e melhorado através da
experiencia dos proprios gestores. No entanto, em anos recentes, temos verificado o
aparecimento de modelos inovadores, como estruturas horizontais da empresa e teorias
logisticas da gestdo, que gradualmente vao alterando o ponto de vista tradicional do

conceito de hierarquia estratégica (Anténio, 2012).

1.1.2. Conceito
Conceitos militares, como competicdo, concorréncia ou inimigo estdo comumente

presentes em obras relacionadas com gestdo de empresas. Os “gurus” da estratégia
foram fortemente influenciados pelo conceito de estratégia militar. Quinn (2001) usa o
paralelismo com a batalha de Alexandre “O Grande”, para elucidar como os conceitos
de estratégia militar sdo similares e influencidveis nas estratégias de governos e

negocios.

O termo estratégia, de origem na Grécia antiga, deriva do termo Strategos que tem
como significado etimolégico ‘qualidades e habilidades do general’. A palavra
estratégia ¢ composta pelas palavras gregas strato, que significa exército, e agein que
quer dizer liderar. O strategos em Atenas era um titulo dado a um general eleito durante

a guerra com a Pércia em V AC (MCMILLAN; TAMPOE, 2000).

Bracker (1980) acrescenta que o verbo grego stratego significa “plano de destruicao do
inimigo de alguém por intermédio do uso efetivo de recursos”. O autor diz ainda que
uma das primeiras ligacdes de estratégia militar e negdcios ¢ atribuida ao filésofo grego
Sécrates, século V AC, ao consolar o militar grego Nichomanides que havia perdido a
eleicdo para o posto de strategos para o homem de negdcios grego Antisthenes.
Soécrates comparou os deveres do general e do homem de negdcios, dizendo que em
ambos o0s casos planeavam o uso de seus recursos para atingir os objetivos

ambicionados.
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Também no século V AC, o chiné€s Sun Tzu (1963) escrevia o seu livro “A Arte da
Guerra”. Sun Tzu argumentava que o objetivo da estratégia era derrotar o inimigo em
poucas batalhas e que a esséncia da estratégia estaria ligada a um regulador e lider
excelente capaz de conduzir a sua inteligéncia com superioridade e clareza, pois a forca
toda depende de cada movimento. Um dos principais conceitos estratégicos de Sun Tzu,
tem que ver com o conhecimento aprofundado do inimigo e de si proprio para que a

vitdria esteja garantida.

A teoria exposta pelo autor Sun Tzu na sua obra estd muito proxima da defini¢do
estratégica empresarial contemporanea, em que o sucesso de uma empresa estd
diretamente relacionado com o conhecimento dos seus pontos fracos e pontos fortes

internos, do ambiente envolvente e, em particular, dos seus concorrentes.

Freire (1996) compara similaridades entre a estratégia empresarial e estratégia militar
que admite existirem na pratica atual, como sejam: conquista e controlo de mercados vs.
conquista e controlo de territérios; pontos fortes e fracos vs. distribuicdo das forgas;

plano estratégico vs. plano de campanha.

Nas origens e definigdes da estratégia sob o ponto de vista politico-militar, identifica-se
a predominancia do papel do lider na concecdo de agdes para derrotar o inimigo,
utilizando-se de forma adequada dos recursos disponibilizados e considerando o

ambiente externo do campo de batalha.

Ao longo da evolugao historica dos conceitos de estratégia empresarial muitos foram os
autores que apresentaram defini¢des de estratégia, com o objetivo de as reescrever e/ou

sintetizar, tal como nos exemplos enumerados:

DRUCKER, 1954: Estratégia define-se pela andlise da situacdo atual e muda-la se

necessario, tendo sempre em consideragao os recursos atuais e futuros.

CHANDLER, 1962: A estratégia pode ser definida como a determinagdo dos objetivos

de longo prazo da empresa e a alocacdo dos recursos necessarios a obtencao destes.

ANSOFF, 1965: Estratégia ¢ uma regra para tomada de decisdes limitada pela escolha

de produto/mercado, vetor de crescimento, vantagem competitiva e sinergia.

CANNON, 1968: Estratégias sdo as ag¢des direcionais de decisdes que sdo requeridas

competitivamente para atingir os propositos da organizagao.



Plano de Negocios — Clinica de Medicina Nuclear NM Health

KATZ, 1970: Estratégia refere-se a relagdo entre a empresa € o seu meio envolvente:
relacdo atual (situagdo estratégica) e relacdo futura (plano estratégico, que ¢ um

conjunto de objetivos e acdes a tomar para atingir esses objetivos).

SCHENDEL e HATTEN, 1972: Estratégia ¢ definida como os objetivos e metas basicos
da organizagdo, os programas amplos de agdo escolhidos para atingir estes objetivos e
metas, ¢ o padrdo amplo de alocagdo de recursos usados relacionados a organizacgao e

seu ambiente.

GLUECK, 1976: Estratégia ¢ um plano unificado, compreensivo e integrado projetado

para garantir que os objetivos basicos da empresa sejam atingidos.

STEINER e MINER, 1977: Estratégia ¢ ajustar as missdes da organizacdo, fixando os
objetivos desta face as forcas internas e externas, formulando politicas e estratégias

especificas e assegurando a sua implementagao.

MINTZBERG, 1979: Estratégia ¢ uma for¢a mediadora entre a organizacdo € o
ambiente em que esta inserida: requerem padrdoes consistentes de decisdes

organizacionais para lidar com o ambiente.

QUINN, 1980: Estratégia ¢ o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas
e sequéncias de acdes de uma organizacdo. Uma estratégia bem formulada ajuda a
projetar e alocar os recursos da organiza¢do numa postura Unica e viavel baseada nas

suas competéncias e limitagcdes internas.

PORTER, 1980: Estratégias competitivas sao agdes ofensivas ou defensivas para criar
uma posi¢ao defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas

competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

BARNEY, 1997: Estratégia ¢ a teoria de como atingir altos niveis de desempenho nos

mercados e industrias onde a organizagdo opera.

BARNEY e HESTERLY, 2006: Estratégia de uma empresa ¢ definida pela sua teoria de

como obter vantagens competitivas.

Com o conhecimento dos diferentes conceitos de estratégia pelos variados autores,
salienta-se que, geralmente, todos tém em comum a relacdo das decisdes com o futuro,

sendo o ambiente em que a organizagao esta inserida um fator bastante influenciavel.
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Com tantos conceitos e defini¢des de estratégia verificava-se a necessidade de
unificagdo, tal como Hambrick escreveu, em 1980, que o conceito de estratégia
necessitava de uma definicdo e operacionalizacdo comuns. A estratégia pressupde
conceitos de diversas areas como economia, sociologia, psicologia, finangas e
marketing (HAMBRICK, 2004), o que leva a um grande quantidade de definigdes
distintas (NAG; HAMBRICK; CHEN, 2007). Neste contexto, Porter (1996) procura
responder o que € estratégia no seu artigo What'’s strategy? pretendendo apresentar um
conceito de operacionalizagdo da estratégia. Para Porter (1996) ter uma estratégia
significa escolher um conjunto distinto de atividades que proporcione uma oferta de

valor Unica. O autor acaba por definir estratégia como:

13

. integrar um conjunto de atividades de uma empresa. O sucesso da estratégia
depende de se conseguir fazer muitas coisas bem e integra-las. Se ndo houver adaptagao
entre as atividades, nao ha estratégia distintiva nem sustentabilidade. Deste modo, os

resultados dependeriam da eficiéncia operacional”.

A missdo, os objetivos e a estratégia sdo elementos indispensaveis no ceio de uma
organizacdo, os quais formam uma sequéncia logica de raciocinio estratégico

enquadrado na visdo global da organizagao.

Se para alguns autores a defini¢cdo e delineacdo destes elementos deverd ser elaborada a
priori, ha outros que defendem que a andlise do meio envolvente ¢ prioritaria antes da
concegao de qualquer plano estratégico. Contudo, independentemente do periodo da sua
formulacao, os planos estratégicos deverao ser suficientemente flexiveis e adaptaveis

para se ajustarem as alteragdes do mercado em que se inserem.

Uma ferramenta de gestdo amplamente utilizada no ambito de elaboracao de planos
estratégicos, ¢ a andlise SWOT cuja apresentacdo, geralmente em forma de matriz,
permite que seja demonstrada a situagdo do negdcio de maneira simples e de facil

entendimento.

Esta andlise ¢ um meio de diagndstico estratégico integrado no processo de melhoria
continua que facilita a avaliagdo de uma determinada organizagao. Ou seja, reflete uma
perspetiva global da situacdo em que se encontra determinada organizagdo, permitindo a
identificacdo de estratégias e agdes de melhoria, auxiliando assim na definicdo da

estratégia da mesma.
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O nome da analise contém na sua sigla SWOT (em inglés) os principais fatores a
identificar: pontos fortes (Strengths), pontos fracos (Weaknesses), oportunidades

(Opportunities) e ameacas (Threats).

A andlise SWOT pressupde a divisdo do ambiente em duas partes: ambiente interno e
ambiente externo. O ambiente interno ¢ originado e gerido pela propria organizagao,
caracterizando-se pelos pontos fortes e pontos fracos. No que respeita ao ambiente
externo, contém elementos que ndo podem ser previstos nem controlados, pelo que a
sua andlise permite a identificacdo de tendéncias que se traduzem em oportunidades e

ameagas.

Porter (1979) desenvolveu outra das ferramentas importantes em gestdo, o modelo das
cinco forgas. Porter considera que a caracterizagdo de uma industria, do ponto de vista
estratégico, efetua-se pela determinacao dos fatores de competitividade determinantes
da estrutura dessa industria, da sua evolucao e das relagdes que se estabelecem entre

eles.

Uma empresa, para melhor competir num determinado mercado deve elaborar a sua
estratégia, com base no conhecimento da estrutura do sector de atividade em que

compete e na identificagao dos clientes-alvo.

Porter apresenta entdo um modelo cujas forcas permitem analisar a

rivalidade/competi¢do entre as empresas. Tais for¢as dizem respeito:

e Ao Poder negocial dos clientes;

e Ao Poder negocial dos fornecedores;

e A ameaca de novos produtos substitutos;
e A ameaca de novos players no mercado;

e A rivalidade entre os concorrentes.
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Figura 1: Modelo das S Forcas de Porter

Ameaca de
novas
entradas

Poder Rivalidade Poder

negocial dos entre , negocial dos
compradores concorrentes fornecedores

Amecaca de
produtos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1980)

O dinamismo deste modelo, implica a adaptagdo da organizagdo sempre que ocorra uma

alteracdo ou desenvolvimento em determinada forga.

Além da importancia do conhecimento do mercado em que a organizacdo se insere,
facultado pelas ferramentas anteriores, também o conhecimento das potencialidades de
crescimento do negocio ¢ fundamental. Tal como Aaker (2007) refere, ha uma crescente
perce¢do nas empresas de que o caminho para melhorar o desempenho deve possuir
uma énfase renovada em crescimento. Assim sendo, Aaker (2007) sugere que a melhor
forma de delinear estratégias alternativas de crescimento esta baseada, parcialmente, na

Matriz de Ansoff.

A Matriz de Ansoff (1965), também conhecida como Matriz Produto/Mercado, constitui

um modelo util na determinagao de oportunidades de crescimento para uma empresa.

Para retratar estratégias de crescimento alternativas, Igor Ansoff criou uma matriz que
se foca nos produtos e mercados (clientes) atuais e potenciais de uma empresa. Ao
considerar formas de crescimento através de produtos existentes ou novos € em

mercados existentes ou novos, ha quatro combinagdes produto-mercado possiveis.
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Figura 2: Matriz de Ansoff

Penetracao Desenvolvimento

de Mercado de Produtos

Mercados

Desenvolvimento . xr £
b Mares Miversificacao
de Mercado

Fonte: Adaptado de Ansoff (1965)

Na estratégia de penetracao de mercado, a empresa tenta crescer atuando nos mesmos
segmentos de mercado e com os mesmos produtos/servigos, tentando contudo aumentar
a sua quota de mercado. Ainda atuando no mercado existente, na estratégia de
desenvolvimento de produtos a empresa tenta crescer desenvolvendo novos produtos.
Por seu turno, a estratégia de desenvolvimento de mercado tem como objetivo a
empresa tentar crescer direcionando produtos existentes para novos segmentos de
mercado (que podem ser definidos através da idade, interesses, geografia, entre outros).
Por ultimo, na estratégia mais arriscada, a diversificagdo, a empresa tenta crescer ao
criar novos produtos dirigidos a um novo segmento de mercado, aproveitando sinergias

tecnoldgicas e/ou comerciais.

Além das estratégias anteriores, a organizagdo deve identificar o tipo de vantagem
competitiva a explorar. Mesmo com as cinco forgas, Porter acredita que € necessario ter

uma estratégia competitiva genérica para sobreviver no mercado.

Das decisdes fundamentais que uma empresa tem de tomar relacionam-se com a sua
posi¢ao dentro do sector. Porter produziu uma matriz para classificar um conjunto de
estratégias genéricas que uma empresa pode seguir para gerar € manter uma vantagem
competitiva. Porter descreve que ha diversas maneiras da organizacdo se posicionar
estrategicamente, variando de acordo com o setor de atuacdo, capacidade e
caracteristicas da organizagdo. No entanto, o autor delineia que ha trés grandes pilares
estratégicos, ou seja, trés grandes estratégias que irdo atuar diretamente no ambito da

criacdo da vantagem competitiva.
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As estratégias competitivas desenhadas por Porter, sumariamente, sdo descritas por
estratégia em custos, em que a empresa deve produzir em grande volume para
minimizar gastos de todo o processo de fabricagdo, divulgacdo e distribuicdo do
produto, tendo como principal atrativo o preco; a estratégia por diferenciacao faz com
que a empresa tenha obrigacao de investir na imagem e marca a fim de realizar uma
grande diferencia¢do do seu produto ou servico diante dos concorrentes. Para isso, a
pesquisa de mercado € essencial, bem como uma distribui¢do diferenciada dos produtos
oferecidos. O objetivo principal desta estratégia ¢ oferecer produtos diferenciados; por
ultimo, a estratégia de foco de uma empresa resume-se em escolher segmentos ou

nichos especificos por meio da diferenciacio ou dos custos.

1.1. Marketing
O consumidor do mercado atual ¢ cada vez mais exigente, além de preferir produtos

com 0 menor pre¢o também exige produtos de alta qualidade. Deste modo, o marketing

torna-se cada vez mais fundamental no sucesso das empresas.

Segundo Kotler (1999), "Hoje em dia, o marketing deve ser compreendido nao s6 no
antigo sentido de vender - (dizer e vender) — mas também de satisfazer as necessidades
do cliente". Pode-se dizer entdo que marketing ¢ um conjunto de ferramentas que

trabalham juntas para atingir o mercado.

Para Las Casas (2001) o "Marketing ¢ a area do conhecimento que engloba todas as
atividades referentes as relagdes de troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos e
necessidades dos consumidores, as quais visam alcancar determinados objetivos das

empresas'.

Deste modo, percebe-se entdo que o marketing ndo se preocupa apenas com a
divulgagdo ou vendas do produto, mas sim com todo o processo inerente ao seu
desenvolvimento, entrega ao consumidor final e impacto no ambiente e na sociedade. O
marketing interliga todos os departamentos de uma empresa, desde a compra da
matéria-prima, o desenvolvimento, a venda, a satisfagdo e as pds-vendas. De acordo
com Peter Drucker: "O objetivo do Marketing ¢ tornar a venda supérflua". Para Drucker
a meta do Marketing ¢ "conhecer e compreender tdo bem o cliente que o produto ou

servico se adapte a ele e se venda por si s0"

10
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Além de varios conceitos de seu significado, o marketing possui também suas filosofias
que de uma maneira ou outra interferem diretamente no seu produto, na sua demanda,
no seu lucro e também no seu consumidor. McCarthy (1960) formulou o conceito
Marketing Mix ou também conhecido como os 4P’s do Marketing, que retrata quatro

fatores essenciais a ter em conta pelas empresas: produto, preco, praga € promogao.

O mercado exige inovacdes objetivas e praticas, pois as estratégias de sucessos de
ontem podem estar ultrapassadas hoje. Peter Drucker constatou que "a formula do
sucesso da década passada de uma empresa provavelmente sera um desastre na década

seguinte".

2. Apresentacio da ideia de negdcio
A ideia de negocio desenvolvida no presente trabalho descreve a implementagdo de um

servico de MN no Baixo Alentejo — NM Health, com as suas trés valéncias

fundamentais e basicas: MN Convencional, PET e Terapéutica.

A importancia de exames de MN ¢ crescente e ird continuar a sé-lo devido ao
aparecimento de novas moléculas radiomarcadas. Os constantes avancos na area da MN
e a procura intensiva de radiofarmacos mais especificos consoante o tipo de diagnostico,
vao revolucionar o futuro desta 4area. Também o desenvolvimento de novos
colimadores, detetores, e novos algoritmos (software), entre outros, permitira uma
melhoria da resolugdo espacial, da resolugdo temporal (tempos de aquisi¢do mais
curtos) que facilita estudos dindmicos (muitas vezes necessarios e imprescindiveis) e
produz maior aderéncia e colaboragdo dos doentes (estudos muito mais rapidos) e ainda
a resolug¢do de contraste (melhor identificagdao de lesdes). Tal como Coye M. e Kell J.
(2006) referem, a tecnologia e a inovacdo sdo formas de melhorar a qualidade dos

cuidados prestados.

Atualmente, em Portugal a distribuicdo geografica de servicos de MN ndo ¢ equitativa.
A distribuigdo territorial ¢ muito dispar, com a subsequente desigualdade comparativa
entre as diversas regides. Os racios de cada equipamento de MN/habitantes que

vigoram, apresentam um valor inferior comparativamente com a Europa e com outros

11
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paises de igual indice civilizacional em termos de saude (Carta de Equipamentos

Meédicos Pesados, 2013).

Devido a multidisciplinaridade da especialidade, a pratica de MN integra, para além de
médicos e técnicos de diagnoéstico e terapéutica, outros grupos de profissionais, com
programas de formagdo e carreiras independentes, tais como fisicos e farmacéuticos.
Deste modo, além da contratagcdo de todos os profissionais mencionados, a
implementa¢do exigird a aquisi¢do de um espaco fisico, de equipamentos e de

licenciamentos.

A proposta do presente plano de negdcio para um servigo de MN no Baixo Alentejo,
surge num periodo em que os principais indicadores econdmicos demonstram a
continuagdo da recuperacdo gradual da atividade econdémica do nosso pais, tornando o
momento oportuno para possibilitar uma maior equidade nos servicos de saude
prestados em Portugal. E emergente permitir mais acessos a populagdo, no que se refere
a cuidados de saude, evitando custos associados a deslocacdes dos doentes e suas

familias.

3. Analise de Mercado

Uma correta andlise do meio envolvente deve assim ser realizada a dois niveis:
envolvente contextual - que ¢ comum a todas as organizagdes, € envolvente transacional

- especifica para cada setor a analisar.

