CELEIRO DIETA

PROPOSTAS DE VALOR

Desde o seu nascimento em 1974 que a Celeiro Dieta apresenta uma proposta
de valor muito clara: ser o parceiro de quem quer desfrutar a vida ao maximo e
da forma mais natural possivel.

A variedade da sua oferta tem sido, desde sempre, um factor de distingao e de
fidelizagao dos consumidores, que se acostumaram a encontrar no Celeiro Dieta
produtos de elevada qualidade, os mais inovadores a nivel nacional e internacio-
nal e que respondem cada vez melhor as necessidades e motivacoes das pessoas.

E esta relacdo de confianca e de proximidade que tem pautado a expansao das
lojas Celeiro Dieta, que assume um claro posicionamento sempre ao alcance
dos portugueses.

CANAIS

As lojas sao o principal canal de interaccao com os clientes, sendo que os cola-
boradores do Celeiro Dieta representam uma poderosa ferramenta na confianca
que os clientes depositam na marca, fidelizando-os.

A par do canal fisico, o Celeiro Dieta tem um website com um conjunto variado
de informacao sobre estilos de vida, salde e bem-estar, para além de informa-
cao sobre produtos, respectivos precos e um espaco de “consultério” onde os uti-
lizadores do site podem colocar perguntas a equipa cientifica do Celeiro Dieta.

A revista Vida Celeiro é o outro canal de comunicacao da marca, estando per-
feitamente integrada no tipo de informacao e formacao que a marca pretende
transmitir aos seus actuais e potenciais clientes.

RELACAO COM O CLIENTE

O prestigio da marca Celeiro Dieta passa essencialmente pela estreita relagao
que tem vindo vem, ao longo destes 30 anos, a estabelecer com os clientes e
com a sociedade. Logo no surgimento da primeira loja Celeiro Dieta, a marca
destacou-se por ser um dos melhores lugares para compra de produtos naturais
e suplementos alimentares.

O facto é que ao longo do tempo o Celeiro Dieta nao descurou nem a variedade
de produtos, a inovagao dos mesmos, a sua qualidade e nem a forma como aco-
Lhem os clientes. Assim sendo, o Celeiro Dieta é uma marca que sempre procurou
ter umarelacao de confianca e de proximidade com os clientes. A Gltima estraté-
gia para manter os clientes leais foi o lancamento de um cartao de fidelizagao.

O cartao Celeiro Dieta € uma forma dos clientes acumularem pontos que podem
ser descontados em todos os produtos e servicos vendidos nas lojas Celeiro
Dieta.
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FONTES DE RECEITA

O Celeiro Dieta, para além das receitas obtidas em loja, na venda de produtos e
servicos, possui ainda outras quatro fontes de receita que advém da importacao,
exportacao, distribuicao de produtos e da restauragao.

Mais recentemente, com a abertura de uma unidade de consultas, surge uma
nova area de fontes de receita, embora este servico sé esteja disponivel na loja
onde a marca tem a sua sede em Lisboa.

RECURSOS CHAVE

Em termos de recursos chave, o Celeiro Dieta possui duas grandes areas: a dos
produtos proprios e produtos importados e a area de recursos humanos.

Esta componente de recursos humanos é critica para o negocio, dado ser a sua
qualidade no acolhimento e no conhecimento sobre os produtos a venda, a res-
ponsavel na fidelizacao dos clientes. No sentido de preparar os seus colabo-
radores, o Celeiro Dieta da formacao a todos os colaboradores nao s6 sobre
os produtos, mas também sobre os principios activos dos mesmos. Ainda como
forma de suporte aos colaboradores, o Celeiro Dieta possui um conselho cienti-
fico que da apoio aos colaboradores, sempre que necessario, seja por via telefo-
nica ou pela internet.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

A actividade core do Celeiro Dieta € a venda de produtos naturais, suplementos
alimentares, produtos de higiene pessoal e de produtos de cosmética naturais.
Como complemento desta oferta, hoje em dia pode-se encontrar nas lojas Ce-
leiro Dieta livros, CD, snacks vegetarianos nutricionalmente equilibrados e, em
algumas das lojas, uma area de restauracao.

Num contexto de restricao de consumo, a marca procura tirar proveito da sua
posicao no mercado e da imagem da marca para oferecer outro tipo de servicos
que sejam igualmente o complemento da sua actividade principal, tais como as
ja referidas consultas.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Atendendo a todas as areas em que o Celeiro Dieta actua, este tem uma estrutu-
ra de custos relativamente complexa, com os processos de qualidade internos,
a producao de refeicoes, o servico de restauracao, a formacao dos colabora-
dores e a gestao dos espacos, sejam eles de exterior ou inseridos em centros
comerciais.
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O Celeiro Dieta tem adoptado uma estratégia de maximizacao da proximidade,
o que dita a escolha dos espacos novos a abrir e a gestao dos actuais, tendo
principalmente em conta o impacto do factor “renda do imoével”. Dai que em
muitos casos o espaco seja da prépria marca. Este é um dos aspectos que mais
tem pesado na gestao dos custos.

Em termos de estratégia centrada nos clientes, a formagao do pessoal, embora
seja um custo, & vista como um investimento, dado que é a credibilidade e a
qualidade do aconselhamento que determina um dos factores de lealdade das
pessoas a marca.

SUMARIO EXECUTIVO

Desde o momento da sua fundagao, que o Celeiro-Dieta tem sido sempre o local
onde se pode encontrar o que de melhor e mais actual ha no ramo da alimenta-
cao e dietética. Com a incorporacao de produtos na area dos cuidados corporais,
beleza e estética, a marca ampliou ainda mais a sua oferta.

Sempre num caminho muito claro e consistente, o Celeiro Dieta é o local onde as
pessoas, que procuram levar um estilo de vida saudavel e ecolégico, encontram
os produtos de que necessitam, com o aconselhamento necessario. Dai também
encontrarmos livros, CD e outro tipo de material didactico sobre varias areas
que vao desde a alimentagao saudavel, ao ioga e a outras praticas que ajudam
a pessoa a encontrar o seu equilibrio.

O crescimento do negocio é sustentado e prova que um negocio familiar pode
ser bastante profissional. A marca sempre esteve voltada para a pessoa e para a
sua relacao consigo mesma e com os outros, o que resulta numa oferta de “fer-
ramentas” Uteis para um estilo de vida que contribui activamente para aumentar
a auto-estima do individuo.
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TENDENCIA DO NEGOCIO

Se o Celeiro Dieta foi pioneiro, ao longo destas décadas o mercado nacional
assistiu a um crescimento da oferta nessa categoria, dado o aparecimento de
ervanarias e casas de produtos naturais. Algumas cadeias ainda resistem ao con-
texto de retraccao econémica e muitas delas olharam para o modelo de negécio
do Celeiro Dieta e seguiram o seu “segredo para o sucesso”.

No entanto, o mercado contraiu e muitas fecharam, e até mesmo o Celeiro Dieta
teve de fechar algumas lojas, mas o facto é que tem vindo a permanecer no mer-
cado de uma forma sélida e consistente, sempre acompanhando as tendéncias
na oferta de produtos e nas necessidades dos consumidores.

O mercado em que se insere é muito dinamico, tanto porque os fabricantes
estdo a crescer em termos de oferta, como porque os consumidores procuram
cada vez mais alimentos e suplementos alimentares que lhes permitam levar
uma vida mais saudavel. A preocupacao com o corpo, com a obesidade, com
as doencas préprias do envelhecimento e o facto de se saber que a esperanca
média de vida aumenta a cada ano, leva a que este seja um mercado em franco
crescimento.

Contudo, se a procura e a oferta aumentam, o factor distintivo de cada marca
sera o valor acrescentado que traz ao cliente e é aqui que esta a grande mais-
-valia da marca Celeiro Dieta. Tem uma imagem forte, de credibilidade, pionei-
rismo e actualidade que é claramente reconhecida pelos consumidores e pela
sociedade em geral. E este aspecto que reforca a diferenca entre o Celeiro
Dieta e qualquer outra ervanaria ou marca que procure posicionar-se nesse
mercado.

Mesmo com o aparecimento de produtos naturais e homeopaticos nas pratelei-
ras das grandes marcas de retalho, a verdade é que é no Celeiro Dieta que as
pessoas referem encontrar o que procuram. Nesse sentido, programas de tele-
visdo como Dr. Oz, tém ajudado a reforcar a imagem da marca, uma vez que os
produtos ou substancias que este médico refere no seu programa como benéfi-
cas a saude, podem facilmente ser encontradas nas lojas Celeiro Dieta.

Normalmente o que acontece é o Celeiro Dieta ja ter esses produtos antes de
eles se tornarem uma moda no consumo.
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CLINICA DE TODOS OS SANTOS

PIONEIROS DA CIRURGIA PLASTICA EM PORTUGAL

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Clinica de Todos os Santos

N.° colaboradores 85 (contrato directo); 75 (médicos)

N.° de estabelecimentos 1

Dispersao geografica Nacional
Facturacao em 2010 4.000.000,00 € (aprox.)
Facturacao em 2011 4.000.000,00 € (aprox.)
Endereco postal Rua Gongalves Crespo, n.° 39 —1159-084 Lishboa

Endereco electrénico clinica@todos-os-santos.pt
Contacto telefénico 213 565 700

Contacto electronico baptistafernandes@gmail.com

Pessoa de contacto Doutor José Baptista Fernandes
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

A Clinica de Todos os Santos foi criada em 1973 a partir de um sonho de um
cirurgiao plastico, tendo sido a primeira a ter um bloco operatério com salas de
atmosfera pressurizada (com evidentes ganhos na reducao do risco de infeccoes
no pos-operatorio) e uma unidade de tratamento intensivo de queimaduras.

A escolha do nome pretendeu homenagear também a sua dimensao pioneira o
Hospital Real de Todos os Santos, uma importante instituicao nacional que ficou
irremediavelmente destruida no terramoto de 1755.

A Clinica de Todos os Santos foi também durante muito tempo a Unica unidade
hospitalar privada em todo o municipio de Lisboa devidamente licenciada por
alvara especifico, tendo acolhido a primeira microcirurgia do plexo-braquial
que, pela sua vanguarda, mereceu uma divulgacao no meio médico nacional
através de circuito interno televisionado para um nimero importante de cirur-
gides nacionais.

Convém também esclarecer, que a cirurgia plastica em termos de técnica médi-
co-cirlrgica aparece com o Professor Archibald Mcindoe na Inglaterra, depois
das | e Il Guerras Mundiais. Além dos feridos em massa, estas guerras foram
responsaveis por muitas pessoas queimadas, particularmente a Il, com a infla-
macao dos hidraulicos de tanques e avides. Assim, a cirurgia plastica surge como
uma disciplina auténoma dentro da medicina e da cirurgia em particular. O Prof.
McIndoe lanca em Inglaterra estes programas, disciplinando técnica e ciéncia
em relacao a esta nova emergéncia, a que se juntam varios cirurgioes de varios
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pontos do mundo, na segunda metade dos anos quarenta do século passado,
entre os quais dois lus6fonos: o Prof. Ilvo Pitanguy (Brasil) e o Prof. Baptista Fer-
nandes (Portugal). Pelas técnicas entretanto desenvolvidas, confrontadas com
as necessidades de um mundo invadido pelas belezas do cinema e da televisao,
a cirurgia estética veio completar a cirurgia plastica e reconstrutiva, inicialmen-
te focada na reabilitacao e na funcao.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O cliente da Clinica de Todos os Santos podera ser qualquer cidadao a procura
de cuidados primarios ou ambulatérios de saide num sentido lato, mas, na rea-
lidade, as suas principais areas de destaque sao os clientes de cirurgia plastica
reconstrutiva e estética.

A segmentacao actual dos clientes que recorrem a cirurgia plastica da Clinica é
tao diversa que abrange desde recepcionistas, a pivos de telejornal, passando
por embaixadores.

As motivagdes variam pouco: a preocupacao com a imagem, o querer parecer
mais jovem para obter beneficios no campo profissional, as jovens que querem
cirurgias mamarias, os mais velhos preocupados com as rugas, as mulheres
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recém-parturientes e as pessoas na casa dos de 50/60 anos que procuram reco-
nhecer-se num corpo passado, entre outros casos mais usuais.

Nao negligenciavel, na componente da cirurgia reparadora e reconstrutiva, é
também um ndmero importante de pacientes portadores de lesoes traumaticas
(laborais, de viacao, de sinistros de origem variada), ou de malformacdes congé-
nitas ou ainda, de sequelas provenientes de outras intervencdes como € o caso
de senhoras mastectomizadas por patologia oncolégica.

PROPOSTAS DE VALOR

No caso particular da cirurgia plastica, a Clinica de Todos os Santos conta ba-
sicamente com dois tipos de clientes: os que vém pelo nome do especialista
ou que procuram o centro pelo prestigio acumulado, e os que vém pela opti-
mizagao das relacoes preco/beneficio/seguranca e qualidade, e que nao estao
particularmente interessados no nome do médico que os vai operar mas sim em
ver o seu problema resolvido com seguranca, a um preco equilibrado.

Na realidade este ultimo género € uma novidade; trata-se de clientes que pro-
curam o servico com um interesse focado no custo/beneficio, na obtencao do
melhor preco, e com um conhecimento prévio, mais ou menos aprofundado, do
que pretendem. Por outro lado, tem-se verificado uma democratizacao em ma-
téria de segmentacao de clientes, com pessoas com menos posses interessadas
em aceder a servicos a que estavam proibidos até ha bem pouco tempo, gragas a
precos mais acessiveis, ou recorrendo a sistemas de crédito para poderem fazer
uma cirurgia.

De forma complementar a cirurgia plastica, outras especialidades tém vindo a
ganhar progressivamente expressao, que entretanto se autonomizaram, e que
hoje contribuem, de forma efectiva, para os objectivos empresariais da Clinica
de Todos os Santos, com especial destaque para a ortopedia, para a neurocirur-
gia, para a dermatologia, ou ainda para a otorrinolaringologia.

CANAIS

O Prof. Baptista Fernandes adoptou um cédigo deontolégico identificado com o
ditame da Ordem dos Médicos, em que é consagrado o direito a discricao e a nao
divulgacao dos nomes dos pacientes.

Em Portugal, ainda hoje no meio médico, é fortemente condenada a exibicao ou
adivulgacao de informacdes sobre um paciente para beneficio dos especialistas
que os operam. De acordo com a escola europeia da nao exposicao dos seus
doentes, a histéria comprova que a Clinica de Todos os Santos raramente investe
em campanhas de publicidade, mantendo uma postura mais discreta, com uma
ou outra publicacao institucional.
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Ultimamente tem-se assistido a sucessivas tentativas, por parte de diversos
agentes do sector da salde, para contornar esta politica da discricao procuran-
do canais auténomos, como o que a medicina dentaria goza em matéria de ex-
posicao e publicidade no plano da estética de saude.

Ainda assim, o patrocinio dos especialistas acreditados em congressos médicos,
nacionais e internacionais, onde sao apresentados cientificamente os seus resul-
tados e experiéncias constitui a melhor das publicidades.

RELACAO COM O CLIENTE

Muitos dos doentes que chegam a Clinica vém dirigidos e esclarecidos pelos
préprios médicos com a indicagao de que este é um local onde se pode fazer
cirurgia plastica em seguranca, em todas as suas vertentes.

Como se trata de uma unidade hospitalar relativamente pequena, a Clinica tem
a vantagem de controlar melhor os custos, baseando-se no principio de que ha
uma relagao na prestacao de cuidados de saiide em piramide, em que no topo
esta o doente e na base estao as pessoas que atendem aquele que esta no seu
vértice. Desta forma, quanto maior for a base, pior — que é o que acontece nas
grandes unidades hospitalares (publicas ou privadas, por melhor que seja a sua
arquitectura).
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Dai a vantagem das mais pequenas onde se consegue ter uma relacao de 2 fun-
cionarios e de uma enfermeira por 6-8 doentes.

O entendimento dos responsaveis da Clinica de Todos os Santos € que quando
assim nao acontece, os cuidados de saide com qualidade podem manter-se em
suportes tecnolégicos mas o bem-estar desaparece, dilui-se a medida que a pre-
senca humana se vai afastando do doente e o desconforto aumenta.

O feedback dos clientes, tanto os de cirurgia plastica reconstrutiva e estética
(core business), como os da area de seguros, revela-se pelo regresso a Clinica
de Todos os Santos, por vezes apenas na perspectiva de aconselhamento, pela
proximidade que sentem, denotando uma relacao humana intensificada em que
o tratamento passa a ser familiar. O bem-estar cresce quando se trata de uma
unidade desta dimensao.

FONTES DE RECEITA

Durante muitos anos a Clinica de Todos os Santos nao tinha concorréncia, mas
neste momento o nimero de doentes por médico é francamente menor que 0s
30 mil pacientes que o Prof. Baptista Fernandes assistiu durante a sua carreira e
que terminou no inicio deste milénio.

Ainda assim, actualmente, os cirurgioes da Clinica de Todos os Santos tém um
nuimero de doentes que no seu todo consegue garantir a manutencao do centro
de cirurgia plastica como referencial.
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Por outro lado, a vantagem da sua dimensao esta no facto da clinica estar mais
concentrada, ou seja, para além da cirurgia plastica pura, esta associada a cirur-
gia cranio-maxilo-facial no centro da sua actividade.

RECURSOS CHAVE

Quando o Prof. Baptista Fernandes fundou a Clinica de Todos os Santos, criou-a
de raiz como uma unidade hospitalar e ndao como uma adaptagao de um prédio
para uma clinica. Com meios avancados de diagnostico, desde ressonancia mag-
nética, laboratérios de raio X e de analises, ecografia, mamografia, entre outros,
e embora se trate de uma pequena unidade, a prova da robustez da sua credi-
bilidade esta em ter sido a Unica a possuir uma licenca em Lisboa, da Direcgao
Geral de Saude, durante muito tempo.

Em relacao aos equipamentos, a Clinica de Todos os Santos foi a unidade em
Portugal onde se efectuou o primeiro exame TAC para a extremidade cefalica,
e tem sido uma preocupagao constante o investimento permanente em novos
equipamentos.

Os progressos no sector médico, em particular no da electromedicina & qual-
quer coisa de extraordinario, e em termos empresariais torna-se complicado
lidar com esta realidade, sendo as estruturas hospitalares constantemente con-
frontadas com novos aparelhos e, simultaneamente, os médicos com a pratica
de novos equipamentos.

Deste casamento, surge um conflito entre necessidade e oportunidade pelo que
neste capitulo, a Clinica de Todos os Santos tem investido naquilo que é basico,
ficando a cargo dos médicos a escolha e a compra dos seus proprios equipamen-
tos, até por questoes de preferéncia pessoal.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

No enquadramento da cirurgia plastica ha que considerar o facto de nao sendo
uma especialidade comparticipada pelos meios tradicionais dos subsistemas de
saude ou pelos seguros, excepto nas suas componentes da cirurgia reconstrutiva
(na cirurgia da mao, na microcirurgia, por exemplo), de ser atractiva para médi-
cos em regime liberal, tendo aparecido alguns, que sem a especializagao devida
se tém atrevido a anuncia-la nas suas competéncias. Se por um lado as mas pra-
ticas destes descredibilizam a especialidade, por outro reforcam a Clinica na sua
acreditacao do meio.

Ainda assim, os cirurgioes plasticos, diferenciados, e que trabalham na Clinica,
sao extraordinariamente importantes para o sucesso da sua actividade, uma vez
que sao responsaveis por atrair uma fatia significativa de novos pacientes.
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PARCERIAS CHAVE

A parceria mais estratégica da Clinica de Todos os Santos é pois estabelecida
com os seus médicos cuja pratica é de medicina privada, isto €, onde nao existe
uma hierarquia médica formalizada em contrato de trabalho.

Paralelamente, a Clinica de Todos os Santos tem vindo a criar parcerias com
instituicoes cuja actividade se encontra na cadeia de valor das especialidades
da Clinica.

Neste particular, destaque para a area da nutricao e das clinicas dentarias, uma
vez que os pacientes depois de passarem pelos programas de emagrecimen-
to, ou de estética dentaria, precisam muitas vezes de algumas intervencoes
complementares.

Ainda neste dominio das parcerias, tém sido estabelecidos protocolos com se-
guradoras onde a cirurgia plastica tem relevancia nos dominios da cirurgia re-
paradora, ou nas especialidades que inicialmente foram aqui introduzidas como
complementares, mas que entretanto se autonomizaram como ja referido, como
a neurocirurgia ou a ortopedia.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Em relagao ao volume de negdcios, a cirurgia estéetica destaca-se, porque per-
mite uma optimizacao em relacao as tabelas cirtrgicas da Ordem dos Médicos
sendo a negociacao completamente aberta, tanto para o cliente como para o
cirurgiao.