3.1. Meio envolvente contextual
A envolvente geral/contextual interage indiretamente com as organizagdes, ¢ contituida

por fatores politico legais, economicos, socio-culturais e tecnologicos, afectando as

organizagodes nacional e internacionalmente.

3.1.1. Contexto Economico
Embora a conjuntura econdmica dos ultimos anos ndo tenha facilitado o

desenvolvimento e crescimento empresarial, as atuais projecdes sugerem a continuagao

da recuperagdo da atividade econdémica no periodo 2017-19 (Tabela 1).

12



Plano de Negocios — Clinica de Medicina Nuclear NM Health

Tabela 1: Projecdes do Banco de Portugal 2017-2019; Taxa de variacdo anual, em percentagem

Pesos Projecdo margo 2017 BE dezembro 2016
2016 2016 2017®  Z018= 2019%=  Z2016® 2017#  2018% 2019F

Produto interno bruto 1000 14 1.8 17 16 12 14 1.5 1.5
Consumo privado B5.B 23 21 1.4 14 2.1 13 14 1.3
Censume pdblico 18,1 02 02 0= 02 1.0 o0 o4 0.2
Formag®o bruta de capital fixo 148 -03 6.8 5.0 48 1.7 44 43 45
Procura intemia 988 15 25 18 17 12 15 1.7 1.8
Exportagies a0z L4 6.0 48 43 7 48 48 44
mportagies 33, 24 7.3 48 47 35 48 43 44

Contributo para o orescimento do FIB,

iquidc de importagdes (em p.p®
Procura intemia 05 g T 07 o4 0L 0.6 0.6
Exportagies 03 1.0 0.9 0.9 0.E 09 0.8 oa

Emprego® 16 1.6 1.0 1 1.5 1.0 ¥ 0

Taxa de desemprego 1.1 9.9 8.0 19 1.0 101 24 85

Balanga corrents e de capital (% FIE] 1.7 1.0 1.1 12 1 09 0= 1

Balangs de bens e servigos (% PIE] 2.2 13 14 232 1.2 1.8 1.8

indice harmonizade de preges 0 1.6 15 15 0E 1.4 1.5 1.5

no consumidor

Fonte: Banco de Portugal

A evolugdo prevista, segundo o BdP, devera ser resultado de um forte crescimento das
exportagdes de bens e servigos (+6% em 2017 e +4,8% em 2018), o comportamento das
exportagodes, tanto de bens como de servigos, tem sido um dos aspetos mais assinaldveis
do processo de ajustamento da economia portuguesa, propiciando uma marcada
reorientagdo de recursos produtivos para setores mais expostos a concorréncia
internacional. As exportagdes de bens e servigos deverdo situar-se em 2019 cerca de 60

por cento acima do nivel registado em 2008.

Também como fator de contribui¢do para o maior dinamismo da economia portuguesa,
estd o aumento relevante da formagao bruta de capital fixo (+6,8% em 2017 e +5% em
2018), baseada, em parte, numa recuperacdo do investimento empresarial. Por outro
lado, o consumo privado deverad desacelerar face aos ultimos anos (+2,1% em 2017 e
+1,4% em 2018), apesar da melhoria no mercado de trabalho e de niveis de confianca
elevados, continuard condicionado pelo baixo crescimento dos salarios reais e pela
necessidade de continuagdo do processo de reducao do nivel de endividamento das

familias.

Relativamente ao consumo corrente, antecipa-se um crescimento deste agregado
globalmente em linha com o rendimento disponivel real, num quadro de aumento do

emprego e de crescimento moderado dos salarios reais. Para tal, contribuiu, em 2017, o
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aumento de 5,1 por cento do salario minimo e a continuagdo de algumas medidas de

reposicao de rendimento incluidas no Orgamento do Estado.

Apesar da taxa de desemprego ter vindo a baixar nos ultimos anos, atingindo 11,1% da
populacdo ativa em 2016, tendéncia que se devera manter (9,9% em 2017 ¢ 9% em
2018), registam-se ainda taxas de desemprego elevadas entre os jovens e trabalhadores
com idade mais avancada. O emprego continuara a crescer, embora a um ritmo mais

moderado no periodo 2017-2018.

De destacar que a publicacdo Doing Business 2018, do Banco Mundial, posiciona
Portugal no 29° lugar do ranking “Ease of doing business” entre 190 economias

avaliadas.

Deste modo, sendo as atuais projecdes estimulantes, as quais sugerem a continuacao da
recuperagao da atividade econdémica no periodo 2017-19, com um padrio de
crescimento caraterizado por um dinamismo elevado das exportacdes e do investimento
empresarial, também a obten¢do de crédito podera apresentar-se favoravel para o
desenvolvimento do investimento em discussdo. Em 2016, segundo o Banco de
Portugal, a taxa de juro média anual para bancarios situava-se nos 1,83 pontos
percentuais. Em 2017, a mesma taxa, desceu 0,24 pontos percentuais, fixando-se nos

1,59%, verificando-se uma tendéncia descendente.

3.1.2.Contexto Politico-legal
A Republica Portuguesa ¢ um Estado de direito democratico, baseado no respeito e na

garantia dos direitos e liberdades fundamentais e na separacdo e interdependéncia de
poderes. Os orgaos de soberania consagrados na Constituicdo sdo o Presidente da

Republica, a Assembleia da Republica, o0 Governo e os Tribunais.

O Presidente da Republica ¢ o Chefe de Estado eleito por sufradgio universal direto por
um mandato de cinco anos, podendo ser reeleito apenas para mais um mandato. O atual

Presidente da Republica, eleito em janeiro de 2016, ¢ Marcelo Rebelo de Sousa.

O poder legislativo ¢ da competéncia da Assembleia da Republica, composta por

deputados eleitos por sufragio universal direto por um mandato de quatro anos.

O poder executivo pertence ao Governo, constituido pelo Primeiro-ministro, pelos
Ministros e pelos Secretarios de Estado. O XXI Governo Constitucional de Portugal (26
de novembro de 2015 - presente), do qual Antonio Costa € Primeiro-Ministro - lider do
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partido socialista, tem por base trés acordos de incidéncia parlamentar firmados
bilateralmente entre o Partido Socialista (PS) e os outros trés partidos de esquerda,
Bloco de Esquerda (BE), Partido Comunista Portugués (PCP) e Partido Ecologista "Os
Verdes" (PEV), que, para tal, com o apoio do deputado do Pessoas—Animais—Natureza
(PAN), fizeram aprovar na Assembleia da Republica uma mocdo de rejei¢ao do

programa do XX Governo Constitucional.

Atualmente, a estabilidade governativa tem sido assegurada devido a existéncia de um
Presidente da Republica ativo e participativo, que permite alinhar a definicdo das

politicas nacionais.

A crise e a fraca defini¢do de politicas levaram o SNS a gastar pior os recursos escassos
e gerou graves problemas e desigualdades no acesso, tendo-lhe faltado visdo estratégica
e capacidade para executar as reformas organizativas indispensaveis. Deste modo, um
dos pilares do programa do XXI Governo Constitucional para a Saude assenta

principalmente em superar a desigualdade entre cidadaos no acesso a saude.

No fator Politico-legal, de dar especial atencdo as novas politicas do governo, com
alguma abertura, para a criacdo de carreiras publicas na area da satde, nomeadamente
dos técnicos de diagnostico e terap€utica. Apds varios dias de greve, estes viram ser
aprovados os diplomas que estabelecem as novas carreiras para esta categoria
profissional. No més de Julho de 2017, na reunido do Conselho de Ministros, o Governo
aprovou "o regime de carreira especial de técnico superior das areas de diagnostico e
terapéutica, bem como os respetivos requisitos de habilitacdo profissional". No entanto,
continuamos a assistir a greves dos profissionais, sem saber exatamente qual serd o

desfecho e o impacto que iréd causar.

3.1.3. Contexto Sociocultural
Portugal apresenta mutacdes demograficas de ampla escala e com importantes

repercussoes sociais, econdmicas e culturais. A evolucao demografica em Portugal, no
passado recente, caracterizou-se por um gradual aumento do peso dos grupos etarios
seniores € uma redu¢do do peso da populacdo jovem (Murray, C. 2013). As projecdes
oficiais disponiveis indicam uma dindmica populacional sem precedentes na historia
portuguesa, com um crescente peso das populacdes seniores € uma reducao secular do

peso da populagao ativa.
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Segundo dados do INE, em 31 de dezembro de 2014, a populagado residente em Portugal
foi estimada em 10 374 822 pessoas, menos 52 479 do que a populagdo estimada para
31 de dezembro do ano anterior. Este resultado traduziu-se numa taxa de crescimento
efetivo negativa de -0,50%, reflexo da conjugacdo de saldos natural e migratdrio

negativos.

Diminuiu o numero de 6bitos e o nimero de nados vivos, mantendo-se um saldo natural
negativo (-22 423) ainda que mais atenuado comparativamente com 2013 (-23 756).
Nao obstante o aumento do numero estimado de imigrantes e a diminui¢gdo do nimero
de emigrantes, continua a verificar-se um saldo migratério negativo (-30 056), uma vez

que os valores da emigracao se mantém superiores aos da imigracao (INE, 2014).

A esperanga de vida tem vindo a aumentar continuadamente. O nimero médio de anos
que uma pessoa a nascenga pode esperar viver, mantendo-se as taxas de mortalidade por

idades observadas no momento, passa para 80 anos no triénio 2012-2014.

O efeito cumulativo da diminui¢do das taxas de mortalidade e de natalidade ao longo de
varias décadas tem vindo a alterar o perfil demografico da populagdo portuguesa, cujo
trago mais marcante ¢ o progressivo envelhecimento da sociedade portuguesa (Murray,

C.2013).

Entre 2004 e 2014 ¢ visivel, através das respetivas piramides etarias sobrepostas, o
duplo envelhecimento demografico: a base da piramide apresenta um estreitamento,
enquanto o seu topo se alarga (Figura 3). Neste periodo aumentou o numero de idosos
(pessoas com 65 ou mais anos de idade), diminui o nimero de jovens (pessoas com
menos de 15 anos de idade) e o numero de pessoas em idade ativa (com idades

compreendidas entre os 15 e os 64 anos).
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Figura 3: Piramides etarias Portugal, 2004 ¢ 2014
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O desenho das politicas de educacdo, sociais e de saude e a respetiva governacao devem
ter em conta as projecoes das necessidades da populacdo em matéria de servigos sociais
e de saude (Delbeke, D. 2011), sendo necessario, portanto, um olhar atento
relativamente as proje¢oes demograficas para Portugal. As politicas a desenvolver na
area da saude visam melhorar a equidade de acesso dos cidaddos aos cuidados de satde
e a qualidade dos servigos que sdo prestados pelo SNS, permitindo impactos positivos
no estado de saude da populagdo. Estes objetivos serdo prosseguidos no contexto dos
desafios que se colocam, nomeadamente o envelhecimento da populagdo, a diminui¢ao

da taxa de natalidade e o aumento do nimero de doentes cronicos.

O aumento da longevidade, que afeta Portugal e toda a Europa tem um impacto
profundo na satde publica (Bircher J. 2005). As mudangas no estilo de vida, juntamente
com o aumento da esperanga de vida e correspondente aumento do envelhecimento da
populagdo, acresce a prevaléncia de patologias do foro oncolédgico, cardiovascular e
neuroldgico, as quais estdo a alargar o papel da MN no respetivo diagnostico e/ou

tratamento (Hada, M. S., et al, 2014).

Pelas razdes mencionadas, ¢ expectavel, em Portugal, uma crescente procura dos

servigos do SNS, nomeadamente daqueles prestados na area de MN.
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3.1.4. Contexto Tecnoldgico
Nas ultimas décadas, a populacdo mundial assistiu ao incrivel e exponencial progresso

tecnologico, que em muito tem simplificado o desenvolvimento empresarial. O livre e
facilitado acesso a informagdo, bem como sistemas informaticos cada vez mais
complexos, tém contribuido para o crescimento da produtividade, com processos menos

morosos € menos dispendiosos.

Nos mais variados sectores, ndo sendo o da Saude excec¢do, ¢ fundamental o acesso a
sistemas informaticos em rede. Deste modo sera possivel gerir, aceder e disponibilizar
informagdo clinica de modo a evitar erros, repeticdes ou a realizacdo de exames intteis

ou com protocolos inadequados.

O caminho do futuro na area da MN sera percorrido de maos dadas com a investigagao.
Os resultados mais recentes revelam que a MN permite uma abordagem personalizada
para cada doente. A utilizagdo das diferentes moléculas e a observagdo do seu
comportamento in vivo (nomeadamente pela PET/CT) integram uma nova area de

diagnostico — a imagem molecular.

O desenvolvimento da imagem molecular baseada no principio do tragador, sera fulcral
para a evolugdo desta area. A combinacdo dos conhecimentos nas areas de Biologia
Molecular e Biologia Oncoldgica com a imagem, genes, marcadores tumorais ¢ dados

do doente, muito contribuira para o crescimento desta area.

Com o acréscimo de conhecimento cientifico, assiste-se a implementagdo de novas
tecnologias (aparelhagem hibrida) e a utilizacdo de novas moléculas (peptideos,
moléculas de transporte, anticorpos). Também area da terapéutica, surgem novos
radiofarmacos como o '""Lu-DOTA-Péptidos e o **’Ra-Dicloreto de Radio, os quais
permitem uma radioterapia metabolica seletiva, vertente esta que estd em franco

desenvolvimento.

3.2. Meio envolvente transacional
O meio envolvente transacional refere-se a um conjunto de elementos externos a

organizacdo mas que tém influéncia sobre a sua atividade e o seu desempenho devendo,
por isso, ser tidas em consideragdao aquando da fixacdo de objetivos organizacionais e

aquando da adocdo de estratégias e politicas de atuacao.
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3.2.1. Stakeholders
A atividade de qualquer empresa ndo pode se analisada fora do contexto da comunidade

em que se insere. Por isso, ¢ também relevante identificar as tendéncias gerais da
localidade e pais onde as operagdes ou vendas sdo levadas a cabo, por forma a antecipar

o seu impacto no desempenho da organizacao.

A andlise da comunidade deve ainda incidir sobre a atuagdo de outros agentes e grupos
de interesse de cardcter nacional ou internacional, como o governo, as associagdes
sindicais e patronais, as organizacdes ambientalistas e de defesa do consumidor ou as
associacgoes industriais, na medida em que possam influenciar, direta ou indiretamente, a

evolugdo dos mercados e das industrias em que a empresa atua.

3.2.2. Clientes
Os clientes constituem o mercado onde a empresa opera. Podem ser individuais ou

organizacgoes, adquirem bens e/ou servigos e sdo a razdo da existéncia da organizagao.
As suas preferéncias condicionam ou determinam as escolhas (e destino) das

organizagdes.

A oferta de valor através de meios estratégicos e marketing adequados, serdo
fundamentais para influenciar os clientes nas suas escolhas. Os principais clientes serdao
instituicdes publicas do SNS, com as quais deverdo ser estabelecidos acordos

estruturados e benéficos para ambas as entidades.

De acordo com a posigao geografica, estrategicamente escolhida para a implementagao
do servico de MN (Beja), e utilizando a divisdo territorial NUTS, as entidades que

representam potenciais clientes sdo:

- No Alto Alentejo, a Unidade Local de Saude do Norte Alentejano (ULSNA), EPE,

integra os Hospitais Dr. José Maria Grande de Portalegre e Santa Luzia de Elvas e o

Agrupamento de Centros de Saude (ACES) de Sao Mamede.

- No Alentejo Litoral, a Unidade Local de Satide do Litoral Alentejano (ULSLA) que
integra o Hospital do Litoral Alentejano, EPE e o ACES do Alentejo Litoral.

- No Baixo Alentejo, a Unidade Local de Satde do Baixo Alentejo (ULSBA), EPE

integra o Hospital José Joaquim Fernandes de Beja, o Hospital Sdo Paulo de Serpa e o

ACES do Baixo Alentejo.
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- No Alentejo Central, a prestacdo de cuidados de satide hospitalares ¢ assegurada pelo

Hospital do Espirito Santo de Evora, EPE. Ao nivel dos cuidados de saude primarios,

existe o0 ACES do Alentejo Central, sob gestdo da ARSA.

- No Algarve, o Centro Hospitalar do Algarve EPE, criado pelo Decreto-lei n.° 69/2013,

de 17 de Maio, que resulta da fusdo entre o Hospital de Faro e o Centro Hospitalar do

Barlavento Algarvio (Hospital de Portimao e Hospital de Lagos).

Apostando em estratégias de marketing para divulgacao dos servigos prestados em MN,
pretende-se que também as clinicas privadas existentes nas regides do Alentejo e

Algarve se tornem potenciais clientes.

3.2.3. Fornecedores
O fornecedor ¢ a pessoa ou a empresa que abastece algo a outra empresa ou

comunidade. O termo deriva do verbo fornecer, que faz referéncia a prover ou

providenciar o necessario para um determinado fim.

Embora o fator preco seja bastante relevante na escolha dos fornecedores, existem
variados fatores como localizacdo, assisténcia, prazos e condi¢gdes de entrega, existéncia
ou ndo de créditos, que também devem ser tomados em conta na escolha dos

fornecedores.

Em seguida serdo apresentados os principais fornecedores que operam no ramo da MN,
principalmente no fornecimento de radiofarmacos, € que representam uma fonte de

vantagem competitiva para o projeto.

AAA - Advanced Accelerator Applications ¢ uma empresa inovadora de radiofarmacos

que desenvolve, produz e comercializa produtos moleculares de MN.

AAA ¢ um importante player no campo da MN e lider europeia na producao e
comercializacdo de radiofarmacos de diagnostico para PET e SPECT. Estes
radiofarmacos sdo usados principalmente nas areas de oncologia, cardiologia e

neurologia.

A AAA visa colmatar a tradicional lacuna entre descobertas cientificas e seu uso pratico
como aplicacdes de melhoria de vida, com grande foco no rdpido crescimento da

pesquisa em Medicina Molecular.
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Atualmente tem 22 unidades de produgdo e pesquisa que fabricam os radiofarmacos
para as vertentes de diagnostico e de terapéutica, e mais de 460 funcionarios em 13
paises (Bélgica, Canadd, Franca, Alemanha, Israel, Itdlia, Paises Baixos, Polonia,

Portugal, Espanha, Suica, Reino Unido e EUA).

ISODER - A ISODER, S.A ¢ uma empresa Nacional, fundada em 1992, distribuidora de
Medicamentos de Uso Humano na area da MN e de Dispositivos Médicos para

Diagnéstico in vitro. Em 2003, a empresa obteve certificagdo ISO 9001.

Sendo inicialmente as principais areas de atividade a MN, as Infeto Contagiosas ¢ a
Endocrinologia, a atividade da empresa estendeu-se também as areas de Autoimunidade
e Biologia Molecular. Atualmente, ¢ representante em Portugal de outros fornecedores
como IBA e Piramal e estabelece relagdes comerciais com ICNAS (empresa de

producao de radiofarmacos da Universidade de Coimbra).