No fundo, e pela vasta experiéncia da direccao da Clinica de Todos os Santos, a
opiniao é a de que em matéria de financiamento da sadde em Portugal, acabara
por existir um mix de cartoes e de financiamento pessoal ou sera adoptado o
sistema francés, em que a pessoa escolhe livremente de acordo com uma tabela
estatal.

SUMARIO EXECUTIVO

A inspiracao da Clinica de Todos os Santos continua a ser o espirito do Hospital
do qual decidiram herdar o nome, enquanto primeira instituicao hospitalar da
Europa com registo de praticas médicas inovadoras. Abracando esse legado, a
sua missao passou por ser o padrao na proximidade com o paciente, na mo-
dernidade dos seus equipamentos e no escrupuloso cumprimento de todos os
requisitos para que continue a merecer o licenciamento por parte das quatro
entidades de inspeccao em Portugal.
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Pelo lado da procura, ha cada vez mais pessoas interessadas na cirurgia plastica
pelas mais diversas razoes: para se parecer mais novo, por questoes passionais,
para manter o lugar no trabalho, por exemplo.

Esta crescente liberdade de escolha encontra eco no que se passou, por exem-
plo, com os cabeleireiros e maquilhadores. No inicio do século XX quem podia
recorrer a estes servicos eram as elites, pessoas que iam a cerimdnias oficiais ou
institucionais, ou a eventos publicos como o teatro. Actualmente qualquer pes-
soa pode beneficiar destes cuidados e pode até socorrer-se de fontes disponiveis
em espagos comerciais.

Ainda no campo da procura, uma vez que a cirurgia estética nao encontra cober-
tura em qualquer seguro de sallde nem tem comparticipagao estatal, a Clinica
de Todos os Santos decidiu inovar no dominio do financiamento destas cirurgias
estéticas criando sistemas de crédito caso a caso.
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INTERNACIONALIZACAO

A Clinica de Todos os Santos nao tem uma vocacgao internacional, a semelhancga
do que se passa com a generalidade dos centros hospitalares ou outras institui-
coes de saude, esta neste momento a desenvolver projectos enquadraveis no
que é agora conhecido como “turismo de sadde”, que envolverao um esforco
adicional na credibilizacao externa.

Esta situacao nao invalida no entanto que dezenas de pacientes estrangeiros
tenham feito a viagem até Lisboa para serem tratados pelos cirurgioes da Cli-
nica de Todos os Santos, devido ao prestigio da prépria instituicao nalgumas
intervencdes muito especificas.

TENDENCIA DO NEGOCIO

Trata-se, sem dlvida, de uma infra-estrutura consolidada para a sua actividade
central e na qual tem reconhecidamente o estado da arte cientifica e tecnolo-
gica com um modelo de governacao perfeitamente habilitado para os desafios
que a saude tem em Portugal.

A marca da tendéncia da Clinica de Todos os Santos tem sido a de estar muito
atenta e focalizada na componente tecnolégica cientifica da cirurgia plastica
reconstrutiva e estética, assente numa estrutura familiar, que ja vai na tercei-
ra geracao da mesma especialidade — o Prof. Antonio Baptista Fernandes, o Dr.
Joao Baptista Fernandes (filho do primeiro e actual Director Clinico) e o Dr. Tiago
Baptista Fernandes (neto do primeiro).

Todavia, perante a faléncia do financiamento publico na comparticipagao da
saude por um lado, e por outro, pelo facto de muitos médicos poderem estar
excessivamente concentrados no seu proprio espago que no fundo representa
o seu posto de trabalho, a hospitalizagcao privada tem assistido ultimamente a
um crescimento de unidades, um pouco por todo o pais, que conduzira por certo
a uma reflexao politica no curto prazo. Sem essa reflexao, com um rumo clara-
mente definido, 0 “negdcio” da salide tera uma grande dose de risco, pelo menos
nas unidades de pequena e de média dimensao sem uma clara especializacao.
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CLINICA DO TEMPO

DR. HUMBERTO BARBOSA

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Clinica do Tempo

N.° colaboradores 59

N.° de estabelecimentos 3

Dispersao geografica Parede, Lisboa e Porto

Facturacao em 2010 10+ milhoes de euros

Facturacao em 2011 10+ milhoes de euros

Endereco postal Rua Latino Coelho n.° 36A —2765-225 Parede

Endereco electronico www.clinicadotempo.pt

Contacto telefonico 214 588 500

Contacto electronico marantes@clinicadotempo.pt

Pessoa de contacto Miguel Arantes (Gerente)
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

Nascida do desejo do nutricionista Humberto Barbosa, surge em 2008 a primeira
Clinica do Tempo Humberto Barbosa, no distrito de Lisboa, na Parede, ano em
que este especialista completou os seus 25 anos de experiéncia profissional.

Actualmente, com trés estabelecimentos, o posicionamento da Clinica do Tempo
é fruto de uma profunda preocupagao com as questoes da salde, bem-estar e
longevidade, onde a nutricao representa um papel importante.

Hoje em dia é distinguida pelos seus tratamentos exclusivos e ndo invasivos, seja
no tratamento da obesidade, celulite e rejuvenescimento do rosto e do corpo.
Estas terapéuticas implicaram a importacao de técnicas e o desenvolvimento
de uma pesquisa constante que levaram a distincao do Dr. Humberto Barbosa a
nivel mundial.

Humberto Barbosa iniciou em 1983 a sua actividade profissional de nutricionis-
ta, vindo a revolucionar a area da nutricao em Portugal. Os exemplares siste-
mas dos seus tratamentos sempre acompanharam o avanco da técnica, sendo
procurados por muitos famosos portugueses e estrangeiros que se deslocam
propositadamente a Portugal para serem orientados no seu método original e
inimitavel de beleza, salde e longevidade.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O seu segmento de mercado inclui pessoas de classe média e média alta, nacio-
nais e estrangeiras, de todas as idades. A Clinica do Tempo tem um programa

clinicadotempd

DR. HUMBERTO BARBOSA
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dedicado a obesidade infantil, bem como outro dedicado a pessoas com mais
de 65 anos de idade que pretendem combater os sinais e doencgas préprias do
envelhecimento biolégico.

Com uma oferta de tratamentos variada, a Clinica do Tempo responde as neces-
sidades de beleza e salde dos seus clientes, com um conjunto de produtos que
complementam os tratamentos, tais como produtos de beleza e nutricionais.

Desta forma, a Clinica do Tempo Dr. Humberto Barbosa tem-se mantido no topo
do estado da arte no combate ao envelhecimento biolégico, promovendo a lon-
gevidade dos seus clientes.

PROPOSTAS DE VALOR

A Clinica do Tempo Dr. Humberto Barbosa tem como grande proposta de valor
para os seus clientes a relacao com a satiide e com o bem-estar individual basea-
da no desenvolvimento de tratamentos ndo invasivos, como é o caso do Liposha-
per® cuja funcao é eliminar a gordura localizada sem que haja qualquer tipo de
intervencao invasiva no corpo dos clientes.

Com um foco muito grande no desenvolvimento de tratamentos que aumentem
a longevidade dos clientes, a Clinica do Tempo tem um centro de investigacao
nutri-genética hormonal e orto-molecular, cuja funcao é diagnosticar insuficién-
cias e desequilibrios existentes no corpo humano, de forma a compensa-los e a
prolongar a vida com mais satde, diminuindo os anos da idade real.

Este tipo de diagnostico também permite identificar qualquer possibilidade de de-
senvolvimento de cancro, mesmo que este ainda nao se tenha manifestado, e com-
bater o seu aparecimento. Trata-se de uma forma de descobrir qual a idade biol6-
gica de um individuo, compara-la com a idade do bilhete de identidade, e depois
desenvolver um plano de intervencao que visa, nao s6 ajustar as duas idades, como
também rejuvenescer a idade biolégica, promovendo a longevidade das pessoas.
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Este foco da Clinica do Tempo na longevidade, seja ao nivel mais profundo do
organismo, seja ao nivel da pele, com tratamentos de lifting nao invasivos, ou
mesmo de reeducacao alimentar, estética vascular, combate ao stress e reedu-
cacgao da imagem, traduzem uma proposta Unica e diferenciada no mercado da
saude e bem-estar em Portugal.

CANAIS

A Clinica do Tempo esta presente na internet, através do seu website e das redes
sociais (Facebook e Twitter) e possui ainda um call center préprio para facilitar a
interaccao dos actuais ou futuros clientes com a instituicao.

Para além dos canais institucionais, ha que contar com a presenca frequente do
Dr. Humberto Barbosa nos media, o que os transforma também em fortes canais
de comunicacao da Clinica do Tempo com a sociedade.

RELACAO COM O CLIENTE

O objectivo da relagao com o cliente é a sua maior satisfacdo numa visao
clara de que estes resultados geram mais negocio. Isto traduz-se nao sé a
nivel da politica de precos, como na disponibilizagcdao de mecanismos que
permitam o acompanhamento do cliente e mesmo que facilitem o seu acesso
a qualquer uma das instalacdes da Clinica do Tempo, com um servigo de taxis
exclusivo.

Este servico é diferenciador, principalmente para os clientes internacionais,
porque permite que aterrem em Lisboa ou no Porto e que sejam prontamente
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encaminhados para a Clinica do Tempo, sem que isto represente um valor acres-
cido na viagem. Se for tido em conta que os tratamentos desenvolvidos pela
Clinica do Tempo Dr. Humberto Barbosa sao todos nao invasivos e nao requerem
qualquer tipo de anestesia ou internamento, os clientes podem chegar a Clinica,
fazer o tratamento e sair no préprio dia, o que se torna bastante pratico.

Em termos de politica de precos, existem trés situacdes consideradas interes-
santes:

- Um desconto, caso o cliente faca mais do que um tratamento;

* A possibilidade de parcelamento do valor global do tratamento até 36 pres-
tacoes sem juros;

O tratamento a cargo da prépria Clinica do Tempo, com o aval directo do
Dr. Humberto Barbosa, para casos excepcionais em que a pessoa real-
mente necessite do tratamento, mas nao tem capacidades de o suportar
financeiramente.

Esta Gltima possibilidade é particularmente interessante, dadas as caracteris-
ticas Unicas dos tratamentos desenvolvidos pelo Dr. Humberto Barbosa, pois
revela uma preocupacao com as pessoas e um sentimento de responsabilidade
social que merece ser valorizado.

Outro aspecto que marca a relagao que as equipas da Clinica do Tempo estabe-
lecem com os clientes é a forma como se procura tratar cada paciente, ou seja,
os tratamentos comecam, preferencialmente, com uma consulta e um check-up
de diagndstico para que se conhega a fundo o organismo do cliente. Isto leva
a que cada cliente seja tratado como Unico, havendo uma abordagem clinica
focada e individualizada.
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FONTES DE RECEITA

A Clinica do Tempo Dr. Humberto Barbosa tem como Unica fonte de receita os
tratamentos e os produtos por ela desenvolvidos que sao vendidos na institui-
cao (nutricao e dermo-cosmética). Assim sendo, o contexto de actual restricao
econdmica teve um impacto directo no modo como as fontes de receita e os
préprios gastos internos sao geridos.

Com um método de trabalho e um nivel de exceléncia que as equipas exigem a
si mesmos, a crise transforma-se num desafio a superar. Os cuidados de salde,
beleza e longevidade, nao sendo considerados pelo publico em geral como uma
necessidade inadiavel, podem ser vistos como importantes num momento em
que o aspecto da salde e bem-estar sao socialmente valorizados. No entanto,
vive-se numa altura em que importa garantir o cumprimento das obrigacoes fi-
nanceiras do agregado familiar e nao aumentar despesas quando o que cada um
pretende é reduzir os seus custos fixos mensais.

Por isso, o impacto da crise no modelo de negocio obrigou a direccao da Cli-
nica do Tempo a rever procedimentos internos na relacao directa e indirecta
com o cliente, fazendo com que cada um seja rentabilizado ao maximo, pelo
incremento do nivel de assisténcia que lhe é prestado, o que tem contribuido
para um aumento da satisfacao dos clientes ao longo de todos os programas de
tratamentos.

A revisao do modelo de neg6cio gerou uma optimizagao das fontes de receita e,
embora com menos clientes do que se poderia esperar se a crise nao estivesse
instalada, as trés instalacoes da Clinica do Tempo mantém niveis financeiros
consolidados e sustentados bastante positivos.

Além do mais, a Clinica do Tempo continua a disponibilizar aos seus clientes o

sistema de crédito a 36 meses sem juros, o que representa uma enorme facilida-
de para o cliente, em especial neste periodo.
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RECURSOS CHAVE

A Clinica do Tempo tem dois grandes niveis de recursos chave: um tecnologico,
que esta relacionado com a tecnologia de aplicacao dos tratamentos e maqui-
naria ela propria, e outro dependente dos recursos humanos.

O método utilizado na Clinica do Tempo é o da Reeducacao Alimentar, Com-
portamental e Remodelagao Corporal, baseado em tratamentos nao-invasivos.
Fazem parte a tempo inteiro da sua estrutura clinica um médico de clinica geral,
12 nutricionistas e dezenas de fisioterapeutas. Em regime de part-time colabo-
ram ainda um dermatologista, um cardiologista, um ginecologista obstetra, um
cirurgiao plastico, um médico geriatra e um psicélogo clinico.

E este 0 apoio multidisciplinar que garante e comprova a eficacia do método uti-
lizado pela Clinica do Tempo, traduzindo-se num elevado grau de satisfacao dos
seus clientes. Possuem ainda um Centro de Formacao Permanente, um Servico
Cliente Mistério, um Gabinete de Apoio ao Cliente, uma Linha de Nutricao com
trés nutricionistas que asseguram o acompanhamento telefénico permanente
a todos os clientes e um Controlo de Qualidade. A organizagao comporta 92
pessoas a tempo inteiro, a que se juntam as que prestam servico em part-time.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

Tal como referido, a Clinica do Tempo tem como actividade core o desenvolvi-
mento de tratamentos de salde e estética, que visam melhorar as condicoes de
saude dos clientes e a respectiva longevidade.

Com o seu centro de investigacao e o nlcleo de formacao de recursos humanos,
a Clinica do Tempo, desenvolve o know-how necessario para o melhor desen-
volvimento do seu negocio. Uma visao global e de 360° sobre todas as questoes
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que levam ao envelhecimento precoce dos seres humanos, a Clinica do Tempo
procura desenvolver a sua actividade core de forma a cobrir todas as areas de
intervencao identificadas, proporcionando aos clientes a possibilidade de uma
profunda revisao do seu estado de salde e um tratamento com resultados
comprovados, que promovam a longevidade, atrasando o envelhecimento do
organismo.

PARCERIAS CHAVE

Com uma visao de complementaridade terapéutica, a Clinica do Tempo possui
protocolos com servigos externos, nomeadamente com a Clinica de Todos os
Santos, com a Clinica de Feminologia Holistica e com um cirurgidao. Para casos
mais graves de Escleroterapia e Patologia Vascular, a Clinica do Tempo dispoe
ainda de um Centro de Investigacao Nutri-genética, Hormonal e Orto-molecular
e, neste campo, recorre a um laboratério externo para integrar os perfis gené-
ticos e analisar os polimorfismos genéticos localizados em genes especificos,
identificando o nivel de risco e a predisposicao genética de ser gordo e obeso e
de vir desenvolver determinadas patologias no decurso da vida, incluindo varios
tipos de cancro.

Em termos de politica de precos, a Clinica do Tempo tem varios protocolos de
intercambio de servicos estabelecidos com varias entidades, com beneficio para
os clientes de ambas as partes.

Arazao para esta decisao prende-se com a convic¢ao de que a instituicao ja pos-
sui uma estrutura auto-suficiente em todas as areas, nao sentindo necessidade
de recorrer a servicos em outsourcing. Por exemplo, a Direccao de Marketing
possui ainda um Departamento de Publicidade e um Departamento Criativo,
onde sao produzidos todos os textos e imagens, maquetados e concebidos todos
os anuncios e material de promocao dos servicos, antes de serem enviados para
a grafica onde desempenham um papel de controlo de qualidade muito aperta-
do. Possui ainda um conjunto de pessoas especialmente dedicadas a comunica-
cao impressa, que fazem a revisao de prova dos diversos contetidos escritos, em
varios idiomas.

SUMARIO EXECUTIVO

A Clinica do Tempo é fruto de uma visao futurista do seu fundador — Humberto
Barbosa — que entende a salde, nao tanto como forma de tratar a doencga, mas
principalmente como um estado de nao doenca, de bem-estar e de equilibrio
entre corpo e mente.
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Enquanto investigador, o Dr. Humberto Barbosa desenvolveu ao longo de anos
uma expertise na area da longevidade, tendo centrado a sua investigacao ao
nivel dos factores que mais profundamente agem no envelhecimento das pes-
soas, 0 que o levou a interessar-se pela area da genética e do estudo hormonal.

Aliando este conhecimento a nutricao e a uma preocupacao com o bem-estar
das pessoas, o Dr. Humberto Barbosa apresenta hoje, na Clinica do Tempo, um
conjunto de tratamentos assentes em tecnologias nao invasivas, com a utiliza-
cdo de ultra-sons e radio frequéncia, entre outras solucdes estado da arte. E
esta forma de ver o mercado da estética, do bem-estar e do anti-envelhecimen-
to que leva a Clinica do Tempo destacar-se da sua concorréncia, pela aborda-
gem que faz a toda esta problematica e pelas especificidades das solugdes que
preconiza.

Num momento em que o mercado da salde e bem-estar esta em franca expan-
sao e que é visto por muitos analistas como uma das indlstrias que mais se ira
desenvolver nos proximos anos, mesmo tendo em conta o contexto de restricao
financeira das familias, a Clinica do Tempo desenvolve o seu modelo de negécio
de forma a optimizar recursos e a trazer cada vez mais valor acrescentado para
os seus clientes.

TENDENCIA DO NEGOCIO

Grande parte das sociedades ocidentais e mesmo orientais, como é o caso do
Japao, desenvolveram condicdes para que as pessoas vivam mais tempo e com
melhor salide. A somar a este facto verifica-se um decréscimo da natalidade o
que resulta em indices significativos de envelhecimento da populacao.

Dai que a longevidade e a preocupacao das pessoas com as questdes da lon-
gevidade seja uma tendéncia mundial. Mesmo com a actual crise econémica e
financeira, de uma forma geral, as pessoas preocupam-se cada vez mais com
a sua aparéncia fisica, com a forma como se sentem no seu corpo e com o seu
envelhecimento, procurando retardar ao maximo o processo natural de enve-
lhecimento do organismo.

Se por um lado o desenvolvimento das sociedades tem vindo a permitir uma
maior esperanca de vida, por outro lado a poluicao, a qualidade dos alimen-
tos, o stress diario e o tipo de rotinas levam a um aumento dos problemas de
obesidade, independente da idade da pessoa, e de degeneracao precoce dos
organismos, o que gera uma propensao para uma idade biolégica superior a
idade efectiva das pessoas.

E neste quadro que surgem os suplementos alimentares, os tratamentos hormo-
nais e a crescente procura por tratamentos que permitam combater a obesidade
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e a degeneracao natural do corpo humano. Dai que seja relativamente facil
compreender a linha de desenvolvimento do negécio da Clinica do Tempo, bem
como o crescimento do seu negdcio.

Cada vez mais as pessoas procuram tratamentos que oferecam resultados com-
provados e que permitam, efectivamente, regredir a idade bioldgica, aumen-
tando a longevidade do organismo e por consequéncia melhorando a sadde, o
aspecto global da pessoa e a sua auto-estima. E esta a promessa e a mais-valia
que a Clinica do Tempo tem para a sociedade e que é reconhecida pela mesma,
seja a nivel cientifico, seja em termos de novos clientes.

Este € um mercado em franca expansao e o facto de Portugal possuir uma oferta
como a da Clinica do Tempo, ira permitir o desenvolvimento do turismo de satde
e o consequente crescimento da economia.
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DOMUS VITAE

EMPREENDEDORISMO SOCIAL

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial

LORSENIOR - Actividades Sociais, Lda.

N.° colaboradores

21

N.° de estabelecimentos

1

Dispersao geografica

Distrito de Coimbra

Facturacao em 2010

210.783,55 €

Facturacao em 2011

975.541,75 €

Endereco postal

Av. José R. Sousa Fernandes, Lordemao — 3020-228 Coimbra

Endereco electrénico

facebook/domusvitae

Contacto telefénico

239 497 080

Contacto electrénico

domusvitael0@gmail.com

Pessoa de contacto

Dr. Paulo Manuel H. L. Saraiva Santos

BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

O Domus Vitae nasceu da iniciativa individual de um empreendedor que aten-
to ao mercado e as necessidades da populacao, e a flagrante incapacidade do
sector, em dar uma resposta conjugada as caréncias evidentes e sentidas pelas
pessoas, levou-o a idealizar e a concretizar este projecto.

Este visionario escolheu, apoiou e liderou uma equipa de técnicos (médicos,
enfermeiros, fisioterapeutas, terapeutas, psicologos, assistentes sociais, etc.)
altamente qualificados e com provas dadas, com o objectivo de dar corpo ao
equipamento que viria a “baptizar” de Domus Vitae, em Coimbra.
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Face as necessidades, cada vez mais evidentes neste sector, a missao desta insti-
tuicdo é a de satisfazer a procura sentida através da prestacao de cuidados com
qualidade, a idosos, com os mais elevados niveis de conhecimento e na busca
permanente da exceléncia.

Este objectivo de reforco dos referenciais de qualidade dos cuidados de saude e
bem-estar foi respondido pelo Domus Vitae num mix entre principios cientificos,
expectativas individuais, valores sociais, e diversos atributos, como por exemplo
a acessibilidade, eficacia, eficiéncia e a oportunidade, entre outros.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O principal segmento de clientes potenciais € composto por idosos a partir da
faixa dos 65 anos de idade.

Efectivamente, e fazendo justica a sua maxima de empreendedorismo social, o
mercado a que da resposta vem essencialmente de uma faixa etaria predomi-
nantemente idosa.
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Por outro lado, esta procura depende, fundamentalmente, do encaminhamento
do SNS, pelo que a procura é praticamente rigida.

No processo destes encaminhamentos, aos utentes sao solicitadas trés alterna-
tivas de acolhimento, sendo que a esmagadora maioria de antigos clientes do
Domus Vitae indicam esta instituicao na 1.° opgao na sua ordem de preferéncia.

PROPOSTAS DE VALOR

O Domus Vitae foi projectado e construido para reunir num Unico empreendi-
mento 4 areas exclusivamente destinadas a cuidados continuados e nas tipolo-
gias de convalescenca, de média duracao, de reabilitacao, de longa duracao e
manutencao e de cuidados paliativos, no ambito da introducao na Rede Nacio-
nal de Cuidados Continuados Integrados (RNCCI).

A tipologia de convalescenca destina-se a utentes que se encontrem por exem-
plo em recobro, e para periodos inferiores a 30 dias. A unidade de média duragao
esta preparada para receber utilizadores para periodos até 90 dias, ao passo que
a ala de longa duracao e manutengao prevé tratamentos com estadia estimada
até aos 180 dias. Para a tipologia de cuidados continuados e paliativos a oferta
do Domus Vitae esta preparada para oferecer uma estadia mais prolongada, em
particular para os casos muito excepcionais até ao final da vida do utente.

O Domus Vitae incluiu ainda uma piscina com dimensdes 25m x 12,5m, o que
levou e permitiu o alargamento da oferta de servicos de fisioterapia onde se
desenvolvem e estimulam exercicios motores considerados fundamentais para
a maioria dos utentes e recuperacao ou manutencao da sua saude.

CANAIS

Face ao nivel de qualidade que o Domus Vitae exibe no tratamento que promove
e nas proprias instalacdes de que dispoe, rapidamente a sua principal forma de
divulgacgao foram os comentarios altamente abonatorios de antigos utentes ou
dos seus familiares e conhecidos.

Com uma taxa de ocupacao média de 98%, ainda assim faz-se conhecer geral-
mente através de actuacoes de proximidade a nivel local e regional utilizando a
comunicacgao social.

Importa recordar que um importante factor diferenciador do Domus Vitae resi-
diu na construcao de um edificio preparado para responder as necessidades e
bem-estar dos utentes segundo as exigéncias legais em vigor pela RNCCI para
as diversas tipologias existentes. Deste modo, este empreendimento passou a
estar habilitado a receber utentes enviados pelo préprio sistema dos Ministérios
da Saude.
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RELACAO COM O CLIENTE

A natureza da relagao que estabelece com os seus utentes é geralmente muito
positiva e a prova disso é que, quando “antigos” clientes precisam de voltar a
recorrer aos servicos integrados na RNCCI, 99% dos utentes pede para regressar
ao Domus Vitae.

Conscientes do impacto das alteracoes demograficas nas estimativas sobre o
crescimento da populacao mundial, em particular no aumento descompensado
das classes etarias mais elevadas, os prestadores dos cuidados de salde sabem
que tém desafios cada vez maiores a sua frente no modelo de prestacao de ser-
vicos de saude de grande qualidade, mas a precos acessiveis.

Este objectivo so sera possivel de alcancar através de uma gestao criteriosa sob
o ponto de vista de custos operacionais e de uma aposta muito séria na oferta de
condigoes geradoras de relagoes consolidadas com os seus utentes, e é também
neste dominio que o Domus Vitae procura marcar a diferenga, na construgao de
infra-estruturas do melhor que ha e numa elevada qualidade de atendimento e
tratamento durante o periodo de internamento do utente.

Todavia, atendendo a que os recursos que servirao para dar resposta a crescente
procura sao finitos, os cuidados de saude terao de ser mais eficientes e mais sus-
tentaveis, pelo que se revela decisivo ser competente na criacao de economias
de escala.

O modo como o Domus Vitae encara o desafio da exceléncia na relacao com os
clientes passa por uma lideranca forte, por equipamentos bem concebidos, e por
recursos humanos muito profissionais e bem geridos. Alias, o talento humano é
uma das plataformas de exceléncia em que o Domus Vitae assenta a sua accao.
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FONTES DE RECEITA

As principais fontes de receita sao os pagamentos que geralmente sao reparti-
dos entre os utentes, a Administracao Regional de Salde e o Instituto da Segu-
ranca Social, conforme a tipologia que conduz o utente ao Domus Vitae.

Nesta reparticao de custos importa salientar que, se em situacdes normais a
participacao estatal ja é importante, se atendermos a instabilidade econémica
que se tem vindo a sentir, ela torna-se quase imprescindivel.

Em matéria de concorréncia, pode-se verificar que na regiao de Coimbra existem
alternativas ao Domus Vitae na prestacao de cuidados de saude, sendo que o
preco nao constitui um factor diferenciador uma vez que ele se encontra fixado
previamente a qualidade dos servicos prestados.

RECURSOS CHAVE

O conceito do Domus Vitae traduz, de uma forma muito racional, o aproveita-
mento de todos os recursos disponiveis, recorrendo a inovacdes tecnolégicas,
como sejam a monitorizacao, através do registo constante por meio de foto e/
ou video de, por exemplo, certas debilidades como Ulceras de pressao (comum-
mente designadas escaras), ou da aplicacao e monitorizacao de materiais, no-
meadamente pensos e apositos, eficazes na eliminacao de potenciais focos de
desagregacao infecto-contagiosa dos tecidos e, por consequéncia, num aumen-
to exponencial de “feridas” e do consequente aumento de “custos”.
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Na projeccao do empreendimento foi também dada uma grande importancia a
elevada performance com base num funcionamento optimizado na componen-
te de energia solar com a instalacao de painéis solares, bem como da captacao e
tratamento de agua que Llhes permite satisfazer perfeitamente as necessidades
de desempenho diario e reduzir, desse modo, os custos energéticos.

Ao nivel da coordenacao e supervisao administrativa e financeira, a administra-
¢ao do Domus Vitae decidiu optar por encomendar uma aplicagao feita a medi-
da a partir de um conhecido software, o PHCClinic, o que lhes permite potenciar,
coordenar e validar o uso do medicamento assente num sistema Unico e, desse
modo, apurar em tempo real a utilizacao discriminada e contabilistica de todo o
material clinico por utente.

Com um investimento numa implementacao estratégica de domaética e numa
rede CCTV estruturada, o Domus Vitae possui uma solucao avancada de gestao
térmica e de vigilancia electronica, enquanto elemento coordenador de apoio a
gestao, e uma tecnologia de ponta presente em todo o edificio que conjuga se-
guranca, conforto, eficiéncia e eficacia com um impacto relevante no dia-a-dia
da gestao de recursos e optimizagao de custos.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

A instituicao possui para a prestacao das suas actividades chave, um conjunto
de médicos de varias especialidades, para além de pessoal qualificado para os
servicos de enfermagem, e reconhecidos fisioterapeutas na area da reabilitacao,
vigilancia preventiva, e de manutencao.

A importancia destas actividades para o Domus Vitae é reforcada por um con-
junto de atitudes profissionais, por exemplo os posicionamentos, as actividades
de vida diaria (AVD), entre outros, bem como a coordenacao terapéutica do
medicamento no sentido de minorar os efeitos, contraproducentes, do eventual
excesso de farmacos nos utentes.

Além dos servicos médicos e de enfermagem, a instituicao tem uma forte aposta
na actividade da fisioterapia beneficiando do recurso que representa a piscina
de reabilitacao.

PARCERIAS CHAVE

Os parceiros estratégicos concentram-me principalmente nas Universidades de
Aveiro e de Coimbra, procurando sobretudo colaborar activamente numa busca
constante da melhoria de praticas, através da investigacao na area da reabilita-
¢ao e manutencao.
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A administracao do Domus Vitae tem também demonstrado uma preocupacao
de gerar e manter uma parceria saudavel com os fornecedores, particularmente
0s que tém maior experiéncia na area da salde, e que, por conseguinte, trazem
mais-valias em produtos de maior qualidade, sobretudo nos que dizem respeito
a promocao da melhoria e bem-estar dos seus clientes.
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ESTRUTURA DE CUSTOS

Este empreendimento conseguiu reunir um conjunto consistente e equilibrado
de recursos humanos, distribuidos entre competentes profissionais na area da
medicina, enfermagem, servicos hoteleiros e nutricionistas que projectam as
condicoes de alimentacao dos utentes.

No caso em particular da politica de remuneracdes em vigor no Domus Vitae,
utilizam um sistema fixo de vencimentos desde o arranque da actividade, nao
descurando, no entanto, a aplicagao de incentivos como reconhecimento pes-
soal e de mérito, gerando deste modo compensacoes financeiras individuais ou
por equipas.

SUMARIO EXECUTIVO

Trata-se de um empreendimento que se pode considerar como novo e inovador
nas suas infra-estruturas mas também nas suas regras de gestao de pessoal e de
recursos.

Socorrendo-se de uma aplicagao feita a medida para o Domus Vitae, a institui-
cao efectua as suas encomendas geralmente a semana, gozando de melhores
precos e beneficiando desse modo de maiores margens brutas de poupanca,
quer em termos de utilizacao efectiva de todos os farmacos adquiridos, como da
sua aquisicao ao melhor custo unitario evitando também stocks elevados.

A preocupacao do Domus Vitae naquelas que sao as suas actividades core passa
sobretudo por conseguir dar uma resposta eficaz as necessidades dos clientes
num intervalo de tempo cada vez menor, procurando, se possivel, reduzir a zero
todos os tempos de resposta.

Dito de outro modo, o principal objectivo é o de atender aos desejos individuais dos
clientes, consolidando a sua posicao no mercado e obtendo resultados positivos.

Para isso, tem uma aposta muito forte na formacao do pessoal em contexto de tra-
balho, na inovacao tecnolégica como ferramenta geradora de poupancgas a médio
prazo e na optimizacao dos recursos humanos, seja pela via de uma selecgao crite-
riosa, ou pela criacao de condigoes para a sua satisfacao profissional e individual.

INTERNACIONALIZACAO

A actividade desenvolvida pelo Domus Vitae é eminentemente local, tratando
sobretudo utentes com origem na sua regiao de implantacao, pelo que nao se
pode considerar a componente de internacionalizagao como um factor determi-
nante para 0 seu sucesso ou insucesso.
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TENDENCIA DO NEGOCIO

Ainterpretacao que a administracao do Domus Vitae faz quando distingue o que
é investimento, e, como tal, ndao deve ter um limite no gasto que é feito, como
a utilizagcao ou aplicacao desnecessaria e supérflua de materiais, parece-nos
constituir um dos principais pilares para o sucesso desta unidade.

Para além disso, encontra-se também numa area de negécio com uma tendén-
cia evolutiva, embora a crise sentida a nivel nacional e mundial reduza significa-
tivamente esta evolucao.

Esta situacao é particularmente visivel pela maior dificuldade que alguns uten-
tes comegam a manifestar no momento de regularizar a sua comparticipagao.

Contudo, beneficiando do contributo importante das instituicoes estatais, é pos-
sivel garantir alguma estabilidade a curto prazo.

Em qualquer um dos casos, ao manter os niveis de qualidade de prestacao de
servicos, com grande incidéncia na recuperacao e manutencao dos utentes bem
como a sua satisfacao, estamos convictos de que essa sera a chave para ultra-
passar a dita crise e beneficiar da tendéncia geral do negdcio.
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ESCOLAS DE FUTEBOL
GERACAO BENFICA

FORMACAO DESPORTIVA

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Escolas de Futebol Geragao Benfica

N.° colaboradores 300 (aprox.)

N.° de estabelecimentos 32

Dispersao geografica Nacional

Facturacao em 2010 Informacao nao divulgada
Facturacao em 2011 500.000,00 €
Endereco postal Informacgao nao divulgada

Endereco electrénico Informacao nao divulgada

Contacto telefénico Informacao nao divulgada

Contacto electronico Informacao nao divulgada

Pessoa de contacto Informacao nao divulgada

BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

As Escolas de Futebol Geracao Benfica encontram-se vocacionadas para forma-
¢ao do futebol em rapazes e raparigas com idades compreendidas entre os 3 e
0s 16 anos. Nestas idades, o estabelecimento de uma cultura assente na pratica
desportiva tem reflexos na condicao, desempenho e motivacao futura destes
jovens e permitira um crescimento saudavel, ao mesmo tempo que ensina a in-
teragir com todos os que os rodeiam.

A aprendizagem, os meios, os métodos e as estratégias utilizadas nas Escolas
de Futebol Geracao Benfica assentam na premissa de que é mais importante
ensinar ao jovem o conceito de “como jogar” do que ensinar os gestos técnicos
da modalidade para depois ele os aplicar em jogo.

Todos os servicos sao normalizados e sintetizados num regulamento interno de
aplicacao obrigatdria que é revisto e actualizado todos os anos e distribuido por
todas as Escolas de Futebol Geracao Benfica.

Os simbolos utilizados e 0 modelo de negocio sao marcas registadas e perten-
cem ao Sport Lisboa e Benfica.
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MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O segmento de clientes insere-se num mercado fortemente concorrencial foca-
lizado na captacao de praticantes jovens com uma forte paixao pelo desporto,
em especial pelo futebol, ndo necessariamente do sexo masculino ou adeptos
do Clube.

PROPOSTAS DE VALOR

A pratica da actividade desportiva tem, desde cedo, reflexos na salde dos cida-
daos permitindo, pela via da prevencao de doencas resultantes do sedentarismo
da populacao, obter-se a médio prazo uma poupanca na despesa do Sistema Na-
cional de Saude. Nesta area seria importante a adop¢ao de medidas que sirvam
de incentivo a pratica das actividades desportivas, como por exemplo, a reducao
da taxa do IVA sobre estas actividades tal como existia no passado.
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CANAIS

Os canais de divulgacao das Escolas de Futebol Geragao Benfica passam por
diversificadas accoes semanais, mensais e anuais, como por exemplo, contacto
com atletas, para além da comunicacao que é feita nos canais institucionais do
clube, como o site ou a BenficaTV.

RELACAO COM O CLIENTE

Pretende-se que o Cliente perceba os beneficios que pode retirar das Escolas de
Futebol Geracao Benfica nomeadamente ao nivel da ocupacgao dos atletas, os
beneficios para a salde da pratica desportiva e o reconhecimento e valorizagao
do talento.

Por outro lado, a oferta de servigos ao cliente podera ter um caracter continuo
com a seguinte ordem: preencher as expectativas do cliente, oferecendo a ac-
tividade da pratica desportiva e do futebol, competicao e captagao dos jovens
atletas para a area profissional.

FONTES DE RECEITA

A principal fonte de receita das Escolas de Futebol Geracao Benfica sao as men-
salidades pagas pelos clientes de acordo com o precario aplicavel na respectiva
Escola e que é definido com base no indice econémico da regidao na qual essa
se insere.
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Uma inovacao a este respeito passa por um desconto que é oferecido caso os
clientes optem pelo pagamento anual das mensalidades.

RECURSOS CHAVE

As solucdes inovadoras implementadas na actividade de formacao no futebol
permitiram a exportacao das metodologias empregues para todo o universo de
Escolas de Futebol Geragao Benfica.

As Escolas de Futebol Geragao Benfica beneficiam de uma equipa de técnicos
especializados com formacao superior e que tiveram de frequentar e obter ava-
liagao positiva num curso de formacao especifica.

Todos os atletas beneficiam de seguro desportivo obrigatorio de prémio reduzi-
do, do acesso aos cuidados médicos e de diagndstico do Sport Lisboa e Benfica,
assim como da presenca de fisioterapeuta nos treinos para primeiros socorros.

A activacao do seguro desportivo e o pagamento das respectivas franquias
fica a cargo do cliente, sendo encargo do Sport Lisboa e Benfica a franquia no
momento do diagnostico e no compromisso de pés-diagnostico (aplicacao de
tratamentos).

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

As principais actividades sao as aulas de futebol, e em geral as iniciativas rela-
cionadas com o universo Benfica.

Destacamos trés actividades, em particular pelo aspecto competitivo e diferen-
ciador que aportam e que sao os torneios internos, externos (da responsabilida-
de da Federacao) e as captacdes do préoprio Sport Lishoa e Benfica.

PARCERIAS CHAVE

No que diz respeito a parcerias, o destaque vai para trés em particular:
1. Os clubes, por via da cedéncia de formacao e organizacao de torneios;

2.0s sponsors, que sao uma importante fonte de receitas e de massa critica, mas
também catalisadores do prestigio das actividades desenvolvidas;

3. As Camaras Municipais, materializado em projectos de cooperacao para o
desenvolvimento de programas municipais desportivos.

ESTRUTURA DE CUSTOS

As Escolas de Futebol Geragao Benfica tiveram, desde a sua recente criacao, um
forte crescimento e ganharam uma dimensao consideravel. Este crescimento
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permitiu uma partilha dos recursos que levaram a criagao de uma economia de
escala e a sustentabilidade do negocio nao se antevendo uma necessidade de
reducao de servicos.

SUMARIO EXECUTIVO

As Escolas de Futebol Geracao Benfica sdo um caso de sucesso, encontrando-se
neste momento vastamente implantadas em todo o territorio de Portugal conti-
nental, operando em locais com oferta diversificada ao nivel da pratica despor-
tiva jovem, seja especificamente no futebol ou noutras modalidades.

O principal factor diferenciador é a qualidade do servico, nao obstante a adap-
tacao de precos ao indice econémico regional.

TENDENCIA DO NEGOCIO

No momento actual em que o sector esta a ser fortemente penalizado pela di-
ficil situacao econdmica em resultado da reducao do poder de compra das fa-
milias e do agravamento da taxa do IVA que incide sobre os servi¢os da pratica
desportiva, a tendéncia do negdcio passara, cada vez mais, pela oferta de novos
servicos e por medidas de captacao de novos clientes e fidelizacao dos clientes
actuais.

O mercado devera percepcionar, cada vez mais, a formacao do futebol como
uma modalidade desportiva acessivel a qualquer jovem atleta e nao apenas aos
mais talentosos. No universo deste modelo de negécio, e a respeito deste seg-
mento de mercado, consideramos que os principais focos de concorréncia vém
dos grandes emblemas nacionais ou de clubes internacionais sempre atentos a
novas promessas.
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FARMACIA BARREIROS

INOVACAO E MODERNIDADE NUMA FARMACIA

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Farmacia Barreiros

N.° colaboradores 30

N.° de estabelecimentos 1

Dispersao geografica Local
Facturacao em 2010 5.646.800,00 €
Facturacaoem 2011 5.132.450,00 €
Endereco postal Rua Serpa Pinto, 12 — 4050-582 Porto
Endereco electronico www. farmaciabarreiros.com
Contacto telefonico 228 349 150

Contacto electronico geral@farmaciabarreiros.com

Pessoa de contacto Dr. Anténio Pereira Névoa
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

A farmacia original surgiu em 1934 pela mao da Dr.* Lapa Barreiros que decidiu
abrir o estabelecimento na Rua Serpa Pinto, na cidade do Porto, tendo-se manti-
do na direcgao técnica até 1980.

E no inicio da década de 80 do século passado que o farmacéutico Dr. Anténio
Pereira Névoa adquire a farmacia, substituindo a anterior proprietaria e o di-
rector técnico, até a actualidade, tendo a Farmacia Barreiros evoluido de forma
significativa em dimensao, servicos e recursos humanos ao longo destes 30 anos.

Depois de algumas ampliagdes por via da aquisicao de espagos comerciais em
redor, este empreendedor decidiu avancar para a construcao de um edificio no
mesmo local, especificamente idealizado para uma realidade avancada do que
deve ser uma farmacia do novo século.

E desta maneira que a Farmécia Barreiros chega a 2011 ocupando integral-
mente um moderno edificio construido de raiz, com uma area de 1100 metros
quadrados.