Na area de MN, para além dos radiofarmacos PET e SPECT, a ISODER disponibiliza

também equipamentos para controlo de qualidade e material de radioproteccao.

Philips - E uma empresa mundial de tecnologia diversificada, focada em melhorar a
vida das pessoas através de uma inovagdo significativa. O sector de negocio nos

cuidados de saude representa 42% da receita de vendas global.

Com um século de histéria e mais de 450 produtos e servigos inovadores, procuram

criar solugdes que atendem melhor a mais pessoas com custos mais baixos.

Com mais de 37.000 funciondrios, que operam em 100 paises diferentes, tém como
missdo criar um futuro mais saudavel. Na area de diagnostico em MN atuam,
fundamentalmente, com equipamentos médicos pesados, programas de tratamento de

imagem e sistemas de arquivo de dados.

GE (General Electric) - A GE ¢ a empresa mundial industrial digital que transforma a

industria com maquinas de software-definidos e solucdes interativas, eficazes e com um

valor preditivo.

A GE ¢ uma empresa diversificada de infraestruturas, tecnologia e servigos financeiros
vocacionada para a abordagem dos grandes desafios do mundo. Estad presente em

setores tao diversos como o de motores para aviagdo, equipamentos para producao de
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energia, sistemas de iluminagao, e solucdes e servicos para o setor da satde. Encontra-
se atualmente em mais de 100 paises e emprega mais de 300.000 pessoas em todo o

mundo.

Na 4rea da MN além do fornecimentos de alguns radiofarmacos, o seu principal foco

sdo os equipamentos médicos pesados usados no diagndstico.

3.2.4. Concorrentes
A concorréncia designa o grau de competitividade entre empresas ou outras entidades

que oferecem produtos ou servigos semelhantes e que competem entre si pelos mesmos

mercados.

Independentemente do negdcio em questdo, existe sempre concorréncia. Seja porque
existem empresas que ja oferecem o mesmo produto ou servigo, seja porque existem
empresas que tém o potencial de oferecé-lo, seja porque existem empresas que ja o

fizeram no passado mesmo que indiretamente ou que poderdo vir a fazé-lo no futuro.

No entanto, sabemos que nem sempre ¢ facil identificar a concorréncia. Inclusive, ha
uma maxima em marketing que diz “se quiser conhecer bem o seu concorrente, seja

cliente dele”.
Os atuais concorrentes deste negocio sdo os seguintes:

Atomedical — Foi fundada em 1987 por profissionais de grande experiéncia, alguns

pioneiros da MN em Portugal.

Instalada num espaco de 500 m?, concebido para a MN, dispdem de trés cAmaras-gama
tomograficas com duas cabecas, das quais uma delas (GE Millenium VG) esta equipada
com um sistema de CT, para correcao de atenuacao e fusao da imagem anatomica com a

imagem funcional (SPECT/CT).

Hospital Garcia de Orta (HGO) — O Servico de MN do HGO tem como missao

desenvolver a especialidade na area de influéncia da Instituicao, assegurando cuidados

de saude e promovendo formagdo e investigagao.

O servigo iniciou a sua atividade em Fevereiro de 1997 e dispde, presentemente, de uma
camara gama de duplo detetor e de uma sonda gama para uso pré-operatdrio (cirurgia

radioguiada).
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Tem-se distinguido sobretudo pela sua colaboragcdo ao estudo do Tromboembolismo
Pulmonar, pelo diagnostico em Pediatria e Nefrologia, pelo apoio a cirurgia radioguiada
(ganglio sentinela e paratiroideia hiperfuncionante) e pela terapéutica de hipertiroidismo

com o lodo-131.

Fundagdo Champalimaud — O departamento de MN do Centro Clinico Champalimaud

iniciou a sua atividade clinica em Novembro de 2011.

As principais areas de atuacao englobam os estudos incluidos na MN genérica, na
tomografia computadorizada por emissdo de fotdo inico, na tomografia por emissao de
positrdes ou na terapia com radionuclideos. No entanto, a FC tem uma populacao
fundamentalmente oncoldgica e em crescendo na area da neuropsiquiatria, mantendo

acordos e contratos para todos os servicos.

A equipa experiente estd ativamente envolvida em investigacdo clinica € numerosos
outros projetos que tém por objetivo melhorar a qualidade do diagnéstico e a MN

terapéutica.

Hospital da Luz — Desde a sua abertura, o Hospital da Luz Lisboa tornou-se uma

referéncia incontornavel no setor da saiude e contribuiu de uma forma marcante para a
valorizacdo da iniciativa privada em Portugal. O Departamento de Medicina Molecular
promove a aprendizagem e a investigagdo clinica na sua area, contribuindo para a
formacdo dos profissionais, para a sua atualizagdo técnica e para o desenvolvimento do

conhecimento cientifico.

O Servigo de Medicina Molecular possui uma equipa com uma ampla experiéncia na
sua area e esta equipado com os meios mais modernos, PET/CT e Camara-Gama, tendo

capacidade para realizar, além de estudos de diagnoéstico, terapias com radionuclideos.

Hospital Lusiadas — Vocacionado para ser centro de referéncia na prestagao de cuidados

de saude privados, este hospital oferece-lhe os mais avangados meios tecnoldgicos, a
qualidade de um corpo clinico sélido e experiente, cuja atividade teve inicio em Maio

de 2008.

A Unidade de MN do Hospital Lusiadas Lisboa tem uma equipa de trabalho constituida
por especialistas médicos e técnicos, treinados e experientes nesta area. A Unidade

dispde de uma Camara-Gama com TC acoplado para estudos cintigraficos de MN
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Convencional e de equipamento especializado para Tomografia de Emissao de Positroes

(PET), igualmente com TC acoplado para estudos de PET-TC

Hospital CUF Descobertas — O hospital CUF Descobertas iniciou o seu caminho em

2001 como uma unidade inovadora altamente diferenciada, com todas as valéncias
médicas estruturadas, uma dimensao humanizada, funcional e acolhedora para doentes e

colaboradores.

A Unidade de MN e Unidade de PET/TC do hospital CUF Descobertas ¢ composta por
uma equipa com médicos especialistas de MN, cardiologistas dedicados aos exames de
cardiologia nuclear, técnicos de MN, auxiliar de acdo médica e elementos de
secretariado a tempo inteiro. As principais areas de especializagdo abrangem exames de
PET com 18F-FDG aplicada a oncologia e neurociéncias € com 18F-Colina aplicada ao
cancro da préstata. Também possui equipamento Camara-Gama, para realizar estudos

de MN convencional.

Hospital Espirito Santo Evora, EPE — Tal como um possivel cliente, como referido

anteriormente, também devera ser considerado como potencial concorrente. No
documento da Rede Nacional de Especialidade Hospitalar e de Referenciagao
(Fevereiro, 2016), o Hospital Espirito Santo Evora, EPE, ¢ dado como uma referéncia
para realizagdo de estudos de MN (Figura 4). Contudo, até a data ndo existem quaisquer
avangos, recorrendo o hospital a procura externa tanto privada como publica, mediante

as especializagdes necessarias.
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Figura 4: Rede de referenciaciio hospitalar de MN
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Fonte: Rede Nacional de Especialidade Hospitalar e de Referenciacdo (Fevereiro, 2016)

4. Caracterizacao da Especialidade Medicina Nuclear
Na Uniao Europeia a MN ¢ reconhecida como uma especialidade médica autonoma, por

Diretiva Comunitéria, desde o ano de 1989. Caracteriza-se, fundamentalmente, pela
utilizagdo das propriedades nucleares da matéria para investigar alteracdes do
metabolismo, da funcdo e da anatomia do organismo em estudo. Deste modo, e sabendo
que em situagdes de doenca, as alteracdes funcionais e moleculares precedem
geralmente as alteracdes morfoldgicas, sdo utilizadas fontes radioativas nao seladas, os

radiofarmacos, para diagnosticar e/ou tratar doenca.

Assim sendo, na area de diagnostico permite um estudo funcional e molecular sem
interferéncia na fun¢do do organismo em estudo e, na area terapéutica, uma radioterapia

interna, simultaneamente seletiva e sistémica, associada a efeitos acessorios minimos.

Em MN sa3o utilizadas técnicas ndo invasivas, faceis de executar, as quais estdo

associadas uma muito baixa taxa de morbilidade. As doses de radiacdao a que os tecidos
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celulares estdo sujeitos sdo, quase sempre, semelhantes ou inferiores as dos métodos

radioldgicos convencionais, contrariamente ao muitas vezes suposto.

Atualmente a maioria dos exames de diagnéstico de MN recorre a equipamentos que
permitem obtencdo de imagem, na sua maioria CG, mas também PET, estes ultimos em

ritmo de crescimento exponencial nos tltimos anos, a nivel mundial.

4.1. A Realidade Internacional
Em 2010, de acordo com a EANM, existiam na Europa cerca de 2000 servicos de MN

(97,6% considerados servicos independentes e 2,4% dependentes de servigos de
radiologia, medicina interna, radioterapia, entre outros). Nesse mesmo ano, ter-se-ao
realizado mais de 13 milhdes de procedimentos de MN convencional e cerca de 700.000

exames de PET (e PET/CT).

O crescimento exponencial da aplicagdo clinica da PET tem provocado um acentuado
incremento da instalacdo de unidades PET na Europa, nos Estados Unidos da América,

e no Japao.

Segundo dados de 2008 do UNSCEAR, a frequéncia anual de exames de MN, a nivel
mundial, era de 5,1/1.000 habitantes. Contudo, entre os paises de nivel I (menos de 1
médico por cada 1.000 habitantes) e os de nivel II (1 médico para cada 1.000 — 3.000
habitantes), constatavam-se marcadas assimetrias nesses numeros (19 vs.1,1) — Figura

5.

Figura 5: N° de exames de MN em paises de diferentes niveis, 2008
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Fonte: UNSCEAR
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Segundo a base de dados da WHO referente a 2013, existe uma acentuada discrepancia
entre as densidades de equipamentos de MN — CG e PET — nos diferentes paises da
Europa Ocidental. Os valores apontados para Portugal sdo de 5,09 CG/1.000.000
habitantes e de 0,66 PET/1.000.000 habitantes. Comparando os valores correspondentes
referidos, temos o exemplo da Holanda de 10,68 CG e 2,39 PET e da Dinamarca de
14,77 CG e de 5,87. Por outro lado, a Irlanda ¢ referida como apresentando densidades

de 3,03 CG e de 0,43 PET.

4.2. A Realidade em Portugal
Em Portugal, as primeiras investigagdes com radionuclideos iniciaram-se nos finais dos

anos 40, em centros universitarios ¢ hospitais de maior diferenciagdo. Os primeiros
centros de MN, designados por Laboratérios de Radioisotopos, surgem na década de 50
e foram dirigidos por fisicos. Em 1958, surgiu o primeiro scanner linear, no Laboratdrio
de Radioisétopos da Universidade de Coimbra, inaugurado nesse mesmo ano. A
especialidade de MN ¢ pela primeira vez atribuida pela Ordem dos Médicos em 1982,
ano em que iniciaram o internato de especialidade em MN dois clinicos (médicos) no
entdo Laboratorio de Radioisotopos da Faculdade de Medicina da Universidade do
Porto, em cooperagdo com o Hospital Universitario de S. Jodo que iniciava os primeiros
passos na funcionalidade de um servico de MN, sete anos antes do seu reconhecimento

a nivel europeu.

Em 1998, em Portugal, existiam 18 centros de MN. Atualmente, segundo a Rede
Nacional de Especialidade Hospitalar e de Referenciacdo, estdo em funcionamento (ou
em fase adiantada de instalagdo) 34 centros de MN (Figura 6), 13 (38%) instalados em
unidades publicas (4 na Regido Norte; 3 no Centro e 6 em Lisboa e Vale do Tejo) e 21
(62%) em privadas (6 na Regidao Norte; 5 no Centro; 9 em Lisboa e Vale do Tejo e 1 no
Algarve).
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Figura 6: Distribuicido geografica por Regides dos Servicos instalados em unidades
publicas e privadas
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Fonte: Rede Nacional de Especialidade Hospitalar e de Referenciacao

De realgar, a grande assimetria geografica da acessibilidade da populacdo aos
procedimentos da MN, resultante dos aglomerados existentes em trés grandes cidades
(Porto, Coimbra e Lisboa). Nao existe qualquer cobertura desta especialidade, dentro do

SNS, no Alentejo e Algarve.

De acordo com os dados do documento “Rede de Referenciacao de Medicina Nuclear e
Recomendagdes para instalacdo de Unidades de Ciclotrao”, datado de 2007, Portugal
contava, em 2005, com 27 centros, 12 publicos (44%) e 15 privados (56%). Para o
crescimento da especialidade, em termos de numero de novos centros, contribuiu

principalmente o setor privado registando-se, em dez anos, um acréscimo de 26%

(Figura 7).

Figura 7: Evolucio do n.’ de centros instalados em entidades ptiblicas e privadas entre
2005 e 2015
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Fonte: Rede de Referenciagdo de Medicina Nuclear e Recomendagdes para instalagdo de

Unidades de Ciclotrao
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Presentemente, em Portugal o racio em vigor para a camara-gama ¢ de
lequip/300.000hab. Propde-se a alteragao para 1/200.000 tendo em conta a necessidade
crescente de exames de MN e considerando que o racio europeu médio em 1998 era de

1/170.000 (Carta de Equipamentos Médicos Pesados, 2013).

No que se refere ao racio de PET, atualmente em Portugal ¢ de 1/1.000.000, com uma
distribuicao territorial muito dispar, com a subsequente desigualdade comparativa entre
as diversas regides. Tendo em conta a crescente necessidade da respetiva utilizacao
diagnoéstica (Oncologia, Infe¢do, Cardiologia, Neurologia/Psiquiatria, Pediatria,
controlo da terap€utica Génica), bem como o baixo indice de equipamento PET por
1.000.000 de habitantes em Portugal (1,2) quando comparado com a Europa (3,06) e
com outros paises de igual indice civilizacional em termos de Saude (3,13), verifica-se a
necessidade do aumento da capacidade de instalagdo desta tecnologia (1/700.000).

(Carta de Equipamentos Médicos Pesados, 2013).

O processo de envelhecimento demografico que estamos a viver, associado as mudancas
verificadas na estrutura e comportamentos sociais e familiares, demarcara, nos proximos
anos, as necessidades enumeradas. Os sistemas de satde deparar-se-d3o com inimeros
desafios no que se refere ndo apenas a garantia de acessibilidade e qualidade dos
cuidados, como a sustentabilidade dos proprios sistemas e exigindo que, ao aumento da
esperanca de vida a nascenga, corresponda um aumento da esperanca de vida “com

saude” e sem deficiéncia.

5. Requisitos da Abertura de uma Clinica de MN em Portugal
Aquando da pré-instalagdo de uma clinica de MN ¢ necessaria uma autorizacao

ministral. O Decreto-Lei n.° 95/95, de 9 de maio, estabelece os procedimentos a que
deve obedecer a instalagdo do equipamento médico pesado, nos estabelecimentos de
saude, publicos e privados. Com este diploma, a instalacdo do equipamento médico
pesado fica sujeita a autorizacdo do Ministro da Satde, a conceder de acordo com
critérios de programagao e de distribuicao territorial, fixados em Resolu¢do do Conselho

de Ministros.

A Resolucao de Conselho de Ministros n.® 61/95, de 28 de junho, define os critérios a

que fica sujeita a instalacdo do equipamento médico pesado (angiografia digital,
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equipamento de Radioncologia — radioterapia externa e braquiterapia; tomografia por
emissdo de positrdes, cdmaras gama e radiocirurgia com gamma-knife). Existe uma
multiplicidade de diplomas legais neste ambito. Uns sdo comuns a todas as areas que
contemplam equipamentos médicos pesados, € outros sdo especificos para esta
especialidade. Nesta conformidade, elencam-se (Anexo 1) alguns dos mais relevantes,

na area de MN.

No ambito da constru¢ao de uma clinica de MN, deve ser considerado o Decreto-Lei n.°
180/2002, de 8 de agosto, que estabelece as normas relativas a protecdo da satde das
pessoas contra os perigos resultantes das radiagdes ionizantes em exposi¢des
radioldgicas médicas e transpde para a ordem juridica interna a Diretiva n.° 97/43/
Euratom, do Conselho, de 30 de junho, estabelece os critérios de aceitabilidade que as
instalagdes radiologicas devem observar quanto a planeamento, organizacdo e

funcionamento.

No que respeita as instalagdes, estas também devem respeitar as normas genéricas de
construgdo e climatizagdo e de equipamentos sanitarios, dispor de infraestruturas
vidrias, de abastecimento de agua, de sistema de recolha de aguas residuais e de
residuos, de energia elétrica e de telecomunicagdes. A instalagio e operagdo de
equipamentos devem seguir as normas de seguranca mecanica e elétrica em vigor. Tal
como em todas as unidades de satde, os equipamentos de reanimagdo/carros de
emergéncia e medicacdo de emergéncia sao obrigatdrios e deverdo estar em local de

facil acesso e ser alvo de verificacdo periodica adequada.

Para melhor planificagdo e maior rentabilidade de tempo, serd conveniente comegar
processos de licenciamento das instalagdes durante o planeamento e construcdo de
equipamentos. A licenga de funcionamento no ambito da protecao radioldgica, emitida
pela DGS, permitird a instituigdo a manipulagdo de radionuclideos no contexto de

diagnostico e terapéutica.
Para o funcionamento em pleno, a clinica devera estar dotada de recursos humanos:

e M¢édico Especialista - Os servicos de MN funcionam sob a responsabilidade de um
médico especialista em MN de acordo com o Decreto-Lei n.° 180/2002, de 8 de

agosto.
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A formagdo dos Médicos ¢ regulamentada pela Portaria n.° 248/2012, de 17 agosto,
que atualizou o programa de formacao da area de especializacao de MN.

e Fisica Médica - Em Portugal o quadro legal de formagcdo bem como as tarefas e

responsabilidades dos Fisicos Médicos encontram-se descritas na legislacdo que
regula o Ramo de Fisica Hospitalar da Carreira dos Técnicos Superiores de Saude
(Decreto-Lei n.° 414/91, 22 de outubro, complementado pelas Portarias n.° 796/94,
de 7 de setembro, n.° 931/94, de 20 de outubro, e n.° 1102/2001, de 14 de setembro)
e no Decreto-Lei n.° 180/2002, de 8 de agosto, que transpde para a legislagcdo
nacional a Diretiva Europeia 97/43/Euratom e define “Especialista em Fisica
Médica” e “Fisico Qualificado em Fisica Médica”.
De acordo com o Decreto-Lei n.° 180/2002, de 8 de agosto, os servicos de MN
devem dispor de um ntimero minimo de Fisicos Médicos. Estes nlimeros dependem
do niimero de equipamentos, técnicas, exames ou tratamentos realizados nesses
Servigos.

e Radiofarmacéutico — De acordo com o Decreto-Lei n.° 180/2002, de 8 de agosto, ¢
obrigatoria a colaboracdo de um farmacéutico nas instalagdes em que se
desenvolvem preparacdes complexas na area da radiofarmaécia.

e Técnico de Diagnostico e Terapéutica — O Despacho n.° 9408/2014, de 10 de julho,
fixa o referencial de competéncias conjunto para as profissdes de técnico de MN, de

técnico de radiologia e de técnico de radioterapia.