A Farmacia Barreiros oferece hoje um vasto leque de alternativas de resposta
que complementam o exercicio normal da sua principal actividade de atendi-
mento farmacéutico.
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Este caso distingue-se alias da generalidade dos negocios deste sector precisa-
mente pela extensao de servicos que coloca a disposicao da populagao. Entre
outros servicos farmacéuticos destacamos os seguintes: o comércio a retalho
de produtos farmacéuticos, produtos de dptica, artigos ortopédicos, solucoes de
auxilio técnico a deficientes, medicamentos homeopaticos, produtos classifica-
dos como alimentacao saudavel, medicina veterinaria, artigos de higiene corpo-
ral, analises clinicas, consultas de nutricao, podologia e fisioterapia.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

Nao é possivel estabelecer uma segmentacao especifica para este negdcio, uma
vez que a Farmacia Barreiros € um estabelecimento de “porta aberta”.

Pelo seu horario continuo sem periodos de encerramento, pela localizacao e
acessibilidades, e vastidao de servicos, o exercicio de caracterizagao dos seus
clientes torna-se efectivamente ainda mais complexo, podendo-se mesmo as-
sinalar a notoriedade da prépria marca como responsavel pela atraccao, em
especial, de novos clientes.

Todavia, pode-se aferir que o cliente de vizinhanca continua a ter um papel im-
portante até pela dinamica de confianca que ja existe com a direccao e a gene-
ralidade dos recursos humanos da Farmacia Barreiros.

Outro segmento com alguma expressao e que vale a pena dar especial destaque
sao as varias centenas de farmacias para as quais a Farmacia Barreiros produz
medicamentos manipulados e homeopaticos.

PROPOSTAS DE VALOR

As duas caracteristicas da Farmacia Barreiros que traduzem um valor acrescen-
tado na satisfacao das necessidades do seu cliente natural sao o funcionamento
24 sobre 24 horas e a gama alargada de produtos e servicos, bastante diferencia-
da da convencional oferta farmacéutica.

Para garantir as mais escrupulosas condicoes de preservacao dos produtos que
sao a principal actividade da Farmacia Barreiros — farmacos, medicamentos de
venda livre, e outros artigos com ou sem receita médica — o edificio esta equi-
pado com uma série de sensores electronicos para um exigente e permanente
controlo de temperatura e da humidade.
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No caso de alguns medicamentos extremamente sensiveis, eles sao arrumados
em gavetas autonomas num equipamento apetrechado com um sistema de re-
frigeracao rigorosa e controlada.

Podem-se também destacar os amplos espacos de circulacao, os gabinetes de
atendimento e de apoio que oferecem privacidade e maior conforto aos clientes,
e ainda, no limite da distincao em relacao a concorréncia, uma casa de banho
exclusiva para pessoas com deficiéncia.

CANAIS

Como seria de esperar, tratando-se de uma farmacia, o principal canal no aten-
dimento dos clientes é ao balcao, embora a entrega ao domicilio tenha uma
importancia para o compromisso com os clientes e para a estrutura de receitas
da Farmacia Barreiros que nao é despicienda.

Para além destas, a direccao deste negdcio esta ainda a concluir um terceiro
canal: uma loja online. Através deste inovador e revolucionario meio, quando
pensamos no sector das farmacias, o objectivo é o de ir ao encontro das necessi-
dades dos clientes, conseguindo ainda corresponder as limitacoes cada vez mais
sentidas de falta de tempo até para uma ida a farmacia.

Justifica-se abordar ainda outra forma de comunicacao da Farmacia Barreiros
para se relacionar com os clientes e que passa pelo trabalho que é feito na uti-
lizacao das redes sociais.
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RELACAO COM O CLIENTE

Quando se trata de clientes de proximidade, a relagao encontra-se ha muito
sedimentada numa base de confianga nas pessoas que trabalham na Farmacia
Barreiros e no crédito que naturalmente atribuem a este estabelecimento com
um lastro histérico importante na regiao.

Para o caso dos clientes que se servem da facilidade que constitui a politica de
jornada continua, esse simples facto traduz um conforto e uma ajuda extrema-
mente valorizada por aqueles que, nao tendo horarios fixos ou nao fazendo re-
servas de farmacos, sabem que se podem socorrer desta farmacia para adquirir
os produtos ou servicos de que precisam.

A comodidade de se poder receber no domicilio a encomenda de produtos cons-
titui igualmente um importante factor de cumplicidade com os clientes.
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Uma palavra ainda para a presenca de elevadores para acesso ao 2.° piso onde
se encontra o espaco de equipamentos para pessoas com mobilidade reduzida,
idosos e deficientes, ou ao 3.° piso, onde estao localizados os quatro consultérios
independentes de nutricionismo, analises clinicas, podologia e fisioterapia.

FONTES DE RECEITA

A diversidade de produtos e servicos consagra por si s6 um importante agente de
recolha de receitas, no entanto a disponibilidade total de horario que é dada ao
cliente funciona também muito em favor da consolidagao das contas.

Conhecedores desta situagao, juntamente com a credibilidade que os funciona-
rios da Farmacia Barreiros ja conquistaram, nao é surpreendente o modo como
os clientes divulgam no “passa-palavra” as qualidades deste estabelecimento, o
que inevitavelmente gerara mais negdcio.

O conjunto de servigos que presta, entre 0s quais se evidenciam as consultas de
nutricionismo, analises clinicas, podologia e fisioterapia é também um impor-
tante catalisador de receitas da instituigcao.

RECURSOS CHAVE

Areferéncia central, no que diz respeito aos principais activos e recursos respon-
saveis pelo sucesso da actividade da Farmacia Barreiros, tera que ser dada ao
recém-inaugurado edificio de arquitectura moderna, influenciada pelas linhas
cubicas da Casa da Musica, e pela forma arrojada das instalacoes da Vodafone,
ambas situadas na Avenida da Boavista, a poucas centenas de metros.

A trabalhar neste edificio de 4 pisos estao 30 pessoas, 25 das quais com for-
magao em ciéncias farmacéuticas, e cuja qualidade e atitude sao um notavel
atributo para o fomento do seu negocio e para o desenvolvimento de novas solu-
¢oes, como as misturas e combinagoes de medicamentos manipulados nos seus
4 laboratérios instalados no 2.° piso.

O principal destaque inovador pode ser atribuido ao robot que esta instalado
no 2.° piso do edificio, imediatamente acima dos balcoes de atendimento ao pu-
blico que, alias, podera observar o funcionamento deste equipamento, uma vez
que foi utilizado acrilico nessa area entre os dois pisos do edificio, propositada-
mente para esse efeito.

Este sistema robotizado esta equipado com dois bragos autbnomos com a capa-
cidade de identificar as embalagens de duas formas mediante o depdsito em que
elas sao depositadas: um é accionado pelo técnico ao efectuar a leitura manual
e individual do respectivo cddigo de barras, o outro é totalmente automatico,
sendo a prépria maquina a “agarrar e ler” a embalagem, determinando em pou-
cos segundos a sua identificacao.
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Independentemente da metodologia escolhida, depois de efectuado este passo,
0 sistema armazena as embalagens num corredor ladeado por estantes com
cerca de 5 metros de altura e 20 de comprimento.

Este sistema funciona 24 sobre 24 horas, mas é sobretudo durante a noite que faz
este trabalho de armazenamento, merecendo, se pudesse, o titulo de “emprega-
do do més” tal a capacidade de trabalho e fiabilidade.

Ao longo do dia, durante um atendimento, o robot dirige-se a prateleira da es-
tante para recolher uma embalagem do farmaco que foi solicitada pelo fun-
cionario a partir de uma ordem introduzida numa aplicacao especifica do seu
posto de trabalho. Depois de o capturar na estante o brago do robot conduz essa
embalagem até uma conduta central que o envia para o piso inferior, o front
office da farmacia.

Finalmente, para o sucesso do seu negdcio muito tem contribuido a prépria no-
toriedade da marca Barreiros na cidade do Porto, um prestigio conquistado por
um estabelecimento com cerca de 80 anos de vida na regiao, a qual tém sido adi-
cionados outros atributos: o horario, a extensao e disponibilidade de produtos, e
a introducao de servicos complementares de sadde e de hem-estar.
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ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

Historicamente a sua actividade chave prende-se com o servico de preparacao
e dispensa de medicamentos de uso humano e veterinario.

Todavia, desde ha alguns anos, e sobretudo a partir da construcao do novo edifi-
cio da Farmacia Barreiros, tornou-se obrigatério incluir outros servigos e produ-
tos na sua gama de actividades.

Neste dominio, destacam-se o0s servigos de dptica, a homeopatia, os laborato-
rios de manipulacao, a seccao de equipamentos para pessoas com mobilidade
reduzida ou deficiéncia, as consultas de nutricionismo, podologia, analises clini-
cas e uma sala de fisioterapia.

PARCERIAS CHAVE

Ha um espacgo em particular que tem vivido muito desta simbiose com a socie-
dade civil: os laboratérios de manipulagao. Efectivamente, a actividade desen-
volvida goza de uma grande ligagcao com diversas universidades, em progra-
mas de estagio e na cooperacao com sistemas de intercambio de estudantes
estrangeiros.

Neste contexto, a Farmacia Barreiros decidiu criar uma Bolsa de Mérito que dis-
tingue o melhor classificado do Instituto Politécnico do Porto de entre os alunos
trabalhadores-estudantes da Area da Saude.
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Justifica-se também guardar uma palavra para o conjunto de parcerias que a
Farmacia Barreiros tem vindo criar com impacto directo na sociedade, em parti-
cular nos mais desfavorecidos.

O primeiro destaque vai para o projecto “Causa Maior”, que resulta de uma par-
ceria com a Cruz Vermelha Portuguesa, através do qual os utentes identificados
em funcao das suas caréncias, sao encaminhados para a Farmacia Barreiros,
onde lhes sao dispensados medicamentos a custo zero.

A Farmacia Barreiros contribui igualmente com o apoio financeiro possivel, por
via de donativos, para, auxiliar na criacao da Farmacia Social da delegacao do
Porto da Cruz Vermelha Portuguesa, colaborar com a Casa do Caminho onde
vivem dezenas de criangas abandonadas, ou ainda patrocinar diversas colectivi-
dades desportivas amadoras da cidade do Porto.

Finalmente, e ainda no capitulo social, a Farmacia Barreiros tem um apoio do-
miciliario gratuito, que promove a verificacao e entrega da medicacao a idosos
com dificuldades motoras ou visuais.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Sob o ponto de vista de volume de despesa, a estrutura de custos da Farmacia
Barreiros segmentada por dimensao é a seguinte: o pessoal, 0s servicos, a banca
e a intervencao civica.

Efectivamente, e passando para uma quantificacao relativa a cada uma des-
tas despesas, fica-se a saber que 12% dos custos dizem respeito aos recursos
humanos.

Importa ainda salientar a este respeito, que o investimento que tem sido feito
no dominio dos recursos humanos tem em vista poder contar com pessoas do-
tadas de especiais qualidades no relacionamento interpessoal, num esforco que
acaba por contribuir para o reforco da prépria notoriedade da marca “Barreiros”.
O conjunto de servigos externos a que se socorre representa 3% da sua estrutura
de custos.

Os custos financeiros tém um impacto de 1,5% nas contas da Farmacia Barreiros,
e ainda podemos encontrar uma reserva de 0,2% exclusivamente destinada ao
apoio de causas de solidariedade social.

Considera-se interessante integrar neste capitulo o investimento que foi feito no
aproveitamento de uma area distinta do corpo principal do edificio da farmacia,
para a construcao de um anexo para uso exclusivo dos colaboradores no servico
de copa e de zona de descanso. Trata-se de um importante espaco para os pe-
riodos de refeicdes e também para efeitos de lazer, cuja area deve ser por si sé
superior ao espaco de muitas das farmacias existentes em Portugal.
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SUMARIO EXECUTIVO

A historia dos ultimos 30 anos da Farmacia Barreiros esta intimamente ligada ao
Dr. Antonio Névoa. Em 1980, com apenas 23 anos reunia condi¢des para assumir
a direccao técnica do negocio e, desde entao, tem vindo a efectuar melhora-
mentos, ampliacoes e remodelacdes das areas da farmacia.

No inicio da década de 80 do século passado, a Farmacia Barreiros era um pe-
queno estabelecimento de bairro com um trabalhador e, no intervalo de uma
década, viria a fazer obras depois de comprar um espaco contiguo, alargando
a area da farmacia com a ajuda do Sistema de Incentivo a Modernizacao do
Comércio (SIMC). O sucesso desta intervencao mereceu-lhe a distincao de caso
exemplar pelo IAPMEI.

Em meados da primeira década do novo milénio, o director da Farmacia Bar-
reiros decide adquirir as restantes parcelas dos 2 prédios cujos pisos térreos ja
ocupava.

A ambicao estava tracada desde o inicio e a resiliéncia desse seu objectivo viria
a encontrar a sua materializacao em Novembro de 2011, por ocasiao dos 30
anos desde a sua entrada para a histéria da Farmacia Barreiros, com a inaugura-
cao das novas instalacées com um total de 1.100 m2.

Esta ousadia, numa altura em que ja muitos falavam em crise, encontrou um
apoio inolvidavel no co-financiamento que obteve do PME Invest V e do PME
Invest VI.

Ao longo destes ultimos anos a Farmacia Barreiros tem sido varias vezes laurea-
da com o titulo de PME Exceléncia e de PME Lider, tendo ainda obtido a certifi-
cacao de qualidade em 2003 pela norma ISO 9001:2000.

Neste momento é composta por 30 trabalhadores, dos quais 25 sao farmacéu-
ticos, 1 € economista e 4 sao técnicos de farmacia, num esforco assinalavel de
dotar a instituicao com um quadro de recursos humanos altamente qualificado
e motivado para as varias actividades do seu negécio.

Para este efeito, importa ainda fazer referéncia a uma sala exclusiva para for-
macao que foi incluida no 3.° piso durante a projeccao do novo edificio.

INTERNACIONALIZACAO

A regulamentacao do sector de actividade da Farmacia Barreiros nao permite a
internacionalizacao dos servicos que compdem o seu principal negdcio.
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TENDENCIA DO NEGOCIO

Depois de se saber que o grau de utilizacao da capacidade instalada, nomea-
damente no que diz respeito ao capital de armazenamento, se situa nos 40%,
facilmente se conclui que a estrutura foi projectada para crescer muito mais.

De facto, numa visita as instalacoes verifica-se in loco a disponibilidade de re-
cursos, e percebe-se que a Farmacia Barreiros esta pronta para desafios maio-
res, que possam resultar do crescimento da procura em qualquer uma das areas
do seu negodcio: farmacos, medicamentos manipulados, analises clinicas, ou
consultas nas diferentes especialidades.

O momento de crise veio adiar esta ambicao que, ainda assim, parece ser uma
realidade inevitavel.

A prépria loja online, cujo inicio de actividade estara para breve, podera contri-
buir para a antecipagao desse desfecho positivo.

Mesmo que as para-farmacias venham a ser autorizadas a entrar no negécio
farmacéutico sem restricoes, as valéncias amplamente descritas atras sugerem
que a Farmacia Barreiros apresenta uma tendéncia de negécio muito positiva.
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LONGEVITY WELLNESS RESORT
MONCHIQUE

PRIMEIRO SPA MEDICO

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Longevity Wellness Resort Monchique

N.> colaboradores Informagao nao divulgada

N.° de estabelecimentos 1

Dispersao geografica Local

Facturacao em 2010 Informacao nao divulgada

Facturacao em 2011 Informacao nao divulgada

Endereco postal Lugar do Montinho —8550-232 Monchique

Endereco electrénico www.longevitywellnessresort.com
Contacto telefénico 282240100

Contacto electronico reservations@longevitywellnessresort.com

Pessoa de contacto Informacao nao divulgada

BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

“Um lugar onde a natureza e o conforto se confundem”. Este é o slogan que
é utilizado para promover o Longevity Wellness Resort Monchique (Longevity
Wellness Resort), um hotel de cinco estrelas desenhado de raiz para ser capaz
de proporcionar experiéncias de bem-estar fisico, mental, social e espiritual, ao
mesmo tempo que manteve uma forte componente de preservacao ambiental,
promovendo a racionalizacao de recursos naturais e energéticos em todo o
empreendimento.

O Longevity Wellness Resort destaca-se por um posicionamento e conceito Uni-
cos de salude e bem-Estar. A principal atraccao deste projecto é, no entanto, o
Longevity Medical Spa by La Clinique de Paris, que reivindica para si o mérito de
ser o primeiro Spa Médico em ambiente de resort em Portugal com uma oferta
integrada de wellness, apresentando tratamentos a la carte e programas estru-
turados nas areas de Bem-Estar & Relaxamento, Beleza & Rejuvenescimento,
Saude & Longevidade.
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E também de destacar o Longevity Cuisine by Olivier, um restaurante Gnico de
cozinha gourmet saudavel, que combina um ambiente sofisticado com vistas
deslumbrantes, a supervisao criativa do Chef Olivier, o trabalho do Executive
Chef Jan Stechemesser e de nutricionistas de topo, que surpreendem com uma
cozinha de eleicao, numa perfeita fusao de paladar, arte e bem-estar.

O negodcio do Longevity Wellness Resort nao se esgota, no entanto, nestes pro-
gramas. Pode ser usufruido como um destino turistico, oferecendo estadias em
espacosos e elegantes apartamentos de tipologia T1 totalmente mobilados e
equipados, alheando-se do conceito tipico de quarto de hotel, pela opcao arqui-
tectonica de areas amplas, onde se privilegiou o conforto, a privacidade e uma
grande diversidade de servicos.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O Longevity Wellness Resort esta posicionado na area de Saude & Bem-Estar, um
sector do turismo com elevadas taxas de crescimento a nivel Mundial, devido ao
aumento dos niveis de stress e de perda de qualidade de vida e, consequente-
mente um aumento de consciencializacao em salde preventiva e de bem-estar
na decisao de destino de férias.
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O segmento natural de clientes do Longevity Wellness Resort encontra-se na
faixa etaria 40+, em particular os titulares de cargos altamente exigentes e des-
gastantes, como executivos, governantes, administradores, numa palavra, deci-
sores expostos a elevados niveis de stress fisico e emocional. Outro importante
segmento sao os clientes interessados em beneficiar dos seus programas de
Bem-Estar e Saude, sejam de relaxamento, emagrecimento ou de beleza, entre
outros.

Para além destes, o Longevity Wellness Resort também recebe outros tipos de
clientes, como por exemplo, familias que procuram umas férias repartidas entre
0 mar e a serra, casais que pretendem usufruir de uma “escapadela” romantica,
apreciadores do contacto com a natureza e de uns dias de retiro para evasao e
relaxamento.

PROPOSTAS DE VALOR

A localizagao do Longevity Wellness Resort é a sua imagem distintiva e também
uma das suas principais vantagens. Situada em plena Serra de Monchique, tem
o enquadramento ideal em termos de microclima, com uma envolvéncia natural
apaixonante e a poucos quilémetros da costa Algarvia e Vicentina, onde é possi-
vel dar um retemperador mergulho em aguas de praias deslumbrantes.

Foi atribuido um especial cuidado a vertente alimentar, porque uma nutricao
equilibrada e saudavel é um pilar fundamental de bem-estar. O Longevity
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Cuisine by Olivier € um restaurante com uma cozinha de autor gourmet, que se
baseia sobretudo em ingredientes regionais e frescos para uma oferta saborosa,
saudavel e colorida.

O Longevity Medical Spa by La Clinique de Paris € o primeiro Spa Médico em
ambiente de resort com uma oferta integrada em Medicina Preventiva e Gestao
do Envelhecimento, numa parceria exclusiva para Portugal com a La Clinique
de Paris e o Dr. Claude Chauchard — um dos especialistas mundiais com mais de
30 anos de experiéncia, oferecendo desde tratamentos a la carte até programas
estruturados de Bem-Estar e Relaxamento, Beleza e Rejuvenescimento, Saude
e Longevidade.

CANAIS

Com um website proprio, particularmente bem construido e estruturado, o Lon-
gevity Wellness Resort disponibiliza informacao sobre a sua oferta, pelo que o
e-commerce é um dos fortes canais junto dos seus clientes.

Todavia, o principal meio de notoriedade e de divulgacao passa pelo crescente
nimero de empresas a nivel mundial dedicadas ao turismo de bem-estar (well-
ness), nomeadamente com operadores e agéncias de viagens muito atentas as
melhores ofertas nesta area, disponiveis em todo o Mundo.

Ha também uma equipa comercial que efectua uma promocgao diferenciada e
em muitos casos personalizada, destacando-se ainda o facto deste género de
servicos ser ja em alguns casos um fringe benefit oferecido a executivos de topo.
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RELACAO COM O CLIENTE

Ha uma distincao a fazer neste dominio entre os clientes dos diversos programas
de wellness oferecidos pelo Longevity Wellness Resort e uma vertente de lazer
que estao a disposicao nas suas instalacgoes.