No que respeita a armazenamento de dados, a implementacio de Sistemas de
Informacao dedicados ¢ fundamental para que o acesso a sistemas informaticos em rede
permitam gerir, aceder e disponibilizar informacao clinica de modo a evitar erros,
repeticoes ou a realizagdo de exames inuteis ou com protocolos inadequados. A
instalacdo de um sistema PACS (do acrénimo anglo-saxonico Picture Archiving and

Communication System) ¢ recomendada.

6. Localizacao da NM Health

De acordo com a OMS, as doencas cronicas, como as doengas cardiovasculares, a
diabetes, a obesidade, o cancro e as doengas respiratorias, afetam principalmente paises
desenvolvidos e paises em vias de desenvolvimento. Esta expansdo reflete os processos
de industrializacdo, urbanismo, desenvolvimento econémico e globalizagdo alimentar,

31



Plano de Negocios — Clinica de Medicina Nuclear NM Health

que por sua vez conduzem a alteragdo das dietas alimentares, ao aumento do

sedentarismo, ao aumento do consumo de tabaco, entre outros.

A evolugdo do panorama das doengas cronicas, em Portugal e no Mundo, tem colocado
desafios crescentes aos sistemas de saude. E cada vez mais importante o acesso a
técnicas de diagnostico e terapéutica que permitam nao s6 o diagnostico das doencas
mas também o follow up, a avaliacdo de resposta as terapéuticas instituidas. A MN € um
dos ramos da Medicina que cumpre tais requisitos. A MN s por si ndo aumenta a

esperanca de vida, mas afeta a decisdo para iniciar intervencdes terapéuticas.

Dentro das doencas crdnicas, de dar especial destaque a patologia oncoldgica que ¢
atualmente a segunda causa de mortalidade nos paises desenvolvidos e também em

Portugal. O Alentejo ndo € excecao a esta realidade.

O cancro ¢ atualmente considerado uma pandemia e um importante problema de saude
publica. Em Portugal a incidéncia foi de 49174 casos e a mortalidade de 25826
individuos em 2012. As estimativas para os proximos anos apontam para um aumento
progressivo na incidéncia dos varios tipos cancro, devido maioritariamente ao

envelhecimento da populacao e a maior eficacia dos tratamentos disponiveis.

Segundo o Plano Regional de Oncologia do Alentejo, a incidéncia anual de cancro no
Alentejo ¢ de cerca de 2200 casos, associada a uma mortalidade de aproximadamente
1200 casos. De acordo com a ARS do Alentejo, este grupo de doengas tem
condicionado de forma significativa, ao longo dos anos, a atividade das varias
instituigdes da regido, hospitais e cuidados de satde primarios, no sentido de darem

resposta com a qualidade e acessibilidade que sao exigiveis.

O Alentejo, com uma area de 31551,2 Km?® (33% do continente) tem atualmente uma
populagcdo residente de 757302 habitantes (7,2% da populagcdo portuguesa). Estes
nimeros fazem da regido a maior do pais, com uma estrutura etaria envelhecida,
nomeadamente 24% da populagdo acima dos 65 anos, o valor mais elevado a nivel
nacional (INE-Censos de 2011). Sendo a idade um dos principais fatores de risco para o
cancro ¢ também para variadas doengas como as neuropsiquiatricas, i.e., depressao,
defeitos cognitivos, deméncias e doencas do movimento, sera de esperar um aumento

relativo da incidéncia regional.
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Deste modo, e tendo o SNS como missdo prestar “integradamente cuidados globais ou
garant[ir] a sua presta¢do” e possibilitar ao utente o acesso, com carater “de equidade
e de forma integrada, [a] todos os cuidados globais, com o objetivo de minimizar os
efeitos das desigualdades economicas, geogrdficas e quaisquer outras no acesso aos
cuidados”. — cfr. alineas b) e d) da Base XXIV da LBS, é emergente rever os critérios
de distribuicdo geografica dos equipamentos, com especial enfoque nas ARS em que

ndo existem unidades detentoras de equipamento de MN.

Por tudo o que foi mencionado anteriormente, a distribuicdo da oferta existente neste
sector assume-se como o principal motivador para a tomada de decisao da localizagdo
do centro clinico de MN no Alentejo. A escolha concreta do Baixo Alentejo, mais
precisamente Beja, recai por variados fatores: (1) cidade central da regido do Alentejo,
(2) maior proximidade a regido do Algarve, (3) encurtamento da distancia para a
realizagdo de exames de MN, comparativamente com os centros de MN onde se

deslocam os doentes, (4) facilidade de acessos sejam estes rodovidrios ou ferroviarios.

7. Analise Interna

7.1. Cadeia de Valor
Segundo BARNEY e HESTERLY (2006), Cadeia de Valor “de uma empresa ¢ um
conjunto de atividades empresariais a que ela se dedica para desenvolver, produzir e

comercializar os seus produtos ou servigos”.

A Cadeia de Valor de Michael Porter (1991) ¢ um modelo que descreve as categorias de
atividades internas e proximas a Organizagdo que em conjunto e devidamente
organizadas levam a producdo de um bem ou servico. Ou seja, € um conjunto de
atividades que uma organizacdo realiza para criar valor e vantagens competitivas. A

execucao das diferentes atividades dessa cadeia dita os custos e afeta os lucros.

Este modelo foca-se nos sistemas e na maneira como os inputs sao mudados para
outputs comprados pelos consumidores. A partir deste ponto de vista, Porter definiu
uma cadeia de atividades, comum a todos os negocios, e dividiu-as em atividades

primarias e de suporte.
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As atividades Primarias estdo diretamente relacionadas com a transferéncia dos inputs
e com a interface de clientes, ou seja, as atividades interligadas com a manufatura e a
distribuicdo de produtos. Por seu turno, as atividades de suporte sdo as necessarias para
que as atividades primarias possam ser levadas a cabo. Ajudam a suportar as rotinas
diarias da empresa e contribuem indiretamente para os produtos ou servigos. A imagem

seguinte (Figura 8), caracteriza, sumariamente, cada uma das atividades.

Figura 8: Esquema representativo da cadeia de valor

| Infra-estrutura da Empresa— sistema; rotinas

Gestdao do Pessoal — recrutamento; selecéo; formacédo
Atividades
de Suporte - .
Desenvolvimento da Tecnologia — design do produto
Aprovisionamento— garantir existéncia de recursos
Logisticaa Opersghes Logistica a Marketing Servigo
Montante Jusante e Venda Pés-Venda
Atividades
Primdrias Rececdo, Transformagio Armazenamento, Esforcode Mantém e
armazenamento| geinputsem | L oNsPOrte venda, e aumentam
e distribuicio de outputs distribuicda do publicidade valordo
inputs produto produto

Fonte: Adaptado de Porter (1991)
Extrapolando para o negocio em analise no que respeita as atividades primarias:

Logistica a montante ou de entrada: sdo todas as agdes que se realizam desde a rececao
dos diferentes inputs (radiofarmacos, material clinico) proveniente dos fornecedores,
passando pela sua encomenda, armazenamento até a distribuicdo nos diferentes

armazéns secundarios.

Operagdes: dizem respeito as atividades relacionadas com o tratamento das prescrigdes
de exames/terapéuticas solicitadas pelos clientes, isto €, o processo de agendamento e de
preparacao de radiofarmacos. Inclui maquinaria, embalagens, montagem, manutencao
de equipamento, testes e outras atividades de criagdo de valor que transformam inputs

no produto final, para ser vendido aos clientes.

Logistica a jusante ou de saida: sdo todas as atividades direcionadas para a entrega dos

produtos aos clientes, ou seja, a realizagdo do exame/terapéutica.
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Marketing e Vendas: sdo as atividades voltadas para uma melhor divulgagdo e
promog¢do dos exames de diagndstico/terapéuticas realizadas pela MN, evidenciando

todas as suas potencialidades e beneficios.

Servigo pos-venda: sdo todas as atividades que envolvem os servicos de pds-venda,
como sejam a realizacao de relatorios atempadamente e a sua entrega ao cliente de

acordo com as suas necessidades.
Em relagdo as atividades de apoio:

Infraestrutura: Estes sdo os sistemas de apoio que a empresa necessita para manter as
operacgoes diarias. Inclui a gestdo geral, administrativa, legal, financeira, contabilistica,

assuntos publicos, de qualidade, entre outros.

Gestao de Recursos Humanos: Refere-se as atividades associadas ao recrutamento,
formacdo, processamento de remuneragdes e férias de colaboradores, entre outros.
Sendo um ramo extremamente complexo devido a sua diversidade, representa uma fonte

de valor significativa.

Desenvolvimento Tecnoldgico: inclui o desenvolvimento tecnologico para apoiar as
atividades da cadeia de valor, como Investigacao e Desenvolvimento (I&D), automagao

de processos, design, entre outros.

Aquisicao/Compra: Todos os processos que a empresa realiza para adquirir os recursos
necessarios para trabalhar: aquisicdo de matérias-primas, instalagdes, equipamentos,
material de escritorio, entre outros. Aqui também se inclui encontrar fornecedores e

negociar os melhores precos.

Utilizando este instrumento de gestdo e fazendo a sua andlise no negocio em estudo,
facilmente se podem identificar algumas atividades que representam vantagens
competitivas. No que respeita a atividade primdria de Logistica a montante, a criagao de
valor esta enaltecida devido a relagdo privilegiada com os fornecedores. Tratando-se de
uma area com poucos fornecedores a proximidade traduz-se numa vantagem
competitiva. No que se refere a Logistica a jusante, traduz-se em vantagem competitiva
a proximidade as populagdes, levando a um encurtamento do tempo em transportes para
realizagdo dos exames/terapéuticas. Outra atividade primdria a destacar ¢ a de marketing

e vendas, uma vez que tratando-se de um meio mais pequeno a facilidade de acesso as
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variadas unidades de satde, bem como a promogao e divulgagdo da MN em reunides

clinicas, poderd estar facilitada.

Das atividades de suporte destaca-se a gestdo de recursos humanos, através da
motivagdo dos colaboradores, como seja o facto de poderem usufruir da qualidade de
vida num meio rural e as vantagens de diminuicdo de custos na vida quotidiana. Sendo

uma equipa pequena, fomentar-se-a um clima de proximidade.

7.2. Visao Baseada em Recursos e Modelo VRIO
O modelo RBV (Resource-Based View — Visdo Baseada em Recursos) define recursos

como “ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados
para criar e implementar estratégias” (BARNEY e HESTERLY, 2006). O modelo
VRIO de Barney ¢ uma metodologia que permite analisar esses recursos, no sentido de
alcancar vantagem competitiva sustentdvel. Sumariamente, assenta na resposta as
seguintes questdes: (1) Os recursos e capacidades da empresa sdo valiosos? (2)
Apresentam caracteristicas raras (ou seja, algo que os concorrentes nao tém)? (3) Sao
dificeis de imitar? (4) Esta a empresa devidamente organizada para poder aproveita-

los?

De acordo com o modelo, as empresas com recursos valiosos, raros, dificeis de imitar
e organizados obterdo resultados superiores aos das organizagdes sem €sses recursos
existindo assim uma vantagem competitiva a longo prazo. Caso o recurso retna todas
estas capacidades a exce¢do da organizacdo do recurso, quer dizer que a empresa esta a
criar vantagens competitivas mas nao a longo prazo pois estas estdo a ser
desaproveitadas. No caso de nao haver organizacao e o recurso ser facilmente imitavel
entdo apenas teremos vantagens competitivas a curto prazo pois como seria de esperar
os concorrentes irdo imitar o nosso produto e fazer-nos perder as vantagens
competitivas. No caso de conseguirmos criar valor através de um recurso entdo
estaremos a incorrer numa igualdade competitiva na medida em que nao nos vamos
estar a diferenciar com a concorréncia. O ultimo e pior cenario surge quando o recurso
ndo ¢ sequer valorizado. Nesse caso a empresa deve ser capaz de descartar esse recurso

e apostar no seguimento ¢ empenho dos outros.

O negocio em estudo desenvolvera determinados recursos (humanos, financeiros,
conhecimento, formacdo e organizacionais), de modo a obter vantagens competitivas

em relacdo aos demais concorrentes, sendo os recursos humanos aqueles que mais-
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valias poderdo trazer. O valor dos recursos e capacidades da empresa permitem
examinar um momento existente no meio envolvente ou extinguir uma possivel ameaca.
Se o impacto nas receitas e custos de um determinado recurso ¢ crucial, entdo representa

elevado valor que se traduz em vantagem competitiva.

As caracteristicas raras dos recursos definem-se por algo que os concorrentes ndo tém
ou que ¢ controlado por um reduzido nimero destes. No plano de negdcio em estudo,
particularmente na regido em questdo, a raridade traduz-se na falta de recursos humanos
com conhecimento técnicos e de gestdo na drea da MN, facto este que ¢ ultrapassado

pela contratagdo de pessoal para este projeto.

A possibilidade de uma empresa imitar um determinado recurso de outra empresa sem
custos associados, nao representa uma fonte de vantagem competitiva para a empresa
que detém o recurso. O conceito de imitabilidade verifica-se quando as empresas
possuem determinados fatores necessarios para implementar estratégias, que outras nao
conseguem sem custos adicionais associados. No estudo em causa, existem recursos e
capacidades que ndo sao facilmente imitdveis num curto espago de tempo,
nomeadamente a experiéncia, a reputagdo, o conhecimento e as vantagens de

pioneirismo.

Para poder aproveitar e usufruir de todos os recursos valiosos, raros e inimitaveis, ¢
crucial que a empresa esteja devidamente organizada. Uma forte organizagdo
hierarquica, bem como um plano de gestao estratégico bem fundamentado, assegurando
a politica de direitos e remuneracdes dos colaboradores, serdo essenciais para construir

uma empresa bem estruturadas e organizada.

Assim sendo, através da analise VRIO, conclui-se que neste plano de negocio existem
recursos e capacidades, essencialmente recursos humanos, que permitem criar valor e
raridade que conjugando com uma forte organizagdo, criard uma vantagem competitiva

temporaria.

8. Analise Competitiva
Concluida a andlise interna, ¢ imperativa a analise competitiva do nego6cio na sua

envolvente. Do latim competo, a andlise competitiva tem como objetivo enaltecer as

caracteristicas que permitem ter bons resultados face a concorréncia.
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Deste modo, serao apresentados os seguintes elementos de analise: Modelo das 5 forcas

de Porter e Analise SWOT.

8.1. Modelo das 5 Forcas de Porter
A presente ferramenta permite analisar o ambiente competitivo em que a organizacao

estd enquadrada e determinar o melhor posicionamento do negécio diante dos
concorrentes. O modelo possibilita analisar o grau de atratividade de um setor da

economia (Anexo 2).

Rivalidade entre os concorrentes

Nesta dimensao, deve-se considerar a atividade e agressividade dos concorrentes
diretos, sendo estes as empresas que vendem o mesmo produto, num mesmo mercado

que a organizacdao em questao.

A competitividade do mercado ¢ avaliada tendo em conta diversos aspetos, tais como:
quantidade de concorrentes, diversidade dos concorrentes, diferenciagdo dos produtos e

poder financeiro/econdomico dos concorrentes.

De acordo com o Modelo das 5 For¢as Competitivas de Porter, o negocio em analise
insere-se numa industria com uma rivalidade relativamente baixa (2,7) entre as
empresas concorrentes neste sector. Atualmente na regido do Baixo Alentejo ndo existe
nenhum servigo de MN, constatando-se, deste modo, que a rivalidade dos concorrentes

assume uma forca baixa, marcada pela inexisténcia de players.

Ameaca de Entrada de Novas Empresas

A ameaca da entrada de novos participantes depende das barreiras existentes contra a
sua entrada e do poder de reagdo das organizagdes ja estabelecidas. Fatores como
investimentos iniciais elevados, uma economia de escala, know-how dos profissionais e

regulamentacao exigente representam fortes barreiras de entrada no sector.

A abertura de um centro de MN, exige um elevado investimento inicial, bem como a
detengdo de conhecimento e certificagdo na area, nomeadamente, através da

obrigatoriedade de um(a) Diretor(a) Clinico(a), com experiéncia profissional na area.

Também a existéncia de legislagdo e regulamentagdo rigorosas, ditam a restricdo de
entrada neste mercado. Deste modo, considera-se que a Ameaga de Novos Entrantes na
Industria € baixa (2,0).
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Ameaca de Produtos e Servicos Substitutos

Os bens substitutos representam aqueles que nao sdo os mesmos produtos ja existentes,
mas atendem a mesma necessidade. Segundo Aaker (2007), ndo competem com a
mesma intensidade que os concorrentes primarios (mesmos produtos, mesmos
mercados), mas ainda assim sdo relevantes, representando uma ameaga. Quando o
produto ou servigo substituto representa uma melhor relagao de custo/beneficio que os

produtos ja existentes entdo, a ameaga torna-se ainda maior.

No sector da Saude, existem variados meios complementares de diagndstico em
Imagiologia (CT, RM, eco) economicamente menos dispendiosos, os quais podem
representar produtos e servigos substitutos aos exames de diagndstico em MN, mesmo
que tal represente um diagndstico menos preciso e/ou mais tardio. Deste modo,

justifica-se o nivel médio baixo de ameaca desta forga (2,8).

Poder Negocial dos Clientes

Esta forga competitiva espelha o poder de decisdo dos clientes sobre os atributos do
produto, principalmente quanto a preco e qualidade. Este poder reflete-se
principalmente quando os produtos a serem comprados sdo padronizados e sem grande
diferenciagdo, as margens de lucro do setor sdo estreitas e as compras do setor sao de
grande volume, revelando-se os clientes fundamentais para o volume de negocios.
O numero consideravel de potenciais clientes nesta regido aliado a oferta inexistente,

reduz consideravelmente o poder destes, podendo-se caracterizar a for¢a baixa (1,9).

Poder Negocial dos Fornecedores

Sendo a saude uma drea em que os clientes exigem a maxima qualidade, os
fornecedores assumem um papel importantissimo no fornecimento de materiais e
matérias. O poder negocial dos fornecedores ¢ avaliado pelo niimero empresas
fornecedoras, pelo tipo de produtos que fornecem (exclusivos, diferenciados) e pelo

custo que representa a troca de fornecedor.

No caso particular da MN, o poder negocial dos fornecedores ¢ considerado medio alto
(3,7), uma vez que sdo poucos os fornecedores existentes no mercado, existindo mesmo

alguns deles que detém produtos Unicos e exclusivos.
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8.2. Analise SWOT

A Analise SWOT ¢ uma ferramenta de gestdo que permite efetuar uma sintese das

analises interna (pontos fracos e pontos fortes) e externa (oportunidades e ameacas) de

um negocio. A identificacdo dos elementos chave para a gestao de uma empresa permite

estabelecer prioridades de atuagao.