E possivel a investidores imobiliarios adquirirem apartamentos dado estar im-
plementado no Longevity Wellness Resort um modelo de Condo-Hotel que se
baseia nas tendéncias globais ao nivel de investimentos imobiliarios/turisticos.

O modelo de Condo-Hotel permite, em simultaneo, o usufruto e a rentabiliza-
¢ao através da colocacgao da fraccao imobiliaria em sistema de aluguer turistico,
cujos rendimentos ajudam a financiar os custos de detencao da propriedade.

A relacao estabelecida com o cliente vai muito para além de um mero turista ou
de utente para beneficiar de uma pausa na sua rotina. Nos seus programas de
topo, é feito um exame bioquimico que reconhece os desequilibrios particulares
de cada cliente, e é com base nesses resultados que é elaborado um rigoroso
programa alimentar, de desintoxicacao, de recuperacao mental, de relaxamen-
to fisico e emocional.

FONTES DE RECEITA

O Longevity Wellness Resort consegue, através da sua vertente turistica, interes-
santes niveis de receita, embora a sua fonte principal advenha dos programas
que coloca a disposicao dos clientes de wellness, que procuram o Longevity
Wellness Resort pelo reconhecido mérito das suas terapias, pela competéncia
comprovada por anteriores experiéncias que envolvam o proprio, ou que resul-
tem de sugestoes abonatoérias de terceiros.

Por tudo isto, o Longevity Wellness Resort foi sobretudo criado atendendo a
mudanca demografica, com as estimativas a preverem que a piramide popula-
cional, em 2050, registara um losango com uma depressao nos estratos etarios
mais baixos e uma proeminéncia no 40+. Estas pessoas nao poderao depender
apenas do sistema pulblico de salde, revelando-se absolutamente fundamental
o papel da medicina preventiva neste contexto.

RECURSOS CHAVE

Os principais activos do Longevity Wellness Resort sao do ponto de vista fisi-
co, as suas infra-estruturas e a sua localizacao, mas é sobretudo no capitulo do
know-how e competéncia comprovada nas suas principais actividades que se
encontram os seus argumentos diferenciadores.

A estratégica relagao com a La Clinique de Paris no Longevity Medical Spa e
a presenca nos seus quadros de uma figura como o Dr. Claude Chauchard, sao
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naturalmente activos que representam uma forte aposta do Longevity Wellness
Resort na exceléncia dos seus servicos.

Na consolidagao da sua vocagao enquanto spa médico ha que destacar o trunfo
de ter como parceiro o Dr. Claude Chauchard, um dos principais peritos mundiais
em medicina preventiva e gestao do envelhecimento.

Importa mencionar a importancia do elevado detalhe cientifico dos programas
inovadores de controlo de peso, detox, stress, beleza, rejuvenescimento, optimi-
zacao da saude e gestao total do envelhecimento.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

As principais actividades do Longevity Wellness Resort concentram-se nos pro-
gramas de manutencao da saude e prevencao de doencas, e tendo no topo da
piramide o objectivo do “healthy aging”, dispoe a sua estrutura pelas seguintes
area de intervencao: gestao do stress, wellness, detox, beleza e imagem, mente,
e controlo de peso.

O objectivo é tornar uma estadia no Longevity Wellness Resort uma oportunida-
de Unica para cobrir uma variedade de accoes, procurando o equilibrio entre o
corpo e a mente.
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PARCERIAS CHAVE

Foram efectuadas duas parcerias estratégicas com a La Clinique de Paris e com
o Chef Olivier. Asua importancia é bem evidente e até justificou o naming dessas
duas areas operacionais do negécio.

A parceria com a La Clinique de Paris é feita pela mao do Dr. Claude Chau-
chard, especialista de renome mundial em Medicina Preventiva e Gestao do
Envelhecimento.

A parceria com o Chef Olivier tem como objectivo a criacdo de uma linha de
gastronomia saudavel em sintonia com o posicionamento do Longevity Wellness
Resort.

E justo reconhecer igualmente a parceria entre o Longevity Wellness Resort e
Monchique com ganhos para ambas as partes. A regiao beneficia de um impor-
tante investimento sem prejudicar o equilibrio natural do territério, que por sua
vez traduz as caracteristicas que vinculam o empreendimento ao seu principal
negocio: o turismo wellness.

Outra gama de parcerias surgiu com empresas multinacionais de topo, a fazer
programas de coaching, de workshops, envolvendo temas como terapias no
local de trabalho para gerir o tema do stress, quebras de produtividade aliadas
aos riscos do absentismo, entre outros. A grande oportunidade surgiu quando
estas entidades decidiram complementar o trabalho local desenvolvido no dia-
-a-dia com retiros em grupos num destino como o Longevity Wellness Resort.

ESTRUTURA DE CUSTOS

O investimento inicial com a infra-estrutura foi de sensivelmente 40 milhdes
euros, teve como principal investidor financeiro o MilleniumBCP e contou ainda
com outros contributos nomeadamente de business equities. A fase de comer-
cializacao prévia também foi bastante importante com a aquisicao de posicoes
por parte de particulares.

As areas do Longevity Wellness Resort sao generosas mas a exceléncia esta nos
seus programas, pelo que nao deixa de ser natural o seu elevado custo opera-
cional, mas a qualidade da oferta, bem como o posicionamento em mercados
internacionais justificam essa aposta.

SUMARIO EXECUTIVO

A vantagem do negocio do Longevity Wellness Resort passa pela nocao clara da
diferenciacao entre o wellness e o spa, sendo que o Spa esta incluido no bem-
-estar, nao sendo no entanto um sinénimo.
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Estas diferencas sao 6bvias do ponto de vista clinico e terapéutico, mas a reali-
dade prova que sao muitas vezes confundidas em bolsas de turismo.

O turismo médico é cada vez mais uma forma de atraccao de pessoas que que-
rem sair da realidade tradicional da medicina convencional e aproveitar a ne-
cessidade ou a profilaxia de actos médicos para la da fronteira, para gozar um
periodo de férias. Também por esse motivo se esclarece que o Longevity Well-
ness Resort € um wellness resort que também é medical spa.

Podendo servir de destino turistico numa perspectiva tradicional, beneficiando
de uma extraordinaria localizagao, o Longevity Wellness Resort constitui-se,
ainda, como uma oportunidade de investimento imobilidrio ou de “casa de fé-
rias” para qualquer pessoa.

Ainda assim, a sua principal actividade diferenciadora prende-se com a compo-
nente de wellness no ambito da medicina preventiva e gestao da salde.

INTERNACIONALIZACAO

Face a complexidade do negdcio, com as mais diversas variantes em termos de
oferta, bem como a sua capacidade de personalizacao como seria de esperar o
seu principal mercado é o internacional, com uma expressao actual na ordem
dos 90% do total de clientes.
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A direcgao do Longevity Wellness Resort aponta as conclusoes de um relatorio
sobre o turismo médico e de salde da autoria do Instituto McKinsey, apresenta-
do em 2009, que estimava que este mercado ultrapassaria 0os 100 mil milhdes de
euros em 2012.

O Longevity Wellness Resort, mesmo do ponto de vista de investimento imobi-
lidrio, encontra a sua principal fonte de receitas e colocacao de posicoes a partir
do estrangeiro. A razao para isto prende-se com a realidade de em Portugal
ainda nao termos totalmente percepcionado o grau de importancia de uma me-
dicina preventiva que actue sobre os elementos catalisadores de stress fisica e
emocional a montante, ao invés ou em complemento, da medicina convencional
de tratar dos problemas a jusante.

Os prémios que tem vindo a conquistar além-fronteiras acaba por vir dar razao
ao caminho escolhido, e parece que comeca a dar frutos no capitulo do reconhe-
cimento institucional e oficial.

TENDENCIA DO NEGOCIO

O Longevity Wellness Resort responde, no plano tedrico, aos principais concei-
tos de um negdcio com todos os argumentos de valor acrescentado para todos
os players que nele investirem.

E embora procure conquistar o seu espaco no mercado nacional, o seu principal
desafio esta numa quota de mercado no estrangeiro, porque sera essa dinamica
de fluxo de clientes que levara o conceito internacional, com fortes probabilida-
des de franchising do seu modelo por esse Mundo fora.
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MALO CLINICS

GRUPO MALO

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial

Malo Clinic S.A.

N.° colaboradores

1500

N.° de estabelecimentos

27

Dispersao geografica

Nacional e Internacional

Facturacao em 2010

42 milhoes de euros

Facturacao em 2011

44 milhoes de euros

Endereco postal

Av. dos Combatentes, n.° 43 —1600-042 Lisboa

Endereco electrénico

www.maloclinics.com

Contacto telefénico

217 228 100

Contacto electrénico

lisbon@maloclinics.com

Pessoa de contacto

Sénia Rafael
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

Tendo a implantologia e a reabilitacao oral como pano de fundo, Paulo Malo
desenvolveu um conjunto de técnicas inovadoras que Lhe permitiu angariar pa-
cientes em praticamente todo o mundo.

Uma visao global das pessoas, da forma como encaram a salide e de como esta
influi na auto-estima e bem-estar, levou-o a avancar para outras areas, relacio-
nadas com a saude oral, como a cardiologia, através da aquisicao do Instituto
do Coracao, cirurgia estética, diagndsticos laboratoriais, psicoterapia, terapia da
fala e, de uma forma mais ampla, para a area de Spa, dermo-cosmética, acesso-
rios e vinicultura.

Tudo isto com o intuito de preencher o espaco que fica entre a salide e o bem-
-estar, através da percepcao de como estas duas areas se interligam, de como as
pessoas se posicionam face a estas duas vertentes das suas vidas e, por fim, do
tipo de consumo que desejam fazer.

Colocar as pessoas no centro do negocio faz com que a estratégia do Grupo
Malo procure responder, com uma oferta inovadora e marcada pela qualidade,
a todas as necessidades das pessoas.

Com esta légica, o Grupo Malo tem vindo a fazer crescer o seu negocio e a
expandir-se pelo mundo, sempre com a inovacao e a qualidade como motores
dessa expansao, o que ja Lhe valeu alguns prémios nas areas da implantologia,
da reabilitacao oral, de Spa, entre outras.




MALO CLINICS

No entanto, se o consumidor esta no centro do negdcio, os recursos humanos e a
sua qualificacao sao igualmente pecas importantes neste tabuleiro de desenvol-
vimento do negdcio. Dai que exista, em Lisboa, um centro de formacao que com-
pete com algumas universidades mundiais, sendo o préprio Dr. Paulo Malo con-
vidado para ministrar cursos, workshops e palestras, um pouco por todo o globo.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE PACIENTES

Do seu posicionamento estratégico surgem fundamentalmente trés grandes
segmentos de pacientes: classe alta, classe média alta e classe média. Destes
trés segmentos, os dois primeiros tém uma amplitude internacional, tanto por
serem os que frequentam as Malo Clinics no estrangeiro, como por serem 0s que
vém a Portugal tratar da sua salde e bem-estar. O terceiro segmento comeca
agora a aparecer, um pouco por consequéncia da crise econémica e financeira.

Esta é uma segmentacao socioecondémica. E igualmente possivel fazer uma seg-
mentacao por motivacoes de tratamento. Nesse sentido, existem os pacientes
cuja motivacao principal é a salde e estética oral, onde se enquadram pessoas
de todas as idades, incluindo criangas, e pessoas que vao a uma das Malo Clinics
motivadas mais pela componente de bem-estar e estética do que por razoes de
salde em sentido lato.

E evidente que esta é uma forma légica de segmentar os pacientes, dado que,
muitas vezes, a motivacao inicial e o factor que leva uma pessoa a procurar, nas
clinicas Malo, as solucées que melhor respondam as suas necessidades, pode
evoluir para outro tipo de abordagem, ja que, na esséncia, os tratamentos e pro-
dutos comercializados tocam profundamente a componente de auto-estima nas
pessoas.

A vertente emocional desempenha um papel importante quando se trata das
motivacoes e consumos na area da salde e bem-estar. Na verdade, uma seg-
mentacgao correta deveria ser feita por motivacoes e nao tanto pelos factores
atras referidos. No entanto, eles fazem sentido no ambito deste estudo, porque
permitem uma rapida compreensao de como se pode segmentar o vasto grupo
de pessoas que se torna paciente, a cada dia, das clinicas do Dr. Paulo Malo.

PROPOSTAS DE VALOR

Uma expertise mundialmente reconhecida principalmente na area da implan-
tologia e da reabilitagao oral, conjugada com uma preocupagao pela constante
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investigacao e pela formagao dos mais variados quadros, é a primeira grande
proposta de valor que o Grupo Malo tem para oferecer.

Aliado a este foco inicial na vertente oral, e dada a formagao do Dr. Paulo Malo,
o Grupo Malo oferece um servico de elevada categoria, o que se torna visivel
logo no tipo de instalacdes, atendimento e preocupagao com todos os que fre-
quentam as instalacdes das clinicas Malo, sejam doentes ou acompanhantes.

A visao do potencial de negocio na oferta de um servigo o mais amplo possivel
na area da saude e estética tem levado o Grupo Malo a investir noutras areas
como a cardiologia, a cirurgia estética ou mesmo em varios tratamentos desen-
volvidos no ambito da estética. Esta visao de salide e bem-estar levam o Grupo
Malo a definir uma estratégia multidisciplinar de salide e bem-estar. Um con-
ceito inovador e que nao pretende ser substituido por um hospital, dado que
este trata um conjunto de doengas que o Grupo Malo nao pretende abranger.
O conceito multidisciplinar passa, fundamentalmente, pela disponibilizacao,
num mesmo espaco, de uma variedade de servigos directa ou indirectamente
ligados ao bem-estar, para além das areas médicas que o Grupo ja oferece, e que
permitem ao paciente tirar partido das especialidades que Lhe interessam, num
mesmo espago e com um atendimento personalizado.

CANAIS

Em termos de canais de comunicagao com pacientes e potenciais pacientes, o
Grupo Malo disponibiliza o acesso por email e telefone em todas as clinicas es-
palhadas pelo mundo inteiro e um conjunto de websites segmentados por espe-
cialidade (por exemplo um website para a area da estética e satde oral, outro
para a area da cardiologia).

Desta forma, consegue comunicar as especificidades de cada clinica e das di-
versas areas onde intervém em termos de servicos de salide e bem-estar, para
além de formacao. Neste sentido, a presenca nos meios online é vista como uma
forma de provar o seu know-how e inovagao nos processos de tratamento, indo
bastante além da simples informacao sobre a oferta.

A presenca do Dr. Paulo Malo nos meios de comunicacao, em diversos paises,
nos livros e artigos publicados e nas conferéncias, € também uma forma de co-
municar tanto com a classe cientifica como com o publico em geral, servindo-se
de todas estas acgoes como um canal de comunicacao e interaccao com poten-
ciais e reais pacientes ou mesmo com futuros colaboradores.

RELACAO COM O PACIENTE

Nesta industria, onde tendem a aparecer cada vez mais players com um posicio-
namento semelhante, a estratégia do Grupo Malo passa por tornar evidente a
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sua constante preocupagao com a inovacao, de uma forma geral. Esta inovacao
abrange todas as areas do negocio, dai que tenha um impacto positivo na rela-
¢ao com o paciente, nos varios momentos da sua interaccao com o Grupo Malo.

Mais uma vez, assiste-se a uma estratégia de desenvolvimento profundamente
centrada no paciente, nas suas necessidades, motivagoes e no seu estilo de vida.
Esta estratégia procura compreender os comportamentos do grupo-alvo, tanto
em termos locais como em termos de comportamento global. Isto faz com que a
relacdao com o paciente va muito além de um atendimento bom e personalizado,
0 que acaba por ter um impacto generalizado nos negocios do Grupo Malo.

FONTES DE RECEITA

A principal fonte de receita sao as consultas e os diversos tratamentos disponibi-
lizados nas clinicas, centros de estética e Spa do Grupo Malo, em todo o mundo.
Em termos de tratamentos estao englobados todos os tipos de terapéuticas, in-
cluindo as de Spa.

Para além desta fonte de receita, é possivel contabilizar ainda as receitas conse-
guidas através dos coloquios e palestras em que o Dr. Paulo Malo e a sua equipa
participam, bem como todas as ac¢oes de formagao e cursos ministrados. Isto
na area da formacao. E ainda possivel incluir a venda de livros e outros produtos
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como os acessorios de moda (6culos de sol, por exemplo), ou mesmo os vinhos,
com a marca Malo.

Como complemento de todas estas fontes de receitas ha que contabilizar ainda
as receitas provenientes da restauragao, nomeadamente dos espacos de alimen-
tacao e gastronomia existentes nas proprias infra-estruturas das clinicas Malo
espalhadas pelo mundo.

RECURSOS CHAVE

A natureza do negocio leva a que para o Grupo Malo existam 2 grandes grupos
de recursos-chave. O primeiro grupo é constituido pelos recursos humanos, es-
pecializados nas varias areas de intervencao, como a gestao e manutencao dos
espacos e do negocio, area de atendimento e gestao da comunicacao com o
paciente e a area relacionada com a sociedade e meio médico-cientifico.

O segundo grupo integra todo o equipamento médico e infra-estruturas de apoio
aos tratamentos, o qual se afigura como complemento do anterior, mas com o
mesmo nivel de importancia estratégica.

O ramo dos acessorios de moda, restauracao e vinho, areas onde o grupo actua,
sao considerados recursos complementares, nao sendo, por isso, fundamentais
para o negdcio.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

A principal actividade do Grupo Malo centra-se na saude, implantologia e rea-
bilitacao oral. Tal como ja foi referido, é através do crescimento e da reconhe-
cida inovacao nestas areas que é projectada a evolucao do negécio para outras
areas no ramo da salde, bem-estar e auto-estima.

Assim sendo, na area da medicina, o Grupo Malo possui competéncias em al-
gumas especialidades, entre as quais podemos referir a cardiologia, a cirurgia
geral, a cirurgia plastica, a dermatologia, a gastroenterologia, a ginecologia/
obstetricia, e a otorrinolaringologia.

Para além destas areas de actuacao principais, existe ainda um segundo grupo
denominado de especialidades complementares e que incluem por exemplo a
acupunctura, a nutricao/dietética, e a osteopatia.

Como areas de actividade que completam esta oferta, existe uma gama de ser-
vicos na area da estética onde é possivel encontrar a estética facial e corpo-
ral, a depilagao, a foto-depilacao IPL, as terapias alternativas, a podologia e a
avaliacao estética, para além da area de fitness, com aulas em grupo, salas de
exercicio, equipamentos de cardiofitness e musculacao.
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PARCERIAS CHAVE

Aregra que tem pautado a légica de crescimento, em termos de oferta, do Grupo
Malo passa pela aquisicao de novas competéncias nas areas de actuagao, sem-
pre que essa intervencao for mais elementar do que a simples compra directa ou
um regime de parceria. Esta forma de actuacao tem levado o Dr. Paulo Malo a
integrar nas suas areas de conhecimento valéncias que estao para além das ori-
ginais implantologia e reabilitacao oral. Essas valéncias por sua vez garantem
um maior volume de facturacao, dado que sao claramente complementares as
actividades que estiveram na génese da criacao do Grupo Malo.

No entanto, quando existe a necessidade de melhorar a globalidade da oferta,
com a incorporacao de mais uma especialidade, mas que o tempo de internali-
zacao do know-how proprio é muito grande, como aconteceu no caso da cardio-
logia, a opgao é pela aquisicao de recursos humanos e clinicos. Foi precisamente
0 que se passou quando o Grupo Malo avancou para a aquisicao do Instituto
do Coracao. Para além destas duas situacdes, o Grupo Malo possui ainda duas
parcerias estratégicas, em areas tecnologicas e de tratamento oral e que sao a
Heraeus e a Nobel Biocare.

No que diz respeito a parcerias com seguradoras e outras instituicoes seme-
lhantes, a opcao estratégica do Grupo Malo é a de nao recorrer a este tipo de
acordos, principalmente pela desconfianca na falta de retorno financeiro que
estas geram. Isto quer dizer que no ambito dos mecanismos que facilitam o pa-
gamento das consultas e tratamentos, nao ha qualquer tipo de acordo sendo
que, dependendo do caso, o Grupo Malo pode facilitar o parcelamento do valor
do tratamento.

Quanto a parcerias e protocolos com empresas e associacoes, a Malo Clinic ofe-
rece servicos personalizados aos colaboradores e associados de um conjunto de
entidades com o intuito de permitir a estas pessoas beneficiarem de condicoes
vantajosas, quer nos servicos na area da Medicina Dentaria, como nas restantes
areas de negocio Malo.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Uma vez mais, as especificidades do negocio fazem com que este tenha trés
grandes areas na sua estrutura principal de despesas: 0s custos com 0s recursos
humanos e com a sua formacao e actualizacao, em termos de conhecimentos
especificos, os custos com tecnologia e maquinaria e os custos com a infra-es-
trutura das clinicas, que procuram sempre estar situadas em zonas de luxo, dado
que esse é o posicionamento da marca Malo.