Tabela 2: Analise SWOT

Oportunidades

Ameacas

Existéncia de concorrentes diretos a mais
de 150km de distancia;

Aumento da incidéncia de doencas
oncologicas, geriatricas e pediatricas no
distrito de Beja;

Distrito de Beja com possibilidade de
maior crescimento econdémico, com
finalizagdo da constru¢do da autoestrada e
com a melhor rentabilidade do aeroporto

de Beja;

Abertura de Departamento de MN no
Hospital de Espirito Santo de Evora
(projeto em estagnagao);

Fidelizagcdo de clientes a instituigdes de
renome, mesmo que tal implique maiores

custos e perdas de tempo;

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Qualidade do servigo;
Experiéncia profissional (Know-How);
Baixo nivel concorrencial;

Vantagens de pioneirismo;

Relagdo proximidade com 0s
fornecedores;
Aproveitamento dos contactos com

personalidades e instituigdes de renome na
especialidade e com disponibilidade e
vontade de apoiar;

Facilidade de promog¢ao nas unidades de

Saude;

Elevado investimento inicial;
Dependéncia de parcerias com unidades
de Saude;

Dificuldade contratacao de colaboradores;
Baixo nivel de notoriedade;

Poucas clinicas privadas, na mesma zona

geografica, especializadas em oncologia;

Fonte: Autor
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Numa perspetiva concorrencial, a realizagdo de uma analise SWOT dindmica torna-se

mais util, permitindo identificar desafios, restricdes, avisos e riscos que a empresa pode

encontrar no mercado em que compete.

Tabela 3: Analise SWOT dinamica

Pontos Fortes
Qualidade do servigo;
Experiéncia

(Know-How);

profissional

Baixo nivel concorrencial;
Vantagens de pioneirismo;
Relagdo proximidade com

os fornecedores;

Aproveitamento dos
contactos com
personalidades e

instituicdes de renome na
especialidade e com
disponibilidade e vontade
de apoiar;

Facilidade de promocgao

nas unidades de Saude;

Pontos Fracos
Elevado investimento
inicial;

Dependéncia de parcerias
com unidades de Satde;
Dificuldade contratacao de
colaboradores;

Baixo nivel de notoriedade;
Poucas clinicas privadas,
na mesma zona geografica,
especializadas

€m

oncologia;

Oportunidades

Existéncia de concorrentes
diretos a mais de 150km de
distancia;

Aumento da incidéncia de
doencgas oncoldgicas,
geriatricas e pediatricas no
distrito de Beja;

Distrito de Beja em estado
de crescimento, com
finalizagdo da construcao

da autoestrada;

Desafios

Os principais  desafios

consistem em aproveitar a
pouca concorréncia no
mercado para penetrar no
mercado pela diferenciagao
do produto. O
estabelecimento do
contacto direto com as

varias entidades de saude

da regido de modo a

promover a MN, serd

Restrigoes

A localizagdo do centro
clinico fora das grandes
cidades pode representar
um entrave na contratagao
de pessoal qualificado.

A elevada dependéncia de
parcerias com unidades de
Saude, pode inicialmente
um  dificil

do n° de

representar
crescimento

exames realizados.
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Existéncia de aeroporto de | determinante ~ para o

Beja; sucesso.

Ameacas Avisos Riscos

Abertura de Departamento | A abordagem ao mercado | O avanco do projeto

de MN no Hospital de
Espirito Santo de FEvora
(projeto estagnado);

Fidelizagdo de clientes a
de

instituicoes renome,

mesmo que tal implique

deve ser estudada de forma
cautelosa pois existe uma
elevada probabilidade de
os clientes serem fi¢is a

institui¢cdes de renome.

publico para a abertura de
Departamento de MN no
Hospital de Espirito Santo
de Evora, pode
comprometer a afirmacao

do presente negdcio.

maiores custos e perdas de

tempo;

Fonte: Autor

9. Analise Estratégica
Uma das decisdes fundamentais que uma empresa tem de tomar relacionam-se com a

sua posicao dentro do sector, ou seja, qualquer que seja o ramo, uma empresa devera

delinear uma estratégia sobre a qual se deve reger.

9.1. Estratégias Genéricas de Porter
Porter produziu uma matriz para classificar um conjunto de estratégias genéricas que

uma empresa pode seguir para gerar € manter uma vantagem competitiva. Assim, foram
identificadas trés estratégias genéricas que podem ser utilizadas pelas empresas para

alcancar uma 6tima posi¢ao no mercado a longo prazo.

No nucleo do posicionamento estd a vantagem competitiva e os seus dois tipos basicos,
baixo custo e diferenciacdao. A outra varidvel considerada € o alvo estratégico, ou seja, o
alvo pode ser amplo, no ambito de todo o sector, ou limitado, num determinado

segmento.

A Estratégia da Lideranca pelos Custos ¢ frequentemente o dominio das grandes
empresas, uma vez que exige economias de escala. A empresa deve produzir em grande
volume para minimizar gastos de todo o processo de fabricagdo, divulgagdo e

distribuicao do produto, tendo como principal atrativo o prego. Os baixos custos
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permitem que as empresas vendam produtos relativamente padronizados que oferecem
caracteristicas aceitdveis para muitos clientes ao menor prego competitivo, aumentando
assim a quota de mercado. A sustentabilidade de uma estratégia de lideranga pelos
custos depende da capacidade de outros concorrentes para igualar ou desenvolver uma

base de menor custo.

A Estratégia da Diferenciagdo relaciona-se com o desenvolvimento de um produto ou
servico que oferece atributos unicos que sdo valorizados pelos clientes e que estes
percebem como sendo melhores ou diferentes do que os produtos da concorréncia. Para
1sso, a pesquisa de mercado ¢ essencial, bem como uma distribuicao diferenciada dos
produtos oferecidos. O valor acrescentado pela singularidade do produto poderd
permitir a empresa cobrar um preco especial. A empresa espera que 0 prego mais

elevado cubra os custos adicionais incorridos na oferta do produto original.

J4

Foco ¢ essencialmente uma estratégia de segmentacdo dos mercados. Também ¢
chamado estratégia de segmentacdo ou estratégia de nicho. A estratégia de foco de uma
empresa resume-se em escolher segmentos ou nichos especificos por meio da

diferenciagao ou dos custos.

O autor considera que a clinica MN Health devera implementar-se adotando uma

estratégia de diferenciacao focada.

A estratégia de foco deve direcionar-se para segmentos de mercado onde a concorréncia
¢ mais fraca, a fim de obter retornos acima da média sobre o investimento. Um dos
principais objetivos para a adogdo desta estratégia prende-se com a oportunidade de
obter um elevado grau de fidelizagdo dos clientes. Embora a atencdo centrada num
mercado restrito, possa ter como consequéncia a comercializacdo de volumes mais
baixos e, portanto, menos poder negocial com os seus fornecedores, a ado¢do deste tipo
de estratégia (diferenciagdo focada) pode fazer-se repercutir nos custos mais elevados

nos clientes, desde que produtos similares alternativos ndo existam.

9.2. Matriz de Produtos e Mercados de Ansoff

;e

No contexto da analise estratégica do negocio ¢ imperativo elaborar uma Matriz de
Ansoff, de modo a relacionar todos os produtos oferecidos pela organizacdo com os

respetivos mercados-alvo e facilitar a identificacdo de novas oportunidades comerciais

43



Plano de Negocios — Clinica de Medicina Nuclear NM Health

(necessidades que ainda estdo por satisfazer e que podem dar origem a novos produtos

para atuais ou novos clientes).

A matriz assenta em duas dimensdes, produtos e mercados, sobre as quais podem ser
definidas quatro estratégias: a Penetracdo de Mercado, o Desenvolvimento de Mercado,

o Desenvolvimento de Produto e a Diversificagdao (Ansoff, 1965).

Nesta conjuntura, € para o negocio em causa, a estratégia inerente a sua evolucao
prende-se com o desenvolvimento/extensao do mercado. Com esta estratégia pretende-
se introduzir produtos existentes em novos mercados, sendo a forma mais natural de
crescimento. Entenda-se por novos mercados novas localidades geograficas e/ou

publicos de diferentes idades e perfis.

10.Formulacio da estratégia
A formulagdo estratégica ¢ sustentada pela informacdo e conhecimento adquiridos nas

analises estratégicas desenvolvidas no capitulo anterior, tratando-se de um processo
dindmico e continuo. Esta formulacdo envolve um processo de tomada de decisdo e
resolugdo de problemas que, uma vez que a estratégia ¢ orientada para o futuro, implica

assumir pressupostos que serdo a base das decisdes e planos.

10.1. Missao, Visao e Valores
Os conceitos de visdo e missdo sao fulcrais na definicao da estratégia, proporcionando

uma direcdo de longo prazo e delineando o que a organizagdo estd a tentar ser

(Thompson e Strickland, 1999).

A visdo relaciona-se com “a perspetiva do que a empresa se pode vir a tornar”, ou seja a
imagem mental daquilo em que se quer tornar a empresa no futuro. Deste modo, o
centro clinico de MN ambiciona ser reconhecido por permitir a equidade no acesso a

cuidados de saude.

Por seu turno, a missdo consiste no manifesto do seu proposito ou razao de ser,
incluindo o que pretende atingir (Grant, 2002). Deste modo, o centro clinico tem como
missdo realizar exames de diagnostico e terapéuticas aos doentes, satisfazendo as suas
necessidades e colocando ao seu dispor experiéncia e profissionalismo, procurando

responder com eficacia e rapidez a todas as suas solicitagoes.
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Por ultimo, importa fazer referéncia aos valores que guiam a atuagdo da empresa e o
papel que tém na definicdo da estratégia e na orientacdo dos comportamentos desta.
Considerando a visdo e missdo apresentadas, ao impor-se no mercado, o centro clinico

de MN ird4 procurar guiar-se pelos seguintes valores:

Rigor e qualidade

Demonstrar exceléncia nos servigos prestados.

Profissionalismo

Respeitar a ética de forma honesta e leal.

Aprendizagem constante

Refletir e aprender com a experiéncia, melhorando o desempenho futuro, por exemplo
com Quality Assurance e Quality Control, através de processos de acreditacdo e

auditorias frequentes.

Respeito e humildade

Respeitar os outros e as suas ideias.

Espirito de equipa

Potenciar o esforgo coletivo e a multidisciplinaridade.

10.2. Objetivos da empresa
Os objetivos da estdo integralmente relacionados com a missao e visdo estipuladas.

Existem dois grupos distintos de objetivos em gestdo: os big goals e os objetivos
SMART. Os big goals s3ao objetivos mais gerais que se estipulam alcancar a
médio/longo-prazo. Todavia, para a viabilidade destes, devem ser estipulados e
delimitados objetivos mais especificos, denominados de objetivos SMART. Estes sao
metas especificas, dimensiveis, tangiveis, realistas e definidas num determinado

intervalo temporal.
No presente plano de negodcios os big goals e os objetivos SMART da NM Health sao:

Big Goals:

e Aumentar o volume de negbcios;
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¢ Alcangar a médio-longo prazo a lideranca de mercado no Baixo Alentejo;

e (Garantir a total satisfacdo e confianga dos clientes;

e Adquirir relagdes de parceria com hospitais e unidades de satide do Baixo
Alentejo (publicas e privadas);

e Otimizar a capacidade de servigo do centro clinico;

o [Estabelecer acordos e convengdes com as mais variadas seguradoras e

subsistemas de saude.

Objetivos SMART:

e Alcancar um volume de vendas superior a 1.500.000€ a partir do 4°ano de
implementagao;
e NM Health deve assegurar as seguintes taxas crescimento da realizacao de atos:
o Até final do 2°ano: Minimo de 15%/ano;
o Até final do 4°ano: Minimo de 10%/ano;
e Até ao 4°no de atividade a capacidade utilizada dos equipamentos deve ser

superior a 50%.

10.3. Fatores Criticos de Sucesso e Vantagens Competitivas
Os FCS de uma organizagdo sao um conjunto limitado de aspetos fundamentais que

tendem a condicionar o seu desempenho efetivo e, por esse motivo, devem ser
melhorados com vista a implementagdo da sua estratégia, pois poderao definir o sucesso
ou o fracasso da mesma. Na maior parte dos casos, sdo determinadas competéncias

especificas, produtos ou clientes sem 0s quais uma organiza¢do ndo sobrevive.

O sucesso das empresas no seu mercado de atuacdo depende dos FCS uma vez que
possibilita a empresa a existéncia de vantagens competitivas (Grant, 2008). O
desenvolvimento de uma estratégia solida que assegure o sucesso de implementacao do

projeto em analise, ir4 traduzir-se em vantagens competitivas.

De acordo com a formulagao estratégica delineada ao longo deste capitulo, e resumindo
alguns dos pontos essenciais do plano de negdcios, os fatores criticos e as vantagens

competitivas dos quais depende o sucesso da NM Health sio:

v’ Sustentabilidade financeira, através da gestdo eficaz dos custos e ativos com

vista a assegurar uma economia de recursos financeiros;
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v Seguranca e qualidade dos cuidados prestados, desenvolvendo e otimizando a
gestdo dos processos, relacionados com a prestagao dos cuidados, de modo a
serem avaliados € melhorados continuamente;

v’ Parcerias com hospitais e clinicas da regido (sector publico e privado), de modo
a assegurar o numero de atos necessarios para o sucesso do negocio, para as
quais ¢ fundamental o envolvimento de players de renome e com elevado know-
how;

v’ Localizagdo que permitira a equidade na prestacdo de servigos de saide na area
da MN;

v Relagdo proxima com fornecedores de modo a garantir pregos atrativos e
condi¢des especiais de pagamento;

v’ Rigoroso controlo de custos que aliado a experiéncia profissional permitira uma
eficaz gestdo da clinica evitando desperdicios. Em MN o correto

agendamento/programacao dos atos € fator preponderante para reduzir custos.

11.Implementacao da estratégia
Segundo Johnson et Scholes (1999), a implementagdo da estratégia ¢ a estratégia em

acdo organizacional, através do desenho da estrutura, do planeamento de recursos e da

gestdo da mudanga estratégica.

Em funcdo da Estratégia delineada, devem ser definidas as principais Politicas de
Implementacdo. Nesta fase, deve existir uma exposi¢do do servico a prestar, do pricing
praticado, iniciativas de comunicagdo, tecnologia necessaria, apresentacdo do espaco
comercial e da estrutura organizacional. Todos os dados devem estar suportados nos
respetivos mapas de custos para que seja possivel determinar quais as necessidades de

investimento € método de financiamento.

11.1. Marketing Mix
“We are moving from an era of finding customers for our products to one of finding

products for our customers” (Seth Godin).

Quando uma empresa esta a preparar o seu plano de marketing ha algo que ¢
incontornavel no processo: a aplicagdo da estratégia pré-definida as quatro variaveis que

compdem o ‘marketing mix’ (produto, prego, distribui¢do e comunicagao).
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No fundo, o ‘marketing mix’ (McCarthy, 1960) ¢ o conjunto de fatores que sdo
controlados pela empresa e que podem influenciar a resposta dos consumidores a um

produto ou servigo.

11.1.1. Produto
Produtos existem num continuum entre puro tangivel (bens) e puro intangivel (servico).

O produto, refere-se as caracteristicas de um bem ou servigo que a empresa quer colocar

no mercado, o qual € concebido para fornecer beneficios aos consumidores/clientes.

Os principais produtos/servigos que o presente plano de negdcios pretende implementar
sdo os exames de diagnostico na area de MN, nas valéncias de MN Convencional e

PET/CT, e terapéuticas em ambulatdrio.

11.1.2. Preco
A defini¢ao do prego a que o produto ird ser colocado no mercado ¢ também uma fase

critica para o seu sucesso. Embora o preco deva permitir & empresa maximizar o lucro, a
verdade € que a definicdo do valor estd dependente de varios fatores (como os pregos

praticados pela concorréncia) e da estratégia da empresa.

Os proprios precos podem ser definidos com base nas despesas de produgdo, ou com
base no mercado e nos clientes, sendo ideal conjugar todos estes fatores. De modo a
obter precos adequados a realidade do mercado em que se insere ¢ importante
contabilizar todos os custos envolvidos na producao, tanto os fixos (rendas, salarios,
pecas e materiais, etc.) como os variaveis (pagamentos a fornecedores e todas as

despesas que variam consoante as vendas).

A politica de precos do presente estudo baseou-se nos pregos praticados pelo SNS,
publicados em Diario da Republica, 1.* série — N.° 132 — 11 de julho de 2017, Portaria
n.° 207/2017, bem como nos precos das diferentes entidades privadas a operar no

mercado.

A tabela seguinte ilustra os diferentes servigos ao dispor do cliente, bem como os pregos

correspondentes (Tabela 4).
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Tabela 4: Tabela de precos NM Health

Designacio Preco
(euros)
EXAMES
APARELHO CARDIOVASCULAR
Angiografia de radionuclideos de equilibrio 149,60
Cintigrafia miocardica de perfusao em esforgo/stress farmacoldgico 212,20
Cintigrafia miocardica de perfusdo em repouso 144,75
Cintigrafia cardiaca com 1231-MIBG 512,60
SISTEMA NERVOSO CENTRAL
Tomografia cerebral com 99mTc-HMPAO 250,00
Tomografia cerebral com 123I-Ioflupano 910,30
Tomografia cerebral com 1231-IBZM 826,60
Tomografia cerebral com ECD 600,10
APARELHO DIGESTIVO
Pesquisa de hemorragia digestiva 100,00
Cintigrafia das glandulas salivares 59,30
Cintigrafia hepato-esplénica 106,20
Cintigrafia hepatobiliar 82,80
Cintigrafia hepatobiliar com estimulagao vesicular 140,45
Cintigrafia hepatica com globulos vermelhos marcados 94,40
Pesquisa de diverticulo Meckel 50,00
Pesquisa do refluxo gastro-esofagico 184,20
Estudo do esvaziamento gastrico 184,20
SISTEMA MUSCULO-ESQUELETICO
Cintigrafia 6ssea corpo inteiro 90,00
Cintigrafia 6ssea em 3 fases 90,00
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APARELHO RESPIRATORIO

Cintigrafia pulmonar de perfusao 66,05
Cintigrafia pulmonar ventilagao/inalacao 210,10
GLANDULAS ENDOCRINAS

Cintigrafia corporal com 131IMIBG 317,80
Cintigrafia corporal com 123IMIBG 447,00
Cintigrafia da tir6ide com Tc-99m 38,41
Cintigrafia corporal com 1311 106,90
Cintigrafia do cortex supra-renal 984,70
Cintigrafia de recetores da somatostatina 1.383,20
Cintigrafia das paratiroideias 152,70
APARELHO URINARIO

Renograma com 99mTc-DTPA 62,60
Cistocintigrafia indireta 57,50
Renograma com 99mTc-MAG3 249,10
Intervencao farmacoldgica - prova diurética (acresce ao Renograma) 10,80
Intervencao farmacoldgica - prova de captopril (acresce ao Renograma) 41,10
Cistocintigrafia direta 106,70
Cintigrafia renal com 99mTc-DMSA 124,10
ESTUDOS DE INFECCAO/INFLAMACAO

Cintigrafia corporal com leucécitos marcados 490,70
Cintigrafia corporal com 67Ga (5mCi) 387,00
Cintigrafia corporal com 67Ga (10mCi) 665,40
TOMOGRAFIA DE POSITROES

PET - Tomografia de positrdes - estudo de corpo inteiro com 18F-FDG 1.032,80
PET - Tomografia de positrdes - estudo cerebral com 18 F-FDG 1.032,80
PET - Tomografia de positrdes - estudo cardiaco com 18 F-FDG 1.032,80
PET - Tomografia de positrdes com 18F-Colina 1.300,00
PET - Tomografia de positrdes com 68 Ga-PSMA 1.400,00
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PET - Tomografia de positrdes com 68 Ga-DOTANOC 1.200,00
OUTROS ESTUDOS

Cintigrafia ndo especificada de qualquer 6rgao ou regiao 190,60
Tomografia de emissdo (SPECT) de qualquer 6rgdo ou regido 55,30
Cintigrafia mamaria 198,30
Linfocintigrafia 197,40
Linfocintigrafia para dete¢do de ganglio sentinela 242,80
Dacriocintigrafia 93,50

11 TERAPEUTICAS

Terapéutica com lodo-131 no hipertiroidismo (1311 <20 mCi) 105
Terapéutica paliativa de metastases 6sseas com Radio-223 6.400,00

Fonte: Diario da Republica, 1.* série — N.° 132 — 11 de julho de 2017, Portaria n.°
207/2017

11.1.3. Praca
A Praga ou Distribuigdo refere-se ao conjunto de processos ou atividades necessarias

para disponibilizar o produto ou servico no mercado, responsabilizando-se esta

componente pela logistica e pelos canais de distribuigao.

Um servico de MN, segundo o Diario da Republica I Série- A N.”182 8 de Agosto de
2002, deve-se encontrar numa zona restrita de acesso reservado, estruturada segundo

uma ordem crescente de niveis de exposi¢do a radiagdo.

A NM Health devera ter uma area total de aproximadamente 400m?, com uma renda

mensal de 1.250€, de modo a ser composto por duas zonas funcionais distintas:

- Zona fria composta pela rececdo, sala de espera exterior, sala de relatdrios
médicos e por toda a zona onde ndo circulem doentes ou clinicos que estejam em

contacto direto com os radiofarmacos;

- Zona quente que abrange as seguintes dependéncias: Radiofarmécia, onde ¢
feita a prepara¢do e manipulacdo dos radiofarmacos a administrar; area de transi¢do de

doentes injetados; area de administracdo de radiofarmacos; zona de espera para doentes
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a quem foram administrados radiofarmacos e respectivas instalagcdes sanitarias; area de

imagiologia (salas de equipamentos); area de armazenamento de residuos.

A NM Health funcionara das 8:00 as 20:00 ininterruptamente, de segunda-feira a sexta-

feira, sendo o horario ajustado em funcdo das marcagdes prévias.

Os principais canais de distribuicdo serdo os fornecedores de equipamentos, de

radiofarmacos e materiais consumiveis (AAA, Isoder, Etc).

11.1.4. Promocao
A ultima varidvel do Marketing Mix ¢ a Promo¢do ou Comunica¢do, a qual visa definir

a forma e os meios utilizados pelas empresas para darem a conhecer os seus produtos ou
servigos ao mercado. E através das ferramentas disponiveis na Promogao que é possivel
persuadir e conquistar novos clientes assim como estimular a procura - campanhas
publicitarias, acdes de promogdo em eventos ou campanhas nas redes sociais, entre

outras iniciativas.

Esta componente do Marketing Mix sera essencial para o sucesso do plano de negdcio
em andlise. As principais iniciativas previstas para divulgacao da marca e dinamizagao

da sua atividade comercial sdo:

e Criacdo de contacto direto com as varias entidades de satde da regido, de modo
a promover a MN evidenciando todas as suas potencialidades e beneficios;

e Distribuicdo de flyers, folhetos e cartdes-de-visita nas entidades de saude da
regido, tais como hospitais, centros de saude, com o logotipo da clinica em

destaque (Figura 9);

Figura 9: Logotipo da Clinica NM Health

NY

NMHEALTH

LINIEA DE MED

Fonte: Autor

e Forte presenca nas redes sociais (Facebook, Linkedin, Google+);
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e Website com dominio proprio, onde constardo informagdes da clinica, contactos,

precarios e interligagdo com as paginas das redes sociais;

11.2. Organizacao
A Organizagao da clinica deverd contemplar uma estrutura hierarquica simples, com

poucos niveis de decisdo. O Diretor Clinico e o Técnico Coordenador assumirdo o papel
de diretores da empresa, sendo a sua remuneracdo, nos anos do projeto, referentes a
funcdo clinica. A estrutura adotada terd, no seu primeiro nivel hierdrquico, o Diretor
Clinico (necessariamente médico especialista em MN), que contard (quando equipa
estiver completa) com mais um médico especialista, quatro técnicos de MN (um deles
técnico coordenador), um assistente operacional e um rececionista. O fisico especialista
deverd ter uma ocupacdo a part-time. Os servicos de limpeza e lavandaria, serdao

assegurados por uma empresa externa.

Deste modo, o presente plano de negdcios apresentara o seguinte organograma (Figura

10):
Figura 10: Organograma da Clinica NM Health

Director Clinico

I 1
Técnico
MN

= 3 Técnicos MN

= Administrativo

Assistente
Operacional

Fonte: Autor

O diretor de servico devera ser médico especialista em MN, inscrito no colégio de
especialidade de MN da Ordem dos Médicos e responsavel clinico por todas as
valéncias do servigo perante as entidades competentes garantindo, com a assessoria do

fisico responsavel, a manuten¢do das normas de seguranca radioldgicas de acordo com a
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legislagdo em vigor. Como médico especialista, devera também exercer as fungdes

inerentes a rotina clinica.

O desempenho das suas fungdes, pressupde um horario de cerca de 40 horas semanais.

O seu rendimento sera de 3.000€ mensais e subsidio de alimentagdo de 5,50€/dia.

Além do diretor clinico, sera contratado, no inicio do terceiro ano de funcionamento, um
médico especialista de MN responsavel por todas as atividades inerentes a pratica
clinica. Este recurso ¢ o responsavel ndo somente pela avaliagdo do doente, mas
também pela selecdo das técnicas nucleares mais apropriadas para o estudo em causa.
Estd, igualmente, envolvido na justificacdo clinica do uso de radiagdo ionizante. O
médico especialista em praticas de MN tem a fun¢do de elaborar um relatorio sobre o
diagnostico efetuado, o qual serda enviado posteriormente ao médico prescritor do

€xame.

Sera contratualizado num horario de 40horas semanais, com uma remuneracao base de

2.250€, a qual acresce subsidio de alimentagao de 5,50€/dia.

Ambos os médicos de MN, terdo um papel preponderante na divulgagdo da abertura da
clinica e angaria¢do de clientes/doentes, através de reunides e contactos diretos com os

servicos de saude da regido.

O Fisico responsavel tera de ser especialista em Fisica Médica/Perito Qualificado em
Protecdo Radioldgica. As principais fungdes incluem a supervisao efetiva do trabalho,
de modo a garantir que ¢ cumprido o Programa de Protecdo e Seguranca Radiologica.
Como tal, ¢ o elemento com a responsabilidade da gestdo de todo o sistema de Proteg¢ao

Radiolégica da instituicao, incluindo pessoal e equipamentos.

A sua contratagdo incluird um regime de part-time de 8horas semanais, com uma

remuneracao mensal de 640€.

Os Técnicos de Diagnostico e Terapéutica de MN sdo profissionais especializados nos
cuidados de saude, os quais estdo habilitados e tém formagao especifica em Protecao
contra radia¢des reconhecida pela Direccao-Geral da Satde. Para além disso, possuem
uma formagdo apropriada as técnicas aplicadas na pratica clinica. De entre as suas
principais fungdes destaca-se: a explicagdo de todo o processo ao doente em fung¢do do

exame que vai ser realizado; a preparagdo e administragdo dos radiofdrmacos; a
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execugao de todos procedimentos inerentes a aquisicdo de imagens do doente, incluindo

o manuseamento dos equipamentos imagioldgicos, entre outras fungdes.

Estando previsto um aumento gradual do volume de trabalho, ano apds ano, o nimero
de técnicos exigido acompanhara esse crescimento. Deste modo, na abertura da NM
Health e durante os dois primeiros anos, serao contratados dois técnicos (sendo um
destes o técnico coordenador) a full-time, com 40horas semanais, com uma remuneragao
de 950€ mensais, acrescido de subsidio de alimentagdo (5,50€/dia). Nos anos em que se
prevé maior aumento de crescimento de volume de vendas (ano 2 e ano 3), serdo
contratados mais dois técnicos em cada um dos anos respetivamente, nas mesmas

condi¢des que o técnico ja contratado.

Além da pratica clinica, o técnico coordenador terd a fungdo de gestdo e supervisdo da
equipa, incluindo administrativo e assistente operacional. Também estara a seu cargo a
logistica inerente a um departamento de MN (encomendas, contacto com fornecedores,
etc.). Devera ser acrescido o pagamento de 200€ mensais a remuneragdo base de técnico

de MN.

Sera recrutado um assistente operacional, que pode ser um recurso sem formagao
especifica, que devera, sob a orientacdo dos técnicos de MN, auxiliar na prestacao de
cuidados aos utentes, na manutencdo das condi¢cdes de limpeza e na higienizacdo das
instalagdes. Serd responsavel também pela gestdo de stock (verificacdo e reposicao) de

todo o material consumivel.

A fungdo do administrativo contratado tera um papel preponderante no desenvolvimento
do negocio, com fungdes essencialmente de planeamento e organizagdo. Exigir-se-4 o
minimo de 12° ano de escolaridade, boa apresentacdo e skills relacionais e de
comunica¢do. Tanto o administrativo como o assistente operacional, irdo auferir uma

remuneracao base de 557€ a qual acresce o subsidio de alimentagao de 5,50€.

O servico de limpeza e lavandaria, ira decorrer todos os dias, ao fecho da clinica. O
servico serd prestado por uma entidade externa, para o qual se estima um custo mensal

de 300¢€.

Tal como o servico de limpeza, também o apoio contabilistico e juridico sera realizado
por uma empresa externa, a qual serd responsavel pela elaboragdo e organiza¢do da
contabilidade, do processamento de saldrios e do apuramento e pagamento de impostos,

entre outras tarefas. E espectavel um valor mensal de 250€.
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Tabela 5: Custos com o Pessoal NM Health (Precos Correntes)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Vencimento Médio Mensal
Director Clinico 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.150,00 3.150,00
Médico Especialista MN 2.250,00 2.250,00 2.250,00 2.362,50 2.362,50
Técnico Coordenador MN 1.150,00 1.150,00 1.150,00 1.150,00 1.150,00 1.207,50 1.207,50
Técnico MN 950,00 950,00 997,50 997,50
Técnico MN 950,00 950,00 950,00 997,50 997,50
Técnico MN 950,00 950,00 950,00 950,00 950,00 997,50 997,50
Administrativo 557,00 557,00 557,00 557,00 557,00 584,85 584,85
Assistente Operacional 557,00 557,00 557,00 557,00 557,00 584,85 584,85
Fisico 640,00 640,00 640,00 640,00 640,00 672,00 672,00
Total de Vencimentos Mensal  6.854,00 6.854,00 10.054,00 11.004,00 11.004,00 11.554,20 11.554,20
Vencimento Médio Anual

Director Clinico 42.000,00 42.000,00 42.000,00 42.000,00 42.000,00 44.100,00 44.100,00
Médico Especialista MN - - 31.500,00 31.500,00 31.500,00 33.075,00 33.075,00
Técnico Coordenador MN 16.100,00 16.100,00 16.100,00 16.100,00 16.100,00 16.905,00 16.905,00
Técnico MN - - - 13.300,00 13.300,00 13.965,00 13.965,00
Técnico MN - - 13.300,00 13.300,00 13.300,00 13.965,00 13.965,00
Técnico MN 13.300,00 13.300,00 13.300,00 13.300,00 13.300,00 13.965,00 13.965,00
Administrativo 7.798,00 7.798,00 7.798,00 7.798,00 7.798,00 8.187,90 8.187,90
Assistente Operacional 7.798,00 7.798,00 7.798,00 7.798,00 7.798,00 8.187,90 8.187,90
Fisico 8.960,00 8.960,00 8.960,00 8.960,00 8.960,00 9.408,00 9.408,00
Total de Vencimentos Anual 95.956,00 95.956,00 140.756,00 154.056,00 154.056,00 161.758,80 161.758,80

Fonte: Autor

No sexto ano de atividade, prevé-se um aumento salarial de 5% a todos os

colaboradores da clinica NM Health.

Na tabela seguinte s3o descriminadas as outras despesas com pessoal (anuais),
considerando uma taxa de Seguranca Social de 23,75% e um seguro de acidentes de

trabalho de 2%.

Tabela 6: Outras despesas com o Pessoal NM Health (Precos Correntes)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Outras despesas com pessoal
Subsidio de allmentagdo 6.655,00 6.655,00 9.317,00 10.648,00 10.648,00 10.648,00 10.648,00
Contribuigdes para a seguranga social 22.789,55 22.789,55 33.429,55 36.588,30 36.588,30 38.417,72 38.417,72
Seguro de acidentes trabalho 1.919,12 1.919,12 2.815,12 3.081,12 3.081,12 3.235,18 3.235,18
Total Outras despesas com pessoal Anual 31.363,67 31.363,67 45.561,67 50.317,42 50.317,42 52.300,89 52.300,89

Fonte: Autor

11.3. Tecnologia
Para o normal funcionamento do servico de MN, ¢é necessaria a existéncia de diversos

equipamentos. No presente plano de negocios serdo tidos em conta equipamentos de
ultima geracdo, de modo a que a clinica esteja dotada da tecnologia de ponta atualmente

existente no mercado.

No que respeita aos equipamentos imagiologicos do servico, estes representam o
principal investimento do negocio. Serdo adquiridos dois equipamentos de aquisi¢do de

imagem: um equipamento PET/CT e uma Camara-Gama.
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O equipamento PET/CT devera ser um equipamento hibrido estando dividido em duas
seccoes distintas. Uma das secgdes necessita da utilizagdo de uma ampola, produtora de
radiagdo ionizante, para a aquisicdo da imagem. A segunda sec¢do é apenas composta
pelo sistema de aquisi¢ao de imagem, utilizando a radiacao emitida pelos radioisotopos

administrados aos pacientes.

A Camara-Gama igualmente serd um equipamento hibrido, equipado com dois detetores
e com um sistema de CT, para correcdo de atenuagdo e fusdo da imagem anatémica com

a imagem funcional (SPECT/CT).

A radiofarmécia serd outra das areas com elevado investimento, uma vez que sera
dotada de equipamentos necessarios para manipulacdo de radiacdo e consequente
preparacdo de radiofdirmacos, os quais devem assegurar a Protecdo e segurancga

radioldgica dos colaboradores.

Deverao ser adquiridos dois isoladores (PET ¢ MN Convencional) equipados com
barreiras de Protecdo radiologica, as quais necessitardo estar dimensionadas para

minimizar a exposi¢ao que os colaboradores do servico estdo expostos.

11.4. Investimento
O Projeto NM Health pressupde um investimento inicial de 3.436.739,62€, conforme

tabela abaixo:

Tabela 7: Investimento em Capital Fixo (Precos Correntes)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Ativo Fixo Tangivel

Edificios e Outras Construgdes 100.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Equipamento Basico 3.323.369,62 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Equipamentos Administrativo 8.870,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total Activo Fixo Tangivel 3.432.239,62 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Ativo Fixo Intangivel
Website e Software 3.500,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Licengas de instala¢do e funcionamento 1.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 0,00
Total Ativo Fixo Intangivel 4.500,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 0,00
Total Ativo 3.436.739,62 0,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 0,00

Fonte: Autor

O principal investimento da Clinica verifica-se ao nivel do equipamento basico, rubrica
onde estdo contemplados todos os equipamentos técnicos imprescindiveis a atividade

médica e, ainda, materiais € consumiveis inicialmente adquiridos (Anexo3: Tabela de
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Custos Equipamentos). O ativo tangivel da NM Health apresenta ainda um montante de
100.000€ na rubrica de Edificios e Outras Construgdes, onde estdo contabilizadas todas
as obras de reestruturacdo e licenciamento realizadas ao espago fisico e, por fim, um
montante de 8.870€ que contempla despesas com equipamentos administrativos (Anexo

4: Tabela de Custos Equipamento administrativo).

Ao nivel dos ativos intangiveis, a clinica expde um valor de 4.500€ que representa os
investimentos efetuados na abertura de atividade e desenvolvimento do negdcio,
nomeadamente na obtenc¢do de licencas de funcionamento e instalacdo de software

adequada a gestao clinica.

Na presente avaliacdo de projeto, ndo sdo apresentados elevados montantes de
reinvestimento, uma vez que grande parte dos materiais € equipamentos tém, no

minimo, periodos de vida ttil de cerca de dez anos.

Os ativos fixos s@o amortizados segundo as taxas em vigor no Decreto Regulamentar n°

25/2009 de 14 de Setembro.

Tabela 8: Mapa de Amortizacdes Anuais

Taxa Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7

ATIVO FIXO TANGIVEL

Edificios e Outras Construgdes 10,00% 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00

Equipamento Basico 10,00% 332.336,96 332.336,96 332.336,96 332.336,96 332.336,96 332.336,96 332.336,96

Equipamentos Administrativo 20,00% 1.774,00 1.774,00 1.774,00 1.774,00 1.774,00
ATIVO FIXO INTANGIVEL

Website e Software 33,33% 1166,655 1166,655 1166,655

Licengas de instalagdo e funcionamento 33,33% 333,33 333,33 333,33 333,33 333,33

Total depreciagdes e amortizagoes 345.610,95 345.610,95 345.610,95 344.110,96 344.110,96 342.670,29 342.670,29
Fonte: Autor
11.5. Financiamento

A abertura da NM Health impde um financiamento inicial de 2.500.000€, mediante a
contracdo de um empréstimo bancario no montante, pelo periodo de dez anos (sendo os

dois primeiros de caréncia), com uma taxa de juro anual de 3%.

No ambito do atual projeto assume-se a parceria com diferentes investidores do sector,

os quais na totalidade irdo financiar 1.000.000€ de capital.