Sabendo que existem outras areas de actuacao do Grupo Malo, mas que sao
complementares, resta referir que na estrutura geral de custos devem ainda en-
trar os custos na area da restauracao e gastronomia, por exemplo.
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SUMARIO EXECUTIVO

O Grupo Malo nasce da iniciativa e visao de uma Unica pessoa: Dr. Paulo Malo
que decide ter uma posicao de destaque, a nivel mundial, na area da implan-
tologia e da reabilitacao oral. Este é o ponto de partida para aquilo que viria a
tornar-se um grupo sélido e sustentado.

A sua projeccao internacional no mundo cientifico levou a que fosse criada uma
imagem de marca pautada pela investigacao e inovagao. O desenvolvimento da
area da saude oral permite a Paulo Malo desenvolver a sua actuagao em outras
areas médicas e de tratamento, assim como investir na criacao de um centro de
formacao e de reciclagem de conhecimento que é feita noutros paises.

Actualmente a marca Malo é simbolo de inovacao e qualidade nas areas médica
e de tratamentos em que actua. Este notério reconhecimento tem sido o motor
do desenvolvimento do negécio com a criacao de clinicas em varios paises.

200



MALO CLINICS

INTERNACIONALIZACAO

Em 1995 o Dr. Paulo Malo funda a Malo Clinic, uma clinica dentaria em Lisboa
que em pouco mais de dez anos se tornou numa referéncia mundial em Implan-
tologia e Reabilitagao Oral, bem como, num dos maiores centros de formagao
avancada em Saude Oral, recebendo actualmente mais de 3.500 profissionais
por ano.

Pioneiro em implantes de funcao imediata, a investigacao torna-se a grande prio-
ridade para Paulo Malo e a partir de 1999, comeca a ser desenvolvido um conjun-
to de produtos relacionados com a implantologia. O implante NobelSpeedy™ ou
a Malo Clinic Bridge contam-se entre as 14 patentes que desde entao tém sido
registadas.

Com o objectivo de tornar acessiveis, a um maior nimero de pessoas, as técnicas
inovadoras de Implantologia e de Estética Dentaria, aplicando os mesmos pro-
em 2007, o seu processo de internacionalizacao, com a abertura de clinicas em
cidades por todo o mundo, estrategicamente escolhidas para que a médio prazo
fosse possivel assumir uma posicao global e de lideranga no sector.

O plano de expansao prevé que em 2012 a Malo Clinic esteja presente em 19
pontos do Globo com clinicas proprias ou em regime de parceria. Também em
Portugal alargou recentemente a sua presenca, com um conjunto de clinicas
estrategicamente localizadas para cobrir todo o territério nacional de norte a
sul, podendo deste modo dar resposta as necessidades de toda a populacao
portuguesa.

Com uma dimensao muito acima da média do sector, todas as clinicas estao
instaladas em modernos edificios localizados em zonas de facil acesso e apre-
sentando a mesma imagem corporativa. Actualmente é possivel encontrar uma
clinica Malo nos seguintes paises: Portugal (Lisboa, Porto, Coimbra, Portimao,
Almada e Funchal), Angola (Luanda); Australia (Melbourne), China (Macau, Xan-
gai), Espanha (Corunha, Madrid), EUA (New Jersey), Israel (Ramat Hasharon, Tel
Aviv), Japao (Téquio), Marrocos (Casablanca), Polénia (Varsévia), e Reino Unido
(Teddington).

TENDENCIA DO NEGOCIO

Ha cada vez mais pessoas por volta dos 40-45 anos que despertam para o seu
corpo e para a sua salde, na busca por um papel activo na segunda metade
das suas vidas. Por conseguinte, uma das areas onde sentem maior neces-
sidade de intervencao é a area da saude, da reabilitacao e da estética oral.
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Uma area pouco coberta pelos seguros de saude, em termos de plafond dispo-
nivel, e mesmo pela salde publica. Isto explica o espaco que havia para uma
oferta como a que Paulo Malo vem a desenvolver.

Dadas as caracteristicas do seu principal segmento de publico (classe alta e
média alta), Paulo Malo foi identificando outras areas em que fazia todo o sen-
tido estar presente, por serem complementares a da satde oral. Dai ter entrado
noutras areas médicas, nomeadamente a da cirurgia estética.

Com uma visao sempre de complementaridade de consumo, necessidades e
motivagoes, a direcgao do Grupo Malo percebe que ha ainda espaco para o de-
senvolvimento de uma oferta distintiva na area relacionada com o bem-estar.

Caso o Grupo Malo persevere nesta logica de complementaridade de oferta,
sera facil compreender as novas apostas em areas como a dos acessorios de
moda, da restauracao e da gastronomia. Do ponto de vista de quem esta do
lado de fora do negocio percebe-se uma intencao de ter uma oferta para os seus
pacientes, no que diz respeito as diversas facetas do vasto mundo da estética,
bem-estar e auto-estima.

Por estes motivos, nao constitui uma surpresa o reforco nas ja referidas areas
dos acessérios de moda, gastronomia e restauracao e até mesmo uma eventual
entrada no sector do turismo.

Estas sao as tendéncias de crescimento do negocio, do ponto de vista de satisfa-
¢ao dos consumidores em geral.

Uma palavra final para o continuo crescimento na area da formacao é a pro-
cura da consolidacao do negécio em determinados mercados e a conquista de
outros, o que resulta na abertura de novas clinicas, nao sé nos paises onde ja se
encontra a operar, mas também noutros paises.
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MONTEPIO RAINHA D. LEONOR

ASSOCIACAO MUTUALISTA

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial

Montepio Rainha D. Leonor

N.° colaboradores

173 (Quadro)
86 (Pessoal em Avenca — Médicos, Enfermeiros, e outros Técnicos)

N.° de estabelecimentos

3 (Casa de Salde; Lar; Condominio Residencial)

Dispersao geografica

Local (Caldas da Rainha)

Facturagao em 2010

6.275.725,96 € (exclui subsidios a exploracao)

Facturagao em 2011

9.311.957,53 € (exclui subsidios a exploragao)

Endereco postal

Rua do Montepio, n.’ 9 — 2500-180 Caldas da Rainha

Endereco electrénico

www.montepio-rdl.pt

Contacto telefénico

262 837 100

Contacto electrénico

geral@montepio-rdl.pt

Pessoa de contacto

Dr. José Manuel Netas (Secretario-geral)
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

O Montepio Rainha D. Leonor é uma Associacao Mutualista centenaria que tem
evoluido ao longo do tempo através da diversificagao dos seus servicos e valén-
cias. Foi fundada em 11 de Marco de 1860 e tem a sua sede nas Caldas da Rainha.

Efectivamente, em 1862 dao inicio a actividade associativa, com proteccao na
salde e empréstimos aos associados.

S6 em 1937 é inaugurada a sede da Casa de Salde e onze anos mais tarde é
aberto o servico de banco aberto a comunidade, com funcionamento diario in-
terrupto durante 24 horas.

Jaem 1995 é inaugurado o Centro de Apoio aos Idosos Dr. Ernesto Moreira e trés
anos mais tarde entra em funcionamento a Unidade de Diagndstico e Tratamen-
to Oftalmologico (UDTO).

A missao do Montepio Rainha D. Leonor é a de contribuir para a melhoria da saude
e do bem-estar dos seus associados e da populacao em geral com inovacao, per-
sonalizacao e qualidade. Pretendem obter a satisfacado completa dos clientes, co-
laboradores e associados, respeitando a comunidade e o meio ambiente.
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MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O Montepio Rainha D. Leonor é uma instituicao que assenta no associativismo
entre as pessoas, pelo que o modelo de negdcio assume especificidades muito
proprias uma vez que se pauta pela igualdade de direitos entre associados. Ini-
cialmente, a actividade centrou-se no apoio providencial de cariz essencialmen-
te financeiro aos associados, em especial, as pessoas que perdiam um familiar,
como por exemplo o marido ou os pais. Consubstanciava-se num apoio financei-
ro as vilvas de modo a permitir que estas tivessem uma compensacao financeira
pela perda do marido e aos érfaos no sentido de Lhes garantir uma educacao.
A medida que a seguranca social se tornou mais universal, alargando o acesso
ao subsidio de funeral a todos os individuos, o Montepio Rainha D. Leonor foi
diminuindo a atribuicao deste apoio. A prioridade passou, desde entao, a ser o
apoio social, tendo sido criada a Casa da Salde, o Lar e as Residéncias Assistidas.

O Montepio Rainha D. Leonor procura alargar a sua base de socios ou utentes
de forma a mutualizar os riscos. Ha 10 anos existiam 5000 sdcios, hoje existem
cerca de 9000 sdcios, dos quais 580 tém menos de 10 anos.

PROPOSTAS DE VALOR

As propostas de valor sao os servigos cuja relacao qualidade-preco é vantajosa
num contexto de servicos completos de saude integrados num espaco unico.

Em termos dos servicos de salde, existem servicos de exames que possuem es-
pecificidades préprias e que a Associacao disponibiliza de forma Unica. Neste
campo, da-se o exemplo dos exames de gastroenterologia com anestesia geral,
que tém atraido pela sua qualidade e bem-estar muitos pacientes contribuindo
para o aumento da procura, o que implica a realizacao de duas sessoes diarias
deste exame.

Um dos vértices da proposta de valor assenta nos servicos ao idoso, através do
Lar e complexo de apartamentos, composto por 96 apartamentos de tipologia
T1 e TO e respectivos servicos de apoio.

Acresce que o Montepio Rainha D. Leonor tem em projecto a construgao de uma
nova Clinica junto a Casa de Saude, para onde serao transferidos a maioria dos
servicos que actualmente estao albergados no edificio daquela, e logo que se
proceda a essa transferéncia, transformar-se-a o actual edificio em hospital de
Cuidados Continuados. Por esta via, pretende-se assegurar a modernizacao das
instalacoes e em consequéncia dos servicos de salde prestados.
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CANAIS

O canal privilegiado do Montepio Rainha D. Leonor é desencadeado pelo pré-
prio fenédmeno do associativismo entre as pessoas, dada a natureza mutualista
da Associacao. Este canal representa 20% a 25% dos servigos prestados.

Qualquer individuo independentemente da idade, pode efectuar um pedido de

admissao, acompanhado de um inquérito clinico. A admissao faz-se apds pare-
cer favoravel do corpo médico.

Os protocolos com entidades gestoras de redes de saide como por exemplo a
Advancecare e a Médis abrem a porta a um novo canal que tem facilitado o forte
aumento de clientes/pacientes nos diversos servicos do Montepio.

RELACAO COM O CLIENTE

No caso particular do Montepio Rainha D. Leonor importa comecgar por realcar
que o conceito de cliente é substituido pela nogao de associado.

Os associados efectivos tém direito a servicos de assisténcia médica, enferma-

gem, internamento na Casa de Saude e da atribuicao de um subsidio de funeral
as familias.
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FONTES DE RECEITA

Asreceitas do Montepio Rainha D. Leonor resultam do produto das joias e quotas
de cerca de 10 mil associados, das comparticipacdes dos associados inerentes a
utilizagao dos servicos, da venda de publicacdes, bem como de rendimentos de
bens proprios da Associacao, doacdes e subsidios provenientes do orcamento
geral do Estado.

Em 2012 as quotas mensais dos associados independentemente do tipo de clas-
se foram de 3,6 € (1,09 € de administracao + 2,51 € de assisténcia médica, enfer-
magem e internamento) independentemente da idade.

O valor da jéia por seu turno varia consoante a idade, oscilando entre os 20 e os
500 euros conforme o escalao etario do novo associado.

Os sécios podem beneficiar de desconto no caso de internamento, podendo este
variar entre 50% a 75% do valor de tabela, em funcao da antiguidade do asso-
ciado. Em termos de exames, os descontos variam entre os 20 e 0s 50% sobre as
tabelas de precos privados. Os sécios mais novos pagam mais para se garantir a
sustentabilidade da instituicao.
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RECURSOS CHAVE

Os meios humanos sao recursos essenciais para o desenvolvimento deste tipo de
actividades. O Montepio Rainha D. Leonor emprega cerca de 300 pessoas, das
quais cerca de 36% em regime de avenca.

Em termos de recursos humanos, destacam-se os quatro cirurgides gerais, cinco
meédicos-cirurgioes ortopedistas, 3 médicos urologistas, quatro médicos oftal-
mologistas, embora nao possuam uma unidade de cuidados intensivos.

Deve-se salientar também os recursos humanos ligados a fisioterapia: cinco fi-
sioterapeutas credenciados e por quatro auxiliares. O trabalho de ginasio tem a
capacidade para cerca de 125 utentes diarios.

ACTIVIDADES CHAVES

As funcoes chaves desenvolvem-se ao longo das quatro tipologias deste Estudo,
englobando por isso a actividade core, a complementar, a de bem-estar e de
apoio social, que se tém desenvolvido em torno da Casa de Salde.

A Casa de Saude é um edificio que se encontra dividido em duas partes, uma
onde funciona a sede social da Associacao e a clinica dentaria, e outra onde
funcionam os diversos servicos clinicos, com excepcao da fisioterapia, que foi
integrada nas instalagoes do Lar.

A Casa de Salde foram destinados os seguintes servicos: RX, TAC, ecografias,
SAP, fisioterapia, consultas de especialidade, internamento e a unidade de
convalescenca.
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A oferta de consultas de especialidade é bastante ampla, existindo um criterioso
processo de seleccao e de colaboracao com diversos médicos especialistas que
asseguram, de forma regular, o acompanhamento clinico, nas diversas especia-
lidades, dos utentes que os procuram.

A Casa de Saude do Montepio Rainha D. Leonor dispde de dois pisos de interna-
mento, incluindo uma Unidade de Convalescenca integrada na Rede Nacional
de Cuidados Continuados Integrados (RNCCI). Entre enfermarias, o Montepio
Rainha D. Leonor dispde de quartos privados e semiprivados, assim como de um
total de 37 camas para internamento.

A Unidade de Convalescenca do Montepio Rainha D. Leonor arrancou em Margo
de 2008, dispondo de 12 camas protocoladas com a ARSLVT, no ambito da RNCCI
e esta localizada no 2.° Piso da Casa de Salde.

A titulo de exemplo a Rede Nacional de Convalescenca engloba um custo médio
de cerca de 86,39 €, ao qual acrescem 15 € para medicacao, existindo 35 camas
no total, das quais, 12 sao convencionadas.

O Montepio Rainha D. Leonor intervém no apoio a terceira idade, nomeadamen-
te na promogao e gestao de equipamentos que possam assegurar o bem-estar
da pessoa idosa, seja em situacdes pontuais seja em regime de permanéncia.

O Lar tem capacidade para 60 internados, possuindo uma ala hospitalar para
receber utentes com grande dependéncia, o que o distingue de outros estabele-
cimentos similares.

A construcao do lar foi o culminar de um projecto para satisfazer as necessida-
des e facultar as condicoes apropriadas aos associados. O espaco faculta ser-
vicos de cozinha, lavandaria e uma unidade centralizada que presta servicos a
casa de saude (custo padrao), aos residentes do lar e ao condominio.

O Lar, denominado Centro de Apoio aos Idosos Dr. Ernesto Moreira, foi inaugu-
rado a 15 de Maio de 1995, fruto da vontade, resiliéncia e empenho de um vasto
conjunto de personalidades das Caldas da Rainha que, sob a bandeira do Mon-
tepio Rainha D. Leonor, foram durante varios anos organizando um vastissimo
conjunto de eventos com o objectivo de angariarem fundos que permitissem, na
pratica, por de pé o projecto que tanto ambicionavam.

Foi também gracas ao envolvimento da Camara Municipal, do Centro Distrital
de Solidariedade e Seguranca Social e de outras Instituicoes e personalidades
locais, que se tornou possivel a construcao de um equipamento preparado para
receber idosos com grande dependéncia e auténomos, num investimento de
cerca de 12 milhoes de euros. Neste momento, o apoio é feito a 60 utentes, cuja
idade média se situa nos 81 anos, dos quais 36 sao grandes dependentes, a quem
sao assegurados um servico de assisténcia hospitalar que lhes garante uma qua-
lidade de cuidados médicos e de enfermagem permanentes.
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Para além destes 60 utentes, existem 10 que frequentam também as instalacgoes,
em regime de Centro de Dia, onde desenvolvem actividades diversas. A admis-
sao de utentes nesta Unidade é feita, exclusivamente, através dos mecanismos
de referenciacao da RNCCI.

As obras de construcao das residéncias assistidas (incluindo 95 apartamentos,
lavandaria e cozinha) arrancaram em Julho de 2008 num terreno contiguo ao
actual Centro de Apoio a Idosos.

A cerimonia de inauguracao em Marco de 2010 coincidiu com as celebragoes
dos 150 anos da fundacao do Montepio Rainha D. Leonor.

PARCERIAS CHAVE

As principais parcerias celebradas pelo Montepio Rainha D. Leonor sao os acor-
dos com o SNS e com diversas companhias de seguros de Saude.

No caso dos seguros de salde, o Montepio negoceia tabelas com as compa-
nhias de seguros, sendo esse valor facturado, posteriormente, pelo Montepio
Rainha D. Leonor a seguradora, ficando para o utente apenas uma percentagem
do custo do servico, designado por co-pagamento, que é fixado no contrato de
saude.

Recentemente, o Montepio Rainha D. Leonor celebrou uma parceria com a
Medis para a area da pediatria. Outras parcerias foram encetadas com sistemas
privados para além dos seguros de salde, nomeadamente, na area de seguros
de acidente de trabalho.

O Montepio Rainha D. Leonor facilita ainda o acesso a instituicao a todos os
individuos que manifestem interesse, sendo um exemplo recente o caso dos fun-
cionarios do Ministério da Justica.

SUMARIO EXECUTIVO

O Montepio Rainha D. Leonor é uma associagao mutualista, com origem em
1862, que dispoe actualmente de infra-estruturas médicas adequadas para
oferecer consultas de ambulatério, internamento, enfermagem, lar, residéncias
(assistidas), servicos de apoio aos idosos. A singularidade desta instituicao reside
no seu modelo de negbcio que assenta em principios mituos, em que apesar
de existirem orgaos de gestao, os investimentos realizados tém sempre como
objectivo a maximizacao dos interesses dos associados, contrariamente ao que
sucede num modelo de negdcio com uma estrutura juridica de direito comercial.
Nao existindo accionistas, sao os associados que desempenham o papel cen-
tral. Os associados tém poder de voto em assembleia geral e o produto das suas
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quotas é uma fonte importante de receita que serve para financiar a gestao da
associacao, assim como a realizacao de investimentos.

As suas actividades trespassam o cluster da sadde, num sentido vertical, pela
razao de se centrarem nao sé nas actividades designadas Core (primarias) e nas
actividades Complementares, mas também nas actividades de Bem-estar e de
Apoio Social. Para além das infra-estruturas para a realizacao dos cuidados de
saude, dispoem também de um ginasio para tratamentos de fisioterapia e manu-
tencao da condicao fisica dos associados.

A Instituicao localiza-se nas Caldas da Rainha, mas serve uma vasta populacao,
ultrapassando as fronteiras do concelho, pelo facto de os seus servicos serem
reconhecidos em termos de qualidade, de prestigio e de competéncia dos qua-
dros médicos.

O Montepio Rainha D. Leonor tem como visao ser o lider na regiao oeste na pres-
tacao de servicos e cuidados de satide nao publicos e no apoio a idade sénior.

A evolugao secular desta associacao mutualista, que teve origem numa associa-
¢ao de socorros mutuos com um ou dois médicos, progrediu para uma instituicao
de sadde que oferece uma multiplicidade de servicos, desde a simples consulta
até a cirurgia. A modernizacao dos equipamentos e instalacdoes favorecera a
evolugao positiva da associacgao e reforgara o seu papel na sua area geografica.
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TENDENCIA DO NEGOCIO

O modelo de negocio do Montepio Rainha D. Leonor continuarad a funcionar
como um subsistema para os seus associados, unidos por interesses comuns, ga-
rantindo o acesso a salude e bem-estar na vida pos-laboral. Porém, a tendéncia
evolutiva do negocio sera a de reforcar o conjunto dos servicos oferecidos, nao
s aos associados mas também ao publico em geral, que procuram neles os ser-
vicos adequados para tratar ou minimizar as diversas patologias, quer na Casa
da Saude quer no novo hospital.

O negocio dos cuidados de saude tendera a crescer com o aumento das neces-
sidades das pessoas pertencentes aos subsistemas publicos. Estes subsistemas
atribuem cada vez menos beneficios e, em contrapartida, os seguros de salde
privados tenderao a aumentar. A grande vantagem competitiva do Montepio
Rainha D. Leonor continuara a consubstanciar-se em servicos sem lista de espe-
ra, permitindo dar resposta em 24 horas.