58




Plano de Negocios — Clinica de Medicina Nuclear NM Health

Tabela 9: Mapa de Financiamento Bancario

N° anos reembolso 10,00

Taxa de juro 3,0%

N° anos caréncia 2,00

[Imposto Selo sobre juros 0,4%;

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10 Ano 11

Capital emdivida inicial = 2.500.000,00 2.500.000,00 2.500.000,00 2.250.000,00 2.000.000,00 1.750.000,00 1.500.000,00 1.250.000,00 1.000.000,00 750.000,00 500.000,00 250.000,00
Juro Anual 37.500,00 75.000,00  75.000,00 67.500,00 60.000,00 52.500,00  45.000,00 37.500,00 30.000,00  22.500,00  15.000,00 7.500,00
Reembolso Anual 250.000,00  250.000,00  250.000,00  250.000,00  250.000,00  250.000,00  250.000,00 250.000,00 250.000,00 250.000,00
Imposto Selo sobre juros 150,00 300,00 300,00 270,00 240,00 210,00 180,00 150,00 120,00 90,00 60,00 30,00
Prestagao 37.650,00 75.300,00  325.300,00 317.770,00  310.240,00  302.710,00 295.180,00  287.650,00  280.120,00 272.590,00 265.060,00 257.530,00|
Capital em divida final 2.500.000,00 2.500.000,00 2.250.000.00 2.000.000.00 1.750.000.00 1.500.000.00 1.250.000,00 1.000.000,00 750.000.00 500.000,00 250.000.00 0.00]

Fonte: Autor

12.Processo de implementacio
Neste capitulo pretende-se apresentar a planificagdo das principais tarefas necessarias a

abertura da clinica NM Health, bem como o tempo estimado para a realizagdo das
mesmas. O plano de implementacao, ilustrado no grafico de Gantt (Figura 11) decorrera

durante um periodo de 8 meses em onze etapas distintas.

Figura 11: Grafico de Gantt

Tarefas
Analise do Plano de Negbcio
Pedido de Permissdo ministerial
Negociacdo das condi¢des de Financiamento
Contratualizacdo/importacdo de equipamentos
Negociacio e Reestruturacdo do Espaco Fisico
Instalacdo de equipamentos
Processos de Licenciamento
Processo de recrutamento e selecdo
Aquisicdo de mercadorias
Divulgacio e abertura de agenda p/ marcacoes
Inicio Actividade

Fonte: Autor

A primeira etapa tera como principal objetivo identificar e corrigir principais erros
inerentes ao presente plano de negdcios. Estima-se a execugdo desta etapa durante uma

s€émana.

Apos otimizagdo do presente plano de negocios, devera ser feito o pedido de permissao
ministerial para a instalacdo de equipamentos médicos pesados. S6 apdés um parecer
positivo podera ser iniciada a contratualizagdo de equipamentos. Como esta etapa
depende de terceiros, fez-se uma estimativa de sete semanas. Enquanto se aguarda a
resposta ministerial, iniciar-se-4 a negociagdo das condi¢des do empréstimo bancario,
com a duragdo estimada de nove semanas.
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A etapa seguinte, de contratualizagdo/importagdo de equipamentos, implica a
encomenda dos equipamentos médicos pesados. Nao existindo equipamentos em stock e

tendo estes de ser importados, estima-se uma duracdo média de dois meses.

Sendo o processo de licenciamento das instalagdes, um procedimento moroso, devera
iniciar-se aquando da contratualiza¢do dos equipamentos, solicitando-se, junto da DGS,
a referida licenca. Sem a licenca emitida ndo serd possivel a manipulagdo de
radiofarmacos, consequentemente, a abertura da NM Health. Prevé-se que o processo de

licenciamento apenas esteja concluido no final do sexto més.

Enquanto se aguarda a chegada dos equipamentos, inicia-se a negociacdo e
reestruturacao do espago fisico, que consistird na negociagao das condi¢gdes do contrato
de arrendamento e consequentes obras de adaptacdo do espago as necessidades de uma

clinica de MN, durante aproximadamente dois meses.

A instalacdo de equipamentos estima-se que inicie no ultimo més de obras, em que se
ultimam os acabamentos. Para a instalacdo estima-se um periodo de trés meses, uma vez

que terdo de ser realizados testes de aceitacdo do proprio equipamento.

O processo de recrutamento e selecdo do pessoal demorard uma média de trés meses, ao
longo dos quais o Diretor Clinico e o Técnico Coordenador fardo a selegao do pessoal

com perfil/curriculo mais adequado.

A aquisi¢ao de mercadorias junto dos fornecedores durante dois meses englobard a

solicitacdao de orcamentos e a consequente compra das mercadorias.

Por fim, a quatro semanas da abertura da clinica, de forma a criar alguma notoriedade e
fomentar a procura pelos seus servigos, a pagina web estard online e, simultaneamente,

inicia-se a promog¢ao da clinica e abertura de agenda para marcagdo de atos.

13.Avaliacio financeira do Projeto
A avaliacdo economica e financeira do Projeto NM Health foi efetuada com base numa

projecao a sete anos, tendo como principal objetivo ajuizar o equilibrio financeiro e a
rentabilidade dos capitais investidos, de modo a auxiliar a tomada de decisdo da sua

implementagao.
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13.1. Pressupostos
Para a andlise financeira em questdo consideram-se os seguintes pressupostos:

e Taxa de inflagdo: 1.5% ao ano

e Taxa de crescimento n° de exames: 25% no ano 2, 15% no ano 3, 10% no ano 4
e 5% no ano 5

e Taxa de Seguranga Social (Entidade Patronal): 23.75%

e Taxa de Seguranca Social (Trabalhador): 11%

e Prazo médio de Existéncias (dias): 7,6

e Prazo médio Pagamentos (dias): 30

e Prazo médio Recebimentos (dias): 60

e Taxa de IVA Compras: 6%

e Taxa de IVA Dedutivel: 0%

e Taxa de IVA Liquidado: 0%

e Taxa Média de IRS: 11.91%

e Seguros Multi riscos equipamentos: 0.2%

e Perdas por imparidade: 0.5%

e Taxa Média de IRC: 21%

e Taxa de juro de ativos sem risco: 0.25%

e Prémio de risco de mercado: 5%

e Moeda utilizada: Euro

13.2. Previsoes de Vendas e Consumos
Para o projeto NM Health, o nimero médio anual de exames e terapéuticas foi previsto

tendo em conta a incidéncia de doengas no Baixo Alentejo, adequado a atual conjuntura,
considerando o aumento da capacidade com o aumento da notoriedade e

contratualizacdao de acordos com diferentes entidades.
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Tabela 10: Mapa de Vendas NM Health - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7

Quantidade Vendida (n° exames anual MN Convencional) 1044 1305 1501 1651 1733 1733 1733
Capacidade utilizada 36% 44% 51% 56% 59% 59% 59%
Vendas 162.991,80  206.795,85  241.382,45 269.503,51  287.223,36  291.531,71  295.904,69
Quantidade Vendida (n° exames anual PET) 648 810 932 1025 1076 1076 1076
Capacidade utilizada 40% 50% 58% 63% 67% 67% 67%
Vendas 714.144,00  906.070,20 1.057.610,44 1.180.822,06 1.258.461,11 1.277.338,02 1.296.498,09
Quantidade Vendida (n° terapéuticas anual) 8 10 12 13 13 13 13
Vendas 38.610,00 48.986,44 57.179,42 63.840,82 68.038,36 69.058,93 70.094,81

Total de Vendas  915.745,80 1.161.852,48 1.356.172,31 1.514.166,39 1.613.722,83 1.637.928,67 1.662.497,60!

Fonte: Autor

Tendo como base a estimativa de vendas, foram calculados os custos com
Fornecimentos e Servigos Externos (tabela 11) e com Matérias Consumidas (tabela 12)

que, permitiram aferir as Necessidades em Fundo de Maneio da empresa (tabela 13).

Tabela 11: Mapa de custo Fornecimentos e Servicos Externos - Precos Correntes

CF  CV  Valor Mensal  Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Servicos especializados
Publicidade e propaganda 100% 50,00 600,00 609,00 618,14 627,41 636,82 646,37 656,07
Conservagdo e reparagio (Manutengdo Equipamentos) 100% 8.000,00 96.000,00 97.440,00 98.901,60 100.385,12 101.890,90 103.419,26 104.970,55
Trabalhos especializados (Leitura de Dosimetros) 100% 162,00 1.944,00 1.973,16 2.002,76  2.032,80  2.063,29  2.094,24 2.125,65
Contabilidade 100% 250,00  3.000,00  3.045,00 3.090,68  3.137,04 3.184,09 3.231,85  3.280,33
Energia e Fluidos
Agua 100% 50,00 600,00 609,00 618,14 627,41 636,82 646,37 656,07
Electricidade 100% 500,00 6.000,00  6.090,00  6.181,35  6.274,07  6.368,18  6.463,70  6.560,66
Servicos Diversos
Limpeza e Lavandaria 100% 300,00 3.600,00 3.654,00 3.708,81 3.764,44 3.820,91 3.878,22 3.936,40
Seguros 100% 451,52 5.418,28 5.499,55 5.582,04 5.665,77 5.750,76 5.837,02 5.924,58
Rendas 100% 1.250,00 15.000,00 15.225,00 15.453,38 15.685,18 15.920,45 16.159,26 16.401,65
Outros Custos 100% 100,00 1.200,00 1.218,00 1.236,27 1.254,81 1.273,64 1.292,74 1.312,13
Total das Despesas com FSE 133.362,28 135.362,71 137.393,15 139.454,05 141.545,86 143.669,05 145.824,08
Fonte: Autor
Tabela 12: Mapa de custo matérias consumidas - Precos Correntes
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Existéncias Inicias 0,00 7.524,46 9.546,66 11.143,34 12.441,54 13.259,57 13.458,46
Existéncias finais 7.524,46 9.546,66 11.143,34 12.441,54 13.259,57 13.458,46 13.660,34
CMVMC 361.270,32 458.361,72 535.022,71 597.352,86 636.628,81 646.178,24 655.870,92
Compras Mercadorias/Materias 368.794,78 460.383,92 536.619,39 598.651,06 637.446,84 646.377,14 656.072,79

Fonte: Autor
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Tabela 13: Mapa de Necessidades em Fundo de Maneio - Precos Correntes

Prazo Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7

Necessidades de exploragio
Existéncias 30 7.524,46 9.546,66 11.143,34 12.441,54 13.259,57 13.458,46  13.660,34
Clientes 60 150.533,56 190.989,45 222.932,43 248.904,06 265.269,51 269.248,55 273.287,28
Disponibilidades Obrigatorias (IVA a Receber) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total das necessidades de exploragio 158.058,02 200.536,11 234.075,77 261.345,60 278.529,07 282.707,01 286.947,61

Recursos de exploragdo

Forncedores 30 41.273,18 48.965,48 55.398,29 60.666,17 64.026,80 64.935,30  65.909,33
IVA a Pagar 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Estado (Seguranca Social) 33.344,71 33.344,71 48.912,71 53.534,46 53.534,46 56.211,18 56.211,18
Estado (IRS) 11.430,00 11.430,00 16.766,44 18.350,70 18.350,70 19.268,23  19.268,23
Total dos recursos de exploracio 86.047,89 93.740,18 121.077,44 132.551,33 135.911,96 140.414,72 141.388,75
Necessidades em Fundo Maneio 72.010,13 106.795,93 112.998,33 128.794,27 142.617,12 142.292,29 145.558,87
Investimento em Fundo Manei 72.010,13 34.785,80 6.202,40 15.795,94 13.822,85 -324,83  3.266,58

Fonte: Autor

As Necessidades em Fundo de Maneio resultam essencialmente do crédito concedido a
Clientes, rondam cerca 145 mil euros em ano cruzeiro (ano 5) e evoluem em

consequéncia do progressivo aumento do volume de vendas.

Tabela 14: Mapa de Cash-Flow’s - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Meios Libertos do Projeto
Resultados Operacionais -44.947,95 70.220,87  114.190,53 174.433,00 220.008,02 223.298,83 233.250,76
Depreciagdes e amortizagdes 345.610,95  345.610,95  345.610,95  344.110,96 344.110,96 342.670,29 342.670,29

Total ~ 300.663,00  415.831,82  459.801,47  518.543,96 564.118,98 565.969,13 575.921,05

Investim./Desinvest. em Fundo Maneio -72.010,13 -34.785,80 -6.202,40 -15.795,94 -13.822,85 324,83 -3.266,58
Cash-Flow de exploracio 228.652,87  381.046,02  453.599,07  502.748,02 550.296,13 566.293,95 572.654,48
Investim./Desinvest. em Capital Fixo -3.436.739.,62 0,00 0,00 0,00 0,00 -1.000,00 0,00

Cash-Flow Liquido do Projeto -3.208.086,75  381.046,02  453.599,07  502.748,02 550.296,13 565.293,95 572.654,48

Cash-Flow ac lado -3.208.086,75 -2.827.040,73 -2.373.441,66 -1.870.693,64 -1.320.397,51  -755.103,56 -182.449,08

Fonte: Autor

Através da tabela 14, ¢ possivel constatar que os Cash-Flow’s liquidos do projeto

atingem valores positivos a partir do segundo ano de atividade.

O saldo acumulado, durante o periodo em analise, apresenta valores negativos até ao
Ano 7, devido ao elevado investimento inicial, mas serd positivo e crescente a partir

daquele ano.

13.3. Demonstracoes Financeiras
Uma vez calculados os valores previstos e necessarios para o projeto, procede-se a

apresentacao das Demonstragdes Financeiras do mesmo.
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Tabela 15: Demonstracio de Resultados Previsional - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Vendas e Prestagdes de Servigo 915.745,80 1.161.852,48 1.356.172,31 1.514.166,39 1.613.722,83 1.637.928,67 1.662.497,60
C.M.V.M.C. 361.270,32  458.361,72  535.022,71  597.352,86  636.628,81  646.178,24  655.870,92
Margem Bruta  554.47548  703.490,77 821.149,60 916.813,53  977.094,02  991.750,43 1.006.626,68
Fornecimentos e Servigos Externos 133.362,28  135.362,71  137.393,15  139.454,05 141.545,86  143.669,05 145.824,08
Custos com o Pessoal 127.319,67 127.319,67 186.317,67 204.373,42 204.373,42 214.059,69 214.059,69
Imparidade de inventarios 500,00 501,00 502,00 503,00 504,00 505,00 506,00
Imparidade de dividas a receber 4.578,73 5.809,26 6.780,86 7.570,83 8.068,61 8.189,64 8.312,49
EBITDA  288.714,81 434.498,12 490.155,92 564.912,23  622.602,12  625.327,05  637.924,42
Amortizagdes do Exercicio 345.610,95 345.610,95 345.610,95 344.110,96 344.110,96 342.670,29  342.670,29
EBIT -56.896,14 88.887,18  144.54497 220.801,26 278.491,16  282.656,75 295.254,13
Encargos Financeiros (Juros com Imposto selo) 37.650,00 75.300,00 75.300,00 67.770,00 60.240,00 52.710,00 45.180,00
Resultado antes de impostos  -94.546,14 13.587,18 69.24497 153.031,26  218.251,16  229.946,75 250.074,13
Imposto sobre o Rendimento do Exercicio 0,00 0,00 0,00 29.076,63 45.232,74 47.688,82 51.915,57
Resultado Liquido  -94.546,14 13.587,18 69.244,97  123.954,64 173.018,42  182.257,93  198.158,56

Fonte: Autor

Tabela 16: Mapa de Origens e Aplicacoes de Fundos (MOAF) - Precos Correntes

Origens de Fundos
Meios Libertos Brutos
Capital Social (entrada de fundos)
Outros instrumentos de capital
Empréstimos Obtidos
Desinvest. Capital Fixo
Desinvest. Fundo de Maneio
Proveitos Financeiros

Total 3.793.793,54 440.808,39 497.438,78

Aplicacdes de Fundos

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
293.793,54 440.808,39 497.438,78 572.986,06 631.174,74 634.021,69 646.742,91
1.000.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2.500.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

572.986,06 631.174,74 634.021,69 646.742,91

Investim. Capital Fixo 3.436.739,62 0,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 0,00

Investim. Fundo de Maneio 72.010,13 34.785,30 6.202,40 15.795,94 13.822,85 -324,83 3.266,58

Imposto sobre os Lucros 0,00 0,00 0,00 29.076,63 45.232,74 47.688,82 51.915,57
Pagamento de Dividendos

Reembolso de Empréstimos 0,00 0,00 250.000,00 250.000,00 250.000,00 250.000,00 250.000,00

Encargos Financeiros 37.650,00  75.300,00 75.300,00  67.770,00  60.240,00  52.710,00  45.180,00

Total 3.546.399,75 110.085,80 331.502,40 362.642,57 369.295,59 351.073,99 350.362,14

Saldo de Tesouraria Anual  247.393,79 330.722,59 165.936,37 210.343,49 261.879,14 282.947,70 296.380,77

Saldo de Tesouraria Acumulado  247.393,79  578.116,38  744.052,75 954.396,24 1.216.275,39 1.499.223,09 1.795.603,85

Fonte: Autor
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Tabela 17: Balanco Previsional - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
ATIVO
Ativo Nao Corrente 3.091.128,67 2.745.517,73  2.399.906,78 2.055.795,82 1.711.684,86 1.370.014,56  1.027.344,27
Ativos fixos tangiveis 3.432.239,62 3.432.239,62 3.432.239,62 3.432.239,62 3.432.239,62 3.432.239,62  3.432.239,62
Ativos Intangiveis 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 5.500,00 5.500,00
Amortizagdes acumuladas 345.610,95 691.221,89 1.036.832,84 1.380.943,80 1.725.054,77 2.067.725,06  2.410.395,35
Ativo corrente 400.373,08 767.263,49 959.456,67 1.188.996,16 1.459.486,16 1.737.917,15  2.029.720,04
Inventarios 7.524,46 9.546,66 11.143,34 12.441,54 13.259,57 13.458,46 13.660,34
Clientes 150.533,56 190.989,45 222.932,43 248.904,06 265.269,51 269.248,55 273.287,28
Estado e Outros Entes Pablicos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Acionistas/socios 5.078,73 11.388,99 18.671,85 26.745,68 35.318,30 44.012,94 52.831,43
Outras contas a receber
Diferimentos
Caixa e depositos bancarios 247.393,79 578.116,38 744.052,75 954.396,24  1.216.275,39  1.499.223,09  1.795.603,85
Total Activo 3.491.501,75 3.512.781,22 3.359.363,45 3.244.791,98 3.171.171,02 3.107.931,72  3.057.064,31
CAPITAL PROPRIO
Capital realizado 1.000.000,00  1.000.000,00 1.000.000,00 1.000.000,00 1.000.000,00 1.000.000,00  1.000.000,00
Acdes (quotas proprias) - - - - - - -
Outros instrumentos de capital proprio - - - - - - -
Resultados transitados - -94.546,14 -80.958,96 -11.713,99 112.240,64 285.259,06 467.517,00
Excedentes de revalorizagdo - - - - - - -
Outras variagdes no capital proprio - - - - - - -
Resultado liquido do periodo -94.546,14 13.587,18 69.244,97 123.954,64 173.018,42 182.257,93 198.158,56
Total do Capital Préoprio  905.453,86 919.041,04 988.286,01 1.112.240,64 1.285.259,06 1.467.517,00 1.665.675,56)

PASSIVO

Passivo nio corrente 2.500.000,00
Provisoes -
Financiamentos obtidos 2.500.000,00

Outras Contas a pagar -

Passivo corrente 86.047,89
Fornecedores 41.273,18
Estado e Outros Entes Pablicos 44.774,71
Acionistas/socios -

Financiamentos Obtidos -
Outras contas a pagar -

Total Passivo 2.586.047,89

Total Passivo + Total do Capital Proprio 3.491.501,75

2.500.000,00

2.500.000,00

93.740,18
48.965,48
44.774,71

2.593.740,18

3.512.781,22

2.250.000,00

2.250.000,00

121.077,44
55.398,29
65.679,15

2.371.077,44

3.359.363,45

2.000.000,00

2.000.000,00

132.551,33
60.666,17
71.885,16

2.132.551,33

3.244.791,98

1.750.000,00

1.750.000,00

135.911,96
64.026,80
71.885,16

1.885.911,96

3.171.171,02

1.500.000,00

1.500.000,00

140.414,72
64.935,30
75.479,42

1.640.414,72

3.107.931,72

1.250.000,00

1.250.000,00

141.388,75
65.909,33
75.479,42

1.391.388,75

3.057.064,31

14.Avaliacao do Projeto

Fonte:

Autor

A analise econdmica e financeira da clinica NM Health suporta o objetivo principal do

presente projeto. Deste modo, € possivel ajuizar acerca da viabilidade do projeto

recorrendo a leitura do MOAF e aos indicadores VAL e TIR que se enunciam de

seguida.