As residéncias assistidas sao um conceito de negbcio que permite dar resposta
as solicitacoes crescentes das pessoas que procuram desfrutar dos Ultimos anos
da sua vida com o maximo conforto, bem-estar e com cuidados de satde dispo-
niveis sempre que precisar, pelo que se prevé, nesta actividade, uma evolucao
favoravel.
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SAUDEGLOBAL

SAUDEGLOBAL

AON PORTUGAL

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial SaddeGlobal

N.° colaboradores Informacao nao divulgada

N.> de estabelecimentos Informacao nao divulgada

Dispersao geografica Nacional

Facturacao em 2010 Informacao nao divulgada

Facturacao em 2011 Informacao nado divulgada

Endereco postal Informacao nao divulgada

Endereco electronico Informagao nao divulgada

Contacto telefénico Informacao nao divulgada

Contacto electronico Informacao nao divulgada

Pessoa de contacto Informacao nao divulgada

SAUDE)‘}‘ 4 GLOBAL
do

Grups
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

A SaudeGlobal surge pela mao da AON, enquanto parceiro deste modelo de ne-
gocio do grupo Callmedia para as areas da Saldde e do Bem-estar.

O grupo Callmedia integra uma empresa de consultoria de comunicagao que da
0 nome a holding, a Gestacom e a Homemoney, duas entidades que desenvol-
vem a sua actividade na area financeira, para além da Saudeglobal.

A Saldeglobal desenvolveu um conjunto de solugdes que representam um es-
forgo sério de networking entre prestadores de cuidados de salde, assisténcia
hospitalar, actividades de bem-estar e lazer.
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As solucdes exclusivas distinguem-se entre 3 alternativas:
 Plano de Saulde Light;
* Plano de Saude Dental;
« Plano de Sadde Premium.

A cada solucao corresponde um cartao em funcao dos servicos que cobre,
desde os mais basicos (Light) aos mais completos (Premium), e tem um custo
diferenciado.

Todavia, o valor a pagar, independentemente da alternativa escolhida, deve ser
considerado como uma mensalidade e ndo como um prémio, uma vez que nao
se trata de seguros de salide, mas sim de planos de saude.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O novo cenario econdmico em que o Pais imergiu representa uma oportunidade
e um estimulo para o aperfeicoamento das estruturas e modelos de actuacao da
SaudeGlobal, essencialmente no “novo mercado” do funcionalismo publico que,
em numero elevado, se deseja precaver contra os cortes de regalias anunciados.

Para além destes, os nichos de mercado associativo sao campos de intervengao
de importancia crescente onde, através de inovadores sistemas de premiacao,
se articulam em crescendo inimeras iniciativas que contribuem para o desen-
volvimento da sua actividade.

PROPOSTAS DE VALOR

Neste em particular, o aporte deste modelo de neg6cio passa pela constituicao
de parcerias regionais para ir ao encontro das necessidades dos varios segmen-
tos, o aumento de cobertura em pequenas aldeias e vilas em resposta a acessi-
bilidade de cuidados e servicos, a pratica consolidada de precos low-cost nos
servicos de salde e bem-estar, e uma forte customizacao de bens e servicos.

CANAIS

Em matéria de comunicacao, a SaudeGlobal privilegia a internet, o marketing
telefonico, a venda directa, para além, naturalmente, da dinamica resultante da
parceria exclusiva com a AON Portugal.
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RELACAO COM O CLIENTE

Focalizada em solugdes para garantir a saude de toda a familia a um baixo
custo, a légica passa por enquadrar a sua proposta nas disponibilidades finan-
ceiras actuais.

Na relacao com o cliente, o objectivo é entao o de satisfazer necessidades e des-
pertar desejos assentes em habitos positivos de saude, simplificando algumas
tarefas “obrigatérias e rotineiras”, proporcionando aos seus clientes métodos
simples, eficazes e adaptados as actividades pessoais e profissionais quotidia-
nas, de maneira a aproveitar a evolucao tecnolégica para melhorar o acesso
directo aos prestadores de servicos médicos.

Estes métodos incluem a implementacao obrigatéria de métodos de filtragem
satisfatorios que realmente possam dar prioridade as reais urgéncias através de
sistemas de pré-diagnostico a distancia, contribuindo para a reducao de listas de
espera e implementando servicos de telemedicina que conduzam a uma signifi-
cativa reducao de custos operacionais.

FONTES DE RECEITA

A SaudeGlobal conseguiu através da introducao antecipada de “métodos de
gestao de crise” alterar o modelo de negécio quase exclusivamente destinado
a consolidacao empresarial, para métodos inovadores que se destinam priorita-
riamente ao particular, obtendo, deste modo, um crescimento de facturacao em
cerca de 70%.

A rentabilizagao de recursos humanos, financeiros e comunicacionais, bem
como a apropriagao de uma logica de gestao mais metdédica, com base em par-
cerias solidas nos projectos desenvolvidos, contribuiram para este crescimento.

Embora o objectivo passe por consolidar uma posi¢cao destacada no panorama
nacional, a SaudeGlobal pretende implementar alguns mecanismos correctivos
de modo a elevar as taxas de incumprimento de clientes para niveis mais ajusta-
dos com arealidade combinada entre a sinistralidade e as médias internacionais.

RECURSOS CHAVE

O envelhecimento demografico, as alteragoes no padrao epidemiolégico, e as
transformacoes na estrutura, nos comportamentos sociais e familiares da socie-
dade portuguesa, determinam novas acgoes, para as quais a SaudeGlobal tem
resposta.

Efectivamente, ao oferecer solucdes através de uma variada rede protocolar
em areas de bem-estar, procuram contribuir para resolver muitas situacoes
susceptiveis de prevencao, complementando desta forma a accao dos servigos
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publicos e proporcionando um acesso privilegiado a satude, em detrimento dos
seguros tradicionais existentes no mercado que fecham as portas a esta enorme
faixa populacional.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

A missao da SaudeGlobal passa por trazer mais-valias efectivas aos consumi-
dores através de caracteristicas inovadoras e de desenvolvimento adaptavel,
assentes em métodos funcionais e tecnologicamente evoluidos. Sendo pedra
basilar, a constante investigacao e analise das necessidades para, através dela,
proporcionar o acesso directo ao prestador de servicos médicos assentes em
padroes de qualidade. Contam com um leque alargado de competéncias em
varias areas partindo da experiéncia anterior na gestao de sistemas de salde
com origem nos primoérdios da implementacao de sistemas de salde privados ao
domicilio em Portugal. Mais tarde, aperfeicoaram outras areas de gestao com-
plementadas por uma politica de marketing muito forte que é essencial para a
angariacao de receitas comerciais, que se assume como um alicerce exclusivo
dasua actividade e que tem sido levado a cabo, determinando uma independén-
cia total face a organismos estatais nos processos fundamentais.
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PARCERIAS CHAVE

A actividade da SaudeGlobal assenta na qualidade e dispersao nacional da rede
de prestadores de servicos, o que determina uma permanente negociacao com
os prestadores, procurando um crescente alargamento da rede nacional de par-
ceiros estratégicos, como por exemplo hospitais, centros de investigagao, uni-
versidades, ensino secundario especializado, entre outros.

ESTRUTURA DE CUSTOS

A estrutura de custos deste plano de seguros é partilhada entre co-pagamentos
pelo cliente e a comparticipacao da SaudeGlobal, baseando-se em contractos
de uma anuidade.

SUMARIO EXECUTIVO

Tendo como principais destinatarios as familias e a populacao com mais de 50
anos, a SaudeGlobal ganha vantagem em relacao a oferta existente no merca-
do pelos precos altamente competitivos, e como resposta séria a diminuigao da
comparticipacao estatal.

218



SAUDEGLOBAL

Efectivamente, na necessidade de constituicao de um plano de satide familiar ou
individual, em particular os utentes do Estado, tem um grande peso o temor de
que o actual sistema nacional de salide atinja em breve pontos de insustentabili-
dade, de colapso ou de ruptura irreversiveis, o que constitui, ndo s6 um forte ar-
gumento para a aquisicao dos servicos da SaudeGlobal, como também contribui
para um novo e reforcado sentimento de que a salde publica sera fortemente
complementada por sistemas privados.

Trata-se, sem divida alguma, de uma plataforma muito inovadora e diferencia-
da em relagao ao que existe no mercado, uma vez que cobre uma vasta diversi-
dade de servicos.

O que se contratualiza em qualquer um destes planos é a disponibilidade dos
melhores e mais dispersos prestadores de cuidados de salde e hem-estar, assim
como um desconto na factura final.

Esta pandplia de meios passa a estar disponivel num Directério Protocolar de
Servicos Médicos e quem possuir o cartao de acesso a estes planos beneficiara
de descontos entre 10% a 50% ou gozara de precos convencionados.

TENDENCIA DO NEGOCIO

A avaliacao deste servico leva-nos a concluir que a AON propde nao a constitui-
¢ao de uma apélice, mas um interface avancado de solucoes sempre disponiveis.
Por esse motivo, nao tem limitacdes de cobertura, nem outros constrangimentos
tipicos de qualquer seguro de salde.

Em todo o caso, face a situacao actual dos servicos de salde, a SaudeGlobal
pode ser de facto extremamente interessante para qualquer agregado familiar,
pelo que, na nossa opiniao, a tendéncia do seu potencial de crescimento é bas-
tante positiva.
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SPORTING CLUBE DE PORTUGAL

MULTIDESPORTIVO - MODALIDADES DE FORMACAO E RECREACAO

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Sporting Clube de Portugal
N.° colaboradores 139

N.° de estabelecimentos 1

Dispersao geografica Local
Facturacao em 2010 1.503.000,00 €
Facturacao em 2011 1.478.000,00 €

Estadio José Alvalade, Rua Professor Fernando da Fonseca,
Apartado 4120 - 1501-806 Lisboa

Endereco electrénico www.sporting.pt
Contacto telefénico 217 516 544

Contacto electronico modalidades@sporting.pt

Endereco postal

Pessoa de contacto Helena Duarte

BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

E uma tarefa relativamente dificil encontrar um Portugués que ndo goste de fu-
tebol e é ainda mais estranho ver o modo como ele se enraizou na nossa cultura
quando se pensa que este desporto esta presente em cerca de 15% da nossa
histéria enquanto Nacao.

As grandes paixdes em Portugal dividem-se sobretudo entre o Sport Lisboa e
Benfica, o Sporting Clube de Portugal (Sporting) e o Futebol Clube do Porto, mas,
fanatismos a parte, qualquer adepto concordara que o Sporting foi o clube que
mais apadrinhou a pratica de outros desportos.

Este facto justificou inclusivamente o epiteto de clube mais ecléctico de Portu-
gal, caracteristica que ainda hoje procura manter, mesmo perante as enormes
dificuldades com que muitas modalidades se debatem.

Num Pais dominado pelo futebol quando se fala de desporto, a continua e sus-
tentada aposta noutras modalidades por si s6 mereceria destaque.

Todavia, o Sporting tem conseguido desafiar esta hegemonia futebolistica com
uma estratégia consolidada nas actividades desportivas ditas amadoras e com
sucessivos resultados positivos.
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MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

A abordagem ao segmento de clientes do Sporting passa, no essencial, pelo fo-
mento da pratica desportiva sobretudo junto dos mais jovens.

Deste modo, e aparte de idiossincrasias do publico-alvo de algumas das suas
modalidades, a generalidade das pessoas que pratica desporto no Sporting
estao no segmento -18 anos.

O caso pratico da natacao é disto um exemplo. As criangas iniciam a sua activi-
dade entre os seis meses e um ano até aos doze anos, e, durante este periodo,
elas habituam-se a ter provas todos os meses para lhes ser induzida a compo-
nente competitiva, para além da vertente lUdica da pratica desportiva.

Ha também os nichos muito especificos como é o caso das actividades para pes-
soas com diferentes formas de deficiéncia. O multidesportivo do Sporting é por
isso muito utilizado por pessoas com necessidades especiais, nomeadamente
por pessoas com deficiéncias para o desenvolvimento de actividades especificas
ou para a pratica de desportos enquadrados no projecto “Special Olympics”.
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O Sporting focaliza-se, portanto, no elemento lidico como parte da componente
desportiva, ao mesmo tempo que responde com competéncia a dimensao mais
técnica decorrente de requisitos particulares de pessoas com algum tipo de de-
ficiéncia, o que contribui, de certa maneira, a ajuda-las a melhorar o seu estado
fisico e a desenvolver determinadas capacidades cognitivas, pelo que nao é de
estranhar o carinho e dedicacao que o Sporting imprime a este projecto.

PROPOSTAS DE VALOR

A proposta do Sporting sugere um ciclo tipico de, partindo de uma mensalida-
de, corresponder o usufruto das instalacoes e/ou de aulas de uma determinada
modalidade.

Neste contexto, as pessoas inscrevem-se, pagam a sua mensalidade e, em con-
trapartida, gozam de um determinado ndmero de beneficios e/ou da formagao
com os melhores instrutores. Dito de outro modo, a proposta de valor do Spor-
ting passa pela oportunidade de se crescer desportivamente com os melhores e
os mais habilitados formadores.

As mais-valias para atrair o segmento de clientes com menos de 18 anos passam
pelo orgulho de representar o Sporting, pela formacao de exceléncia com os
melhores e pela solucao de ATL que muitas vezes o clube constitui, em resultado
da confianca depositada pelos pais no momento de optar por uma instituicao
para ocupar o tempo livre dos seus filhos e para o fomento da pratica desportiva.
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O Sporting tornou-se no primeiro clube certificado em formacao desportiva em
Portugal, o que se traduziu num esforco feito com muito eclectismo, socorrendo-
-se apenas de meios proprios, em especial dos coordenadores das modalida-
des, facto bastante inusitado e que os seus responsaveis gostam de recordar e
valorizar.

Além do Estadio Universitario de Lisboa que tem as suas infra-estruturas certifi-
cadas, o Sporting é pois o Unico clube certificado no Pais, o que é uma garantia
de qualidade do seu ensino e formacao.

CANAIS

Dada a notoriedade de que goza, o principal canal de comunicacao do Sporting
€ mesmo o contacto pessoal e a opiniao favoravel entre os utilizadores e os
potenciais interessados.

Em termos de comunicacao, e face a sua elevada taxa de ocupagao, a pagina
oficial do clube é um dos mais importantes meios, disponibilizando, sobretudo,
informacao.

Para facilitar essa comunicacao, o Sporting conta também com a vantagem
de uma magnifica localizacao e acessos sem paralelo com qualquer outro dos
grandes clubes, tendo em conta a rede de transportes publicos existente nas
suas imediacOes, além da decisao de oferecer o estacionamento aos seus utili-
zadores, com acesso directo por elevador as suas instalacoes.
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RELACAO COM O CLIENTE

Também para o Sporting os seus clientes sao muito especiais e, embora conside-
rem que haja outros factores que influenciam a decisao para se tornarem utili-
zadores, as infra-estruturas desportivas, o ambiente familiar, e o facto de serem
sportinguistas ou vindo de uma familia com paixao sportinguista, assumem-se
como importantes estimulos, diferenciando-se de uma troca comercial pura e
simples.

Ha sobretudo uma tradicao familiar que passa de geracao em geracao e o clube
tem mesmo casos de praticantes com seis meses de idade e outros com noventa
e trés anos de idade.

Para fortalecer e responder convenientemente as necessidades dos clientes, o
Sporting disponibiliza 20 modalidades oficiais certificadas, servindo-se também
de um conjunto de modalidades auténomas cuja pratica é feita fora do espaco
do multidesportivo, no entanto ha casos como o do andebol e o do futsal que,
face ao numero elevado de equipas e de atletas, para além de treinarem no mul-
tidesportivo, ocupam ainda outros pavilhdes na area metropolitana de Lisbhoa.

Para além da componente fisica ébvia, o objectivo da direccao do Sporting para
as modalidades passa também pelo desenvolvimento mental do individuo por
via da experiéncia do stress competitivo. Por este motivo existe o reforco numa
convivéncia entre a competicao saudavel e a aprendizagem de como lidar com
a pressao dos desafios a que estao submetidos e com a rivalidade com outros
clubes.
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Na relacao com estes clientes mais jovens ocorre, geralmente aos 12/13 anos,
uma seleccao natural dos mais dotados, ou os que trabalham mais e tém uma
maior apeténcia para a pratica desportiva especifica do seu desporto de eleicao.

Existem ainda outros que sao quase de imediato direccionados para outras mo-
dalidades relacionadas com a natacao, como por exemplo o pdlo aquatico ou o
triatlo.

Este processo vai-se desenvolvendo e sofrendo adaptacdes até aos 18 anos, al-
tura em que alguns despertam definitivamente para o nivel competitivo, justifi-
cando a sua transicao para o profissionalismo.

FONTES DE RECEITA

Nos anos oitenta era obrigatério ser socio do Sporting para se ter acesso a pra-
tica de uma modalidade desportiva no clube, mas desde ha algum tempo que
isso mudou, e ha variadissimos casos de clientes sécios de outros clubes ou de
visitantes que inscrevem pessoas da sua familia, embora se assumam como sim-
patizantes de um clube adversario.

A Unica discriminacao que existe hoje em dia € um desconto de 15% no valor da
mensalidade exclusivo aos associados do Sporting.

Importa ainda referir que o modelo de negé6cio do Sporting no campo das mo-
dalidades nao se limita ao imediato, na medida em que a fonte de receita de
um praticante de ginastica, por exemplo, nao se esgota na mensalidade ou na
anuidade que paga para a pratica desportiva.
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Globalmente, a natacao é a principal fonte de receita mas é também, ao mesmo
tempo, a modalidade mais cara face ao elevado custo operacional que repre-
senta. O espaco onde é praticada exige custos, nomeadamente, com a agua, com
0 meio ambiente e com o nimero de professores.

No conjunto das modalidades, a natagao e a ginastica sao as que apresentam
numeros de adesao mais elevados, embora o judo venha a evidenciar um bom
crescimento desde ha algum tempo.

A academia de atletismo de Sporting, outra modalidade com histéria no clube,
funciona em trés locais, na Alta de Lisboa, na pista Moniz Pereira, no INATEL, na
pista do instituto, e no Jamor, na pista do Estadio Nacional.

As chamadas modalidades auténomas resultam de parcerias com associacoes
ou empresas que ficam responsaveis pela sua gestao e a quem, em contrapar-
tida, o Sporting cede os direitos de utilizacao da marca e da imagem, mediante
protocolos previamente acordados.

O caso do héquei em patins resulta precisamente de um contrato com uma as-
sociacao que conta com escolas de formacao, e embora ja tenha uma actividade
regular, ela esta deslocada do multidesportivo, em locais préprios: no antigo es-
paco da Casa do Gaiato, nalguns pavilhdes na zona de Odivelas e agora também
na linha de Cascais.

Nestes casos, a actividade desportiva e a respectiva gestao sao perfeitamen-
te auténomos, contando com um orcamento independente, e, neste contexto,
o Sporting apenas oferece apoio na divulgacao da modalidade em termos de
comunicacao no clube, no site, no jornal e em alguns equipamentos de jogo.

RECURSOS CHAVE

O principal recurso do ponto de vista de infra-estrutura é o Edificio Multides-
portivo anexo ao novo estadio José Alvalade, inserido no complexo desporti-
vo Alvalade XXI, mas a direccao das modalidades do Sporting prefere desta-
car a importancia dos recursos humanos, ao atribuir o sucesso do negocio a
qualidade das pessoas que trabalham neste sector do clube, em especial os
formadores.

A titulo de exemplo, as reclamacdes nunca dizem respeito aos técnicos ou aos
formadores, e quando existem, referem-se a problemas com as instalacoes,
como, por exemplo, a temperatura da agua ou a manutencao dos balnearios.

Consciente da necessidade de manter os padroes de qualidade elevados, o Spor-
ting atribui semelhante protagonismo aos auxiliares que dao apoio as criancas,
uma vez que sao estes funcionarios que fazem a ponte entre os pais e 0s ins-
trutores ou formadores, pelo que sao eles que recebem e entregam as criangas
diariamente.
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Sao pessoas muito atentas e com larga formacao desportiva, pelos valores que
transmitem e pelo sentimento de seguranca que transmitem aos pais quando
deixam os seus filhos.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

O facto de o negdcio das modalidades representar uma receita significativa na
vida do clube é facilmente observado nos Relatérios & Contas do Sporting, em
especial nos ultimos anos.

Efectivamente, quando se trata de SAD, o assunto é exclusivamente futebol, mas
o clube publica também um Relatorio & Contas especifico do segmento do clube
no qual as modalidades do Sporting se encontram e que nada tem a ver com o
contexto futebolistico.

Na sua dimensao profissional e formadora, toda a pratica de futebol do clube
esta concentrada numa Unica entidade, a Sporting SAD, ao passo que todas as
outras modalidades estao concentradas no Sporting Clube de Portugal enquan-
to clube, pelo que sao organicamente duas entidades distintas.

No que toca as modalidades-chave que integram e que contribuem para o su-
cesso deste modelo de negocio, mais de metade dos seus clientes estao concen-
trados na natagao e na ginastica, onde o Sporting conta com cerca de 2500 e
1400 praticantes respectivamente.

Entre todas as outras, destacam-se o atletismo com 170 inscritos, o andebol com
160 praticantes, o futsal com 150 jovens e o judo com 110 atletas.

Existem ainda modalidades mais residuais como é o caso do xadrez com cerca
de 20 jovens e do tiro com arco, onde estao inscritos 27 arqueiros. Curiosamente,
o Sporting é o Unico espaco que oferece uma carreira de tiro coberta, para além
de ter uma escola de tiro perfeitamente consolidada com cerca de 40 pratican-
tes do tiro a bala.

PARCERIAS CHAVE

O Sporting gere as suas parcerias, de forma mais ou menos publica, em pelo
menos duas areas estratégicas muito claras. Uma diz respeito ao networking
que tem feito junto de instituicdes privadas ou de entidades publicas e na qual
deposita imenso do seu prestigio e do seu futuro. Sao relacoes que estao na base
de muito do trabalho que é desenvolvido no segmento das modalidades.

Ha ainda as parcerias que tém vindo a ser consolidadas sob a capa de uma
gestao cada vez mais eficiente e profissional dos seus recursos. Neste dominio,
incluem-se as parcerias de negdcio em sectores como o da seguranca, da limpe-
za e manutencao de espacos, de actividades especificas nao cobertas pelos seus
proprios meios, entre outras.
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Feita esta distincao, quando se abordam as redes de negécio, o Sporting tem
consolidado parcerias, por exemplo, com escolas que procuram o clube para
estagios para massagistas ou fisioterapeutas, e, por isso, embora nao exista um
posto médico no multidesportivo, muitas modalidades sao apoiadas por fisiote-
rapeutas e um médico.

Ao nivel do ensino, o Sporting tem parcerias com alguns municipios, com agru-
pamentos de escolas e colégios na regiao de Lisboa, e com a prépria Movijovem
que gere as pousadas da juventude.

No que diz respeito ao segundo tipo de parcerias, o clube desenvolveu proto-
colos, por exemplo na area da seguranca das instalagoes e também do acom-
panhamento dos utentes com a Prosegur e com a Cimai para a manutencao das
piscinas em particular ao nivel da qualidade da agua, e a Servilimpe no dominio
das limpezas.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Face ao que tem sido descrito atras, como seria de esperar, os principais centros
de custos sao os consumos energéticos e da agua, e os honorarios dos técnicos
que, embora em muitos casos recebam em funcao do numero de inscritos, o
total despendido é bastante avultado.
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Encontram-se a desempenhar funcdes no Sporting aproximadamente 300 cola-
boradores, dos quais cerca de 120 sao profissionais, ainda que neste somatério
nao estejam incluidos os funcionarios do departamento juridico e do financeiro.

SUMARIO EXECUTIVO

O Sporting tem encarado as modalidades como parte do seu ADN, sendo acom-
panhado por uma significativa base de apoio. O eclectismo do Sporting, embora
nao seja o core business do clube, enquanto SAD, € uma parte muito importante
nomeadamente pela pratica desportiva e pela correspondente fonte de receitas
extraordinaria.

O Sporting concentra no edificio multidesportivo mais de vinte actividades, ao
passo que as modalidades técnicas decorrem num pélo fora do estadio José
Alvalade, tendo o clube socorrido, para esse efeito, de outros centros, como o
INATEL onde é praticado o atletismo, em todas as variantes de pista: velocidade,
saltos, langamentos e outras.

A componente formativa do Sporting é o vector chave em especial pela quan-
tidade de jovens que se associam ao clube para praticar essas modalidades,
independentemente de algumas destas actividades estarem profissionalizadas,
nomeadamente no escalao sénior, como é o caso do andebol, futsal e atletismo.

Foi feita uma aposta muito grande na exceléncia dos formadores, instrutores e
professores que, na sua grande maioria, foram campedes nacionais e europeus,
que, depois de terminar as suas carreiras profissionais, mantiveram uma forte
ligacao ao clube e tornaram-se profissionais de educacao desportiva, capazes
de formar as novas geragoes.

Tendo em conta a importancia da dimensao economica deste negdcio para o
clube, hoje em dia ja nao é necessario ser-se s6cio para se poder inscrever nas
modalidades do Sporting, embora estes usufruam de condi¢oes especiais na
pratica desportiva ao abrigo da “formacao Sporting”.

INTERNACIONALIZACAO

O caracter internacional deste modelo de negocio esta alicercado em dois pila-
res fundamentais.

Por um lado, existe uma permanente disponibilidade do clube em participar em
iniciativas internacionais que decorrem ao longo do ano, envolvendo os varios
escaloes de formacao nas diversas modalidades.
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Por outro lado, o Sporting encara também, de forma muito positiva, pedidos de
inscricoes de praticantes estrangeiros, abrindo, desse modo, as portas a multi-
culturalidade das suas modalidades.

TENDENCIA DO NEGOCIO

Nos dias de hoje seria impossivel viver na ideia romantica de uma existéncia
exclusiva para a componente formativa, descurando a dinamica de negbcio que
tem de estar também na base de qualquer modelo de negdcio.

Ainda assim, nao deixa de ser assinalavel o trabalho feito pelo Sporting, por
exemplo ao nivel da insercao social dos mais jovens e do fomento da pratica
desportiva, mas isto obviamente baseado ja numa componente econémica que
permite ao clube subsistir e poder prestar essa formacao desportiva de acordo
com a histéria do clube.

A natacao e a ginastica sao as ancoras deste negocio e sao as que contam com
mais tradigao ao nivel do clube em termos de formacgao desportiva.

Do ponto de vista do negocio, além da ginastica e da natacao, tem havido um
forte contributo das modalidades de combate, onde estao inseridos o judo, o
karaté, o boxe, o kickboxing, o aikido e a capoeira, sendo estas o terceiro grande
nicho do Sporting.

A ideia complementar a direccao do clube é a de que um praticante continuara
a ser um consumidor da marca Sporting para o resto da sua vida e essa valéncia
tem um impacto a longo prazo, tratando-se quase de uma conta-corrente que
é aberta em nome de cada novo associado que vai sendo alimentada ao longo
da sua vida.

Suportando-se sobretudo pela histéria e notoriedade do clube no arranque
deste segmento, o negécio das modalidades ultrapassou as expectativas, ga-
nhou vida propria e, neste momento, € um importante meio gerador de receitas
para o Sporting, sendo de prever o alargamento a cada vez mais actividades,
que conta com uma direccao sempre disponivel a testar novas modalidades, ao
mesmo tempo que se consolidam as de maior penetracao comercial: natacao,
ginastica e de combate.
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TAKE THE WIND

INOVACAO NA MONITORIZACAO DA SAUDE

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Take The Wind

N.° colaboradores Informacao nao divulgada

N.° de estabelecimentos 1

Dispersao geografica Coimbra

Facturacao em 2010 Informacgao nao divulgada

Facturacao em 2011 Informacgao nao divulgada

Endereco postal Instituto Pedro Nunes, Rua Pedro Nunes, s/n —3030-199 Coimbra

Endereco electrénico www.takethewind.com

Contacto telefonico 239 700 322

Contacto electréonico info@takethewind.com

Pessoa de contacto Pedro Pinto

E‘ UITA SALLITES

0 fast nem sempre & food.
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

A Take The Wind nasce em Coimbra, na incubadora de empresas do Instituto
Pedro Nunes, no ano de 2008. Desde logo identifica claramente uma oportuni-
dade de negdcio que é o da criacao e implementacao de conteidos multimédia
na area das ciéncias da vida e da saude.

Hoje é internacionalmente reconhecida e premiada pelas aplicacdes e plata-
formas que tem vindo a desenvolver, sejam elas a medida das necessidades dos
seus clientes, sejam elas para venda ao publico em geral. Estas aplicacoes per-
mitem que as pessoas facam a monitorizacao da sua salde, contribuindo para
um melhor diagndstico e prevencao.

A Take The Wind opera segundo o novo paradigma da saude, que torna os ci-
dadaos mais informados, autonomos e responsaveis, para além de facilitar a
relacao doente-profissional de salde. As solucoes da Take The Wind sao plata-
formas que intermedeiam relacdes, dai o cuidado no design, na usabilidade, nas
funcionalidades e no rigor cientifico.

Dentro da sua estratégia de desenvolvimento de negécio esta a passagem de um
ambiente web 2.0 para aplicacdes em ambiente mével como nos smartphones,
por exemplo, ou mesmo na televisao interactiva.

O objectivo é aceder ao maior nimero de pessoas possivel, estar onde elas
estao, com o melhor interface, para que a tecnologia, que é um enabler, nao seja
factor de exclusao.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

Os clientes da Take The Wind sao de dois tipos: empresas e cidadaos. Para as em-
presas sao desenvolvidas solucdes de comunicagao e interacgao a medida das
suas necessidades e objectivos de negécio. Para os cidadaos a Take The Wind
disponibiliza produtos préprios assentes na web e em breve nos smartphones.
Isto em termos macro.

De uma forma mais detalhada, os clientes da Take The Wind variam entre:

- Profissionais de saude e das ciéncias da vida: farmacéuticas, clinicas de
salde e bem-estar, médicos e demais profissionais de salde;

* Instituicoes ligadas a saude;
- Sociedades cientificas e de investigacao;

* Instituicoes de ensino.
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Para qualquer um dos perfis de clientes (B2B ou B2C) a Take The Wind disponi-
biliza conteldos tais como aplicacdes dinamicas, filmes e solucdes 3D, tendo
sempre em atencao a facilidade e pertinéncia da interaccao e a credibilidade
dos conteldos.

PROPOSTAS DE VALOR

A proposta de valor da Take The Wind assenta primeiramente na componente
de inovacao das aplicacoes, no ambito da denominada sadde interactiva, com a
disponibilizacao de contetdos digitais multimédia de base cientifica, tanto para
profissionais de salde e cidadaos, como para outros stakeholders deste cluster.

O segundo aspecto relevante da proposta de valor da marca é a forma como
combina arte digital, com ciéncia, interactividade e conteldos pertinentes nas
varias plataformas digitais. Este aspecto é tanto mais relevante quanto mais as
sociedade se digitalizam, ou seja, quanto mais a tecnologia permeia a vida de
todo o tipo de pessoas, nomeadamente os mais velhos e que nao nasceram nem
trabalharam no inicio da era digital.

Por fim, outro aspecto da proposta de valor da Take The Wind é o empowerment,
seja dos profissionais de salide ou dos cidadaos. Aos primeiros, as solugoes da
Take The Wind permitem monitorar os seus doentes e ter uma maior interacti-
vidade com eles, principalmente em situacdes de doencas crénicas. Aos cida-
daos, estas solugoes permitem monitorar a saude pessoal, numa perspectiva
de responsabilizacao do individuo pela sua saiide e também numa perspectiva
de prevencao de futuras doencas, dado que as aplicagoes geram dados fidedig-
nos e indicam caminhos a seguir para uma melhor qualidade de vida, saldde e
bem-estar.
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CANAIS

As caracteristicas do negocio levam a que o principal canal de comunicagao e
divulgacao da empresa e dos seus produtos seja o online, tanto para divulga-
¢ao da empresa, como para a venda das suas aplicacdes de uso por parte dos
cidadaos.

A par deste canal mais interactivo, a Take The Wind utiliza ainda o canal pre-
sencial, em conferéncias e em eventos com parceiros, para se dar a conhecer e
contactar com futuros clientes. Por fim, existe ainda a producao de filmes pro-
mocionais, acessiveis através do seu website.

Num futuro préximo, a Take The Wind estara mais perto das pessoas, com a
presenca em canais como farmacias ou para-farmacias.

RELACAO COM O CLIENTE

Uma vez que os seus clientes tanto podem ser empresas como os cidadaos, o
relacionamento com os clientes difere um pouco, dado o tipo de cliente. Porém
ha um denominador comum que passa por oferecer uma solucao (aplicacao)
estimulante, do ponto de vista de design e funcionalidades, util do ponto de
vista da sua pertinéncia seja para o negocio do cliente empresarial, seja para
a gestao e monitorizacao da saude, por parte dos individuos e/ou profissionais
de saude.

FONTES DE RECEITA

A principal fonte de receitas da Take The Wind advém da venda e licenciamento
das suas solucoes, sejam elas desenhadas a medida das necessidades de um
cliente, sejam elas um produto da marca para uso do publico em geral.

A par desta principal fonte de receita, os prémios conquistados e os workshops e
palestras em que participam podem também ser, em alguns casos, consideradas
como fontes de receita, embora nao sejam determinantes desse ponto de vista.

RECURSOS CHAVE

Tal como na maioria das empresas, o principal recurso sao as pessoas. Neste
caso, as que pensam novos produtos e aplicacoes, as que fazem todo o trabalho
comercial e de desenvolvimento do negécio e as que desenham e implementam
as aplicacoes concebidas pela Take The Wind. Logo depois encontram-se os re-
cursos tecnologicos, que sao a base dos produtos e aplicacoes desenvolvidos
pela empresa e que materializam o core do seu negocio. Por fim, estao as diver-
sas parcerias estabelecidas com entidades em Portugal e no estrangeiro.
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ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

A Take The Wind tem como actividade principal desenvolver solu¢cdoes com base
tecnolégica que sejam o interface para uma gestao da sadde “2.0”, essencial na
criacao dos seus produtos e das aplicacoes desenvolvidas para clientes.

Tudo o resto gravita em torno desta actividade principal, inclusive quando
se pensa em conferéncias, workshops e accoes de formagcao em que estao
envolvidos.

PARCERIAS CHAVE

A academia tem sido um dos grandes parceiros da Take The Wind, tendo sido o
local de nascimento desta e a base para a recolha de know-how sobre a evolu-
cao da tecnologia, sobre a relagao que as pessoas tém com os suportes tecnolo-
gicos e sobre as diversas componentes da saude.

Enquanto estratégia de internacionalizacao, a Take The Wind estabelece parce-
rias com agentes estratégicos noutros mercados como forma de expandir o seu
negaocio.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Fundamentalmente, a Take The Wind tem dois tipos de custos: os custos fixos, de
manutencao e desenvolvimento do negdcio, os custos tecnolégicos e os custos
variaveis, especialmente associados ao processo de internacionalizacao e de
parcerias que vao sendo estabelecidas ao longo do tempo.

SUMARIO EXECUTIVO

A tecnologia esta cada vez mais presente no quotidiano das pessoas, nas suas
mais diversas vertentes e a salide nao poderia ser uma excepgao a regra. A par
disto, a visao cada vez mais alargada de que os individuos sao gestores e res-
ponsaveis pela sua saude faz com que surja uma oportunidade de negécio para
quem desenvolva aplicagoes Uteis e simples de usar, que permitam ao cidadao
monitorizar a sua saude, no sentido de se manter o mais saudavel possivel e de
identificar futuros riscos para a saude.

Por outro lado, no que se refere a indlstria farmacéutica e de prestadores de
cuidados de salde, ha a necessidade de desenvolver mais e melhores canais
de comunicacao com as pessoas, fornecendo-lhes mais conhecimento e infor-
macao credivel, bem como ter a mao ferramentas que permitam monitorar os
doentes de uma forma mais rapida, sistematica e acessivel.
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E neste contexto que a Take The Wind tem vindo a trabalhar, com reconhecido
mérito, nacional e internacional, sempre com a visao de que sao a ponte entre as
instituicoes e empresas e os cidadaos. As suas aplicacdes sao o interface amiga-
vel que permite mudar consciéncias, sensibilidades, praticas de gestao da salde
e de trabalho.

A producao de conteldos interactivos e em 3D, por exemplo, sdao um dos focos da
Take The Wind e o que tem permitido dar passos firmes na internacionalizacao.
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INTERNACIONALIZACAO

Uma das caracteristicas das start-ups de sucesso é conseguirem pensar longe
e isto pode significar ter uma estratégia de internacionalizac3o. E exactamente
esta a visao da Take The Wind, que conta hoje com nego6cios em outros paises da
Europa, no Brasil e nos Estados Unidos, estando ja a trabalhar com o intuito de
conseguir negécios no Oriente.

Dada a sua estrutura humana, ainda nao lhe é possivel ter uma presenca fisica
em muitos dos paises em que tem negocios, por isso uma politica de parcerias
estratégicas com entidades que conhegam e actuem no mercado local da salde,
tem sido a forma de expandir o negécio de uma maneira consolidada.

A internacionalizagao é para a Take The Wind a forma de crescer tanto numeri-
camente como em termos de know-how.
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TENDENCIA DO NEGOCIO

Sao muitos os factores que levam as pessoas a aderirem, efectivamente, a pla-
taformas que lhes permitam ter um papel mais interventivo na sua saide, no
sentido de perceber o que podem fazer para serem mais saudaveis durante mais
tempo.

Asomar aisso a evolugao da tecnologia e a sua presenca cada vez maior na vida
das pessoas, permite com que negbcios suportados pela tecnologia proliferem,
o que tem levado a um desenvolvimento exponencial de aplicacdes Uteis, dos
mais variados tipos.

A visao da Take The Wind centrou-se no desenvolvimento de conteldos digitais
na area da saude e, se num primeiro tempo, para criar massa critica, se centrou
no desenvolvimento de conteudos para clientes empresariais, nao tardou a fazer
0 mesmo, mas com a sua marca, para consumo individual.

Naquilo a que se chama “salde 2.0” a Take The Wind esta claramente a ditar o
passo de desenvolvimento da indlstria nacional e a ter um papel importante na
forma como esta industria se desenvolve a nivel internacional.

Um bom exemplo de exportacao de produtos e de conhecimento numa area
onde os portugueses ja demonstraram ter grande potencial € o do desenvolvi-
mento de solugoes suportadas pela tecnologia.
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TERMAS DE MONTE REAL

EXCELENCIA NO TERMALISMO E SPA

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Grupo Lena Turismo (IndUstria Termal de Monte Real, S.A.)
N.° colaboradores 275

N.° de estabelecimentos 10

Dispersao geografica Nacional e Brasil

Facturacao em 2010 11,3 milhdes de euros

Facturacao em 2011 10,1 milhdes de euros
Endereco postal Apartado 4191 - 2414-010 Leiria

www.lenaturismo.pt
www.termasmontereal.pt

Contacto telefonico 244 849 849 /244 618 900
Contacto electronico geral@lenaturismo.pt

Endereco electrénico

Pessoa de contacto Marcia Viegas (Direccao de Marketing)

BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

As Termas de Monte Real foram totalmente reconstruidas em 2009 e dotadas de
nova estrutura, equipamentos e servicos, num espaco que actualmente ocupa
mais de 5.000 m? inteiramente dedicados ao Termalismo Clinico. Conservando
a sua fachada historica, as Termas de Monte Real constituem-se como um dos
maiores e mais modernos balnearios termais em Portugal e oferecem uma gama
de produtos em actividades distintas com objectivos, caracteristicas e condicio-
nantes especificas, tais como as Termas e Spa.

As Termas de Monte Real encontram-se localizadas a 15 km do centro da Cidade
de Leiria e préximas de outros locais de interesse como as cidades de Alcobaca,
de Batalha, da Marinha Grande e de Fatima, assim como as praias da Vieira, de
Pedrogao, de Sao Pedro de Moel, da Nazaré e da Figueira da Foz.

Os cuidados de saude estao representados pelo Termalismo Clinico consubstan-
ciado nas indicacoes terapéuticas aprovadas e as praticas de bem-estar através
do usufruto de algumas técnicas termais de bem-estar, orientadas e supervisio-
nadas pelo Corpo Clinico e pelos programas de Spa que recorrem a utilizagao
de agua mineral natural numa vertente de relaxamento corporal e de outros
beneficios de origem estética.
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MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O segmento de clientes insere-se num mercado maioritariamente heterogéneo,
diversificado, com um nivel de conhecimento profundo do produto, fidelizado
mas também em desenvolvimento.

A procura neste mercado é altamente sensivel as condicdes do momento e dos
ciclos econémicos.

Foram factores diferenciadores de elevada importancia que contribuiram para
a captacao de clientes neste mercado, nomeadamente os investimentos realiza-
dos na piscina termal activa com tanques de temperaturas, as intervencdes nas
instalacoes termais que as tornaram nas mais modernizadas do mercado, con-
tando apenas com equipamentos novos, a flexibilidade de horarios, as formas
de funcionamento e uma direcgao clinica que é uma autoridade e referéncia
nacional no termalismo.

Por outro lado, foi feita uma aposta em nichos de mercado como é o caso do
termalismo infantil — nomeadamente na area das afeccoes do aparelho res-
piratério, perturbacoes alimentares e doencas do aparelho digestivo (quadros
executivos altamente susceptiveis ao stress diario), curas de relaxamento e de
repouso.
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PROPOSTAS DE VALOR