Conforme se 1€ no ponto anterior, o MOAF (Tabela 16) indica equilibrio no periodo em

analise e informa Tesouraria Ativa, no final do Ano 7, na ordem 1,8 milh3es de euros.
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O apuramento do Cash-Flow constitui a base para o calculo dos indicadores utilizados:
Valor Atual Liquido (VAL), Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) e Payback period
(tabela 18).

Tabela 18: Mapa de Avaliacao Economica do Projeto - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Cash-Flow Liquido -3.208.086,75 381.046,02  453.599,07 502.748,02 550.296,13 565.293,95 3.541.161,47
Taxa de atualizacdo Ru= RF+Bu*(Rm-Rf) 5,25% 5,25% 5,25% 5,25% 5,25% 5,25% 5,25%
Factor de atualiza¢do 1,000 1,053 1,108 1,166 1,227 1,292 1,359
Cash-Flow's atualizados -3.208.086,75 362.038,97  409.475,52  431.205,27  448.44382  437.687,17 2.605.032,24
Cash-Flow's atualizados acumulados -3.208.086,75 -2.846.047,78 -2.436.572,26 -2.005.366,99 -1.556.923,17 -1.119.236,00 1.485.796,24
Valor Atual Liquido (VAL) 1.485.796,24
Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) 14,38%
Pay Back period (PP) 7 anos

Fonte: Autor

O VAL ¢ a soma de todas as entradas e saidas de dinheiro durante a vida util de um
projeto, atualizada para o primeiro ano. No caso do valor do investimento ser inferior ao
valor atual do Cash-flow, o VAL ¢ positivo o que significa que o projeto apresenta uma
rentabilidade superior a taxa de desconto considerada (5,25%/ano). Constata-se que o
projeto NM Health ¢ viavel pois apresenta um VAL, a precos correntes, no valor de
1.485.796€. Regista-se, ainda, uma TIR que se situa na ordem 14,38% e Payback

Period de 7 anos.

No Cash-flow do Ano 7, consta o Valor Residual do projeto (2968,5 mil euros), que
resulta da soma do valor liquido contabilistico do investimento, mais o desinvestimento

em Fundo de Maneio e os valores de Tesouraria Ativa do MOAF.

Note-se que, se optarmos por calcular o Valor Residual pela 6tica do rendimento, a
julgar pelo Cash-flow de exploracdo do Ano 7, teriamos cerca 4 milhdes de euros,

admitindo taxa de atualizagdo futura de 14,28%/ano (572,6 mil euros/0,1428).

Tendo em conta a complexidade do projeto e os licenciamentos a obter, foi simulado
um atraso de um ano no inicio da atividade de exploragdo (Anexo 5). Neste cenario, o
MOAF surge equilibrado e informa Tesouraria Ativa na ordem 1,2 milhdes de euros no
final do periodo (7 anos). Por sua vez o VAL, & taxa de 5,25%/ano, vem positivo na
ordem 762 mil euros e a TIR poderd rondar 9,75%, ou seja, bem acima do custo de

oportunidade de capital de referéncia (5,25%).
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15.Conclusao
O presente trabalho demonstra a oportunidade e a viabilidade econdmica e financeira da

implementa¢do da clinica NM Health, no Baixo Alentejo.

As previsdes de vendas anuais sdo fundamentadas pela andlise realizada ao meio
envolvente contextual e transacional. Por outro lado, as previsdes dos custos e gastos

sao sustentadas pelos valores atualmente em vigor no mercado.

Através da avaliagdo efetuada conclui-se que o projeto NM Health ¢ viavel,
apresentando um VAL positivo, uma TIR de 14,38 % e um periodo de recuperacdo do
investimento de sete anos. Os resultados inerentes a viabilidade da NM Health, tornam o
projeto bastante atrativo para parcerias com potenciais investidores, tendo por referéncia

o custo de oportunidade de capital admitido (5,25%/ano).

;.

Apesar da viabilidade do negocio, ¢ importante enaltecer alguns aspetos. Embora o
projeto seja economicamente viavel, os principais fatores criticos de sucesso, como a
parceria com hospitais e clinicas da regido (sector publico e privado) de modo a
assegurar o numero de atos necessarios para o sucesso do negdcio e o aprofundado

controlo de custos, serdo fulcrais para o sucesso da clinica NM Health.

A nivel pessoal, a execu¢ao do presente projeto revelou-se uma experiéncia bastante
enriquecedora em termos académicos, cujos conhecimentos adquiridos permitiram
expandir horizontes, uma vez que exigiu um estudo de mercado, uma revisao da
literatura em diversas areas, a formulacdo da estratégia a adotar e ainda a analise de

viabilidade econdmica e financeira.

Por tultimo, a opcdo de investir na clinica devera ser considerada perante a analise
efetuada, tanto por fatores sociais, uma vez que permitird criar uma maior equidade na
prestacdao de cuidados de satde, como por fatores econdémicos, uma vez que o elevado

investimento gerard um maior dinamismo na economia local.
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ANEXOS

Anexo 1: Legislacao para instalacio de um servico de MN
A instalacdo de um Servico de MN terd que obedecer a seguinte legislacdo, atualmente em
vigor:

e Despacho n.2 242/96, de 13 de agosto, estabelece as normas de gestdo de residuos
hospitalares, no que respeita a classificacdo, acondicionamento, armazenamento,
transporte e tratamento;

e Portaria n.2 174/97, de 10 de marco, estabelece as regras de instalagdo e funcionamento de
unidades ou equipamentos de valorizacdo ou eliminagdo de residuos hospitalares
perigosos;

e Portaria n.2 335/97, de 16 de maio, fixa as regras a que fica sujeito o transporte de residuos
dentro do territério nacional;

e Decreto-Lei n.2 409/98, de 23 de dezembro, relativo ao Regulamento de Seguranca contra
Incéndio em Edificios do Tipo Hospitalar;

e Decreto-Lei n.2 555/99, de 16 de dezembro, alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.2
26/2010, de 30 de margo, que estabelece o regime juridico urbanizacdo e da edificacdo;

e NP EN 737 de 2000 — Rede de distribuicao de gases medicinais;

e Decreto-Lei n.2 165/2002, de 17 de julho, fixa as normas de base de seguranca relativas a
protecdo sanitdria da populagdo e dos trabalhadores contra os perigos resultantes das
radiagcGes ionizantes;

e Decreto-Lei n.2 167/2002, de 18 de julho, aprova o regime juridico do licenciamento e do
funcionamento das entidades de prestacdo de servicos na area da protecdo contra
radiacdes ionizantes;

e Decreto-Lei n.2 180/2002, de 8 de agosto, estabelece as normas relativas a protecdo da
saude das pessoas contra os perigos resultantes das radiagdes ionizantes em exposi¢Ges
radiolégicas médicas e transpde para a ordem juridica interna a Diretiva n.2 97/43/
Euratom, do Conselho, de 30 de junho, estabelece os critérios de aceitabilidade que as
instalagbes radioldgicas devem observar quanto a planeamento, organizacio e
funcionamento;

e Portaria n.2 1275/2002, de 19 de setembro, relativa as normas de seguranca contra
incéndio a observar na explora¢do de estabelecimentos de tipo hospitalar;

e Decreto-Lei 156/2005, de 15 de setembro, alterado pelo Decreto-Lei n.2 371/2007, de 6 de
novembro, fixa a obrigatoriedade de existéncia e disponibilizacdo do Livro de Reclamacdes;

e Especificagbes Técnicas (ET) 03/2006 - EspecificacBes técnicas para gases medicinais e
aspiragcdo em edificios hospitalares

e Decreto-Lei n.2 78/2006, de 4 de abril, relativo ao sistema nacional de certificacdo
energética e da qualidade do ar interior nos edificios;

e Decreto-Lei n.2 79/2006, de 4 de abril, relativo ao regulamento dos sistemas energéticos de
climatizacdo em edificios;

e Decreto-Lei n.2 80/2006, de 4 de abril, relativo ao regulamento das Caracteristicas de
Comportamento Térmico dos Edificios;
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Decreto-Lei n.2 163/2006, de 8 de agosto, relativo as condi¢cBes de acessibilidade a
satisfazer no projeto e na construcdo de espagos publicos, equipamentos coletivos e
edificios publicos e habitacionais;

Decreto-Lei n.2 178/2006, de 5 de setembro, aprova o regime geral dos residuos,
transpondo para a ordem juridica interna a diretiva 2006/12/CE, do Parlamento Europeu e
do Conselho, de 5 de abril, e a diretiva 91/689/CEE, do Conselho, de 12 de dezembro;
Portaria n.2 949-A/2006, de 11 de Setembro, aprova as regras técnicas das instalagbes
elétricas de baixa tensdo;

Portaria 1408/2006, de 18 de dezembro, aprova o regulamento de funcionamento do
sistema integrado de registo eletrdnico de residuos;

ET 06/2008 - Especifica¢des técnicas para instalacdes de AVAC - V.2014;

Decreto-Lei n.2 220/2008, de 12 de novembro, estabelece o regime juridico da seguranca
contra incéndio em edificios (RJ-SCIE);

Decreto-Lei n.2 222/2008, de 17 de novembro, transpde, parcialmente, para o
ordenamento juridico interno a Diretiva n.2 96/29/Euratom, do Conselho, de 13 de maio,
que fixa as normas de seguranca de base relativas a protecdo sanitaria da popula¢do e dos
trabalhadores contra os perigos resultantes das radia¢des ionizantes;

Portaria n.2 1532/2008, 29 de dezembro, aprova o Regulamento Técnico de Seguranca
contra Incéndio em Edificios (SCIE);

Portaria n.2 1106/2009, de 24 de setembro, define o regulamento do controlo metroldgico
dos instrumentos de medicao de radiacdes ionizantes;

RT 03/2010 - RecomendacBes técnicas para Instalacbes e Equipamentos Sanitarios do
Edificio Hospitalar.

Decreto-Lei n.2 118/2013, de 20 de agosto, aprova o Sistema de Certificacdo Energética dos
Edificios, o Regulamento de Desempenho Energético dos Edificios de Habitacdo e o
Regulamento de Desempenho Energético dos Edificios de Comércio e Servicos, e transpde a
Diretiva n.2 2010/31/UE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 19 de maio de 2010,
relativa ao desempenho energético dos edificios;
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Anexo 2: 5 Forgas de Porter

Andlise

Rivalidade entre os concorrentes
N2 de empresas concorrentes

Grau de concentragdo do mercado
Crescimento do mercado

Custos fixos

Custos de posse de stock
Capacidade produtiva no mercado alvo
Custos de mudanga para os clientes
Barreiras a saida

Diferenciagdo do produto
Importancia estratégica do negécio

Ameaca de Entrada de Novas Empresas
Investimento inicial

Facilidade de acesso aos canais de distribuicdo
Economia de escala

Regulamentagdo exigente

Facilidade de acesso as matérias primas
Facilidade de acesso a tecnologia necessaria
Efeitos da experiéncia

Ameaca de Produtos e Servigos Substitutos
Disponibilidade de substitutos

Relagdo preco/beneficio dos substitutos
Agressividade dos fornecedores de substitutos

Poder Negocial dos Clientes
N2 de clientes da industria
Volume médio de compras pelos clientes

Importancia dada a qualidade dos produtos

Poder Negocial dos Fornecedores
N2 de fornecedores na industria
Importancia da Industria como cliente

Volume médio das compras aos fornecedores
Custo de mudanca de fornecedor

Custo de mudanga para o substituto (para o cliente)

Custo de mudanga de fornecedor (para os clientes)

Importancia da qualidade dos produtos comprados
Ameaca de integragdo vertical a jusante pelos fornecedores

Valor global da forga

Valor global da forga

Valor global da forga

Ameaca de integragdo vertical a montante pelos clientes
Disponibilidade de produtos substitutos para os clientes

Grau de diferenciagdo do produtos fornecidos pela industria
Disponibilidade para os clientes de informagdo sobre a industria

Valor global da forga

Grau de diferenciagdo de produtos comprados pela industria

Valor global da forga

Contribui¢do para a Forga

Mto Baixa Baixa Média Alta
Baixa 1 2 3 4
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
2,7
Baixa 1 2 B 4
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
2,0
Baixa 1 2 B 4
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
2,8
Baixa 1 2 ] 4
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
Baixa X
1,9
Baixa 1 2 3 4
Baixa
Baixa X
Baixa
Baixa X
Baixa X
Baixa
Baixa X
3,7

Mto Alta
5

Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta

Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta

Alta
Alta
Alta
Alta
Alta

Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta

Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
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Anexo 3: Tabela de Custos Equipamentos

Equipamentos Bésico VALOR

PET/CT 2.000.000,00
Camara-Gama com CT 600.000,00
Radiofarmacia 250.000,00
EstacGes de trabalho 250.000,00
Sala injecgao PET (x2) 100.000,00
Carro de emergéncia com desfibrilhador 6.549,00
Kit de fontes CQ equipamentos 4.000,00
Kit de 3 fontes para CQ do calibrador de doses 1.970,00
Monitor portatil de contaminagdo 745,00
Tanques Decaimento Radioativo 85.710,00
Medidor Pressdo Arterial 15,00
Bomba Infusora 1.500,00
Transfer de Parede (x2) 14.000,00
Contentor chumbo com pedal, para lixo radioactivo 1.469,85
Contentor para frascos com janela blindada 448,95
Contentor para agulhas 1.623,60
Pinga curva com 24cm (x2) 115,62
Caixa de transporte de seringas 362,85
Caixa de transporte de seringas PET 885,60
Protectores de Seringas 1ml (x2) 504,30
Protectores de Seringas 3ml (x2) 504,30
Protectores de Seringas 5ml (x2) 627,30
Protectores de Seringas 10ml 338,25
Avental de chumbo 90,00
Dosimetros individuais (x9) 450,00
Banco giratdrio (x2) 140,00
Marquesa (x3) 600,00
Carrinho apoio injegdo (x2) 400,00
Balanga 20,00
Cadeira para injecgao 300,00

Total 3.323.369,62
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Anexo 4: Tabela de Custos Equipamento administrativo

Equipamento Administrativo

Ar condicionado
Secretarias (x3)
Cadeira Escritorio (x4)
Computador (x3)
Caixote do Lixo (x7)
Armarios Arquivo

TV (sala de espera)

VALOR

600,00
450,00
400,00

5.000,00

Cadeiras em barra - 12 Lugares (x2)

Material escritério
Cacifos (x12)

Total

120,00
600,00
500,00
500,00
200,00
500,00

8.870,00

Anexo 5: Mapas de resultados - Cenario de atraso de um ano no inicio da atividade

de exploracao

Mapa de Cash-Flow’s - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Meios Libertos do Projecto
Resultados Operacionais 0 -44.948 70.221 114.191 174.433 220.008 223.299
Depreciagdes e amortizagdes 0 345.611 345.611 345.611 344.111 344.111 342.670
Total 0 300.663 415.832 459.801 518.544 564.119 565.969
Investim./Desinvest. em Fundo Maneio 0 -72.010 -34.786 -6.202 -15.796 -13.823 -3.269
Cash-Flow de exploracgio 0 228.653 381.046 453.599 502.748 550.296 562.700
Investim./Desinvest. em Capital Fixo -3.436.740 0 0 0 0 -1.000 0
Cash-Flow Liquido do Projecto -3.436.740 228.653 381.046 453.599 502.748 549.296 562.700
Cash-Flow lad -3.436.740 228.653 609.699 1.063.298 1.566.046 2.115.342 2.678.042
MOAF - Precos Correntes
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Origens de Fundos
Meios Libertos Brutos 0 293.794 440.808 497.439 572.986 631.175 634.022
Capital Social (entrada de fundos) 1.000.000 0 0 0 0 0 0
Outros instrumentos de capital
Empréstimos Obtidos 2.500.000 0 0 0 0 0 0
Desinvest. Capital Fixo
Desinvest. Fundo de Maneio - - - - -
Proveitos Financeiros
Total 3.500.000 293.794 440.808 497.439 572.986 631.175 634.022
Aplicacdes de Fundos
Investim. Capital Fixo 3.436.740 0 0 0 0 1.000 0
Investim. Fundo de Maneio 0 72.010 34.786 6.202 15.796 13.823 3.269
Imposto sobre os Lucros 0 0 0 0 24.333 46.814 49.270
Pagamento de Dividendos
Reembolso de Empréstimos 0 0 250.000 250.000 250.000 250.000 250.000
Encargos Financeiros 37.650 75.300 75.300 67.770 60.240 52.710 45.180
Total 3.474.390 147.310 360.086 323.972 350.369 364.347 347.720
Saldo de Tesouraria Anual 25.610 146.483 80.723 173.466 222.617 266.828 286.302
Saldo de Tesouraria Acumulado 25.610 172.094 252.816 426.283 648.900 915.728 1.202.030
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Mapa de Avaliagdo Economica do Projeto - Precos Correntes

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7
Cash-Flow Liquido -3.436.740 228.653 381.046 453.599 502.748 549.296  3.280.631
Taxa de atualizagdo Ru = RF+Bu*(Rm-Rf) 5,25% 5,25% 5,25% 5,25% 5,25% 5,25% 5,25%
Factor de atualizagdo 1,000 1,053 1,108 1,166 1,227 1,292 1,359
Cash-Flow's atualizados -3.436.740 217.247 343.980 389.050 409.696 425.301 2.413.375
Cash-Flow's atualizados acumulados -3.436.740 -3.219.492 -2.875.512 -2.486.462 -2.076.766 -1.651.465 761.910
Valor Atual Liquido (VAL) 761.910
Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) 9,75%
Pay Back period (PP) 7 anos
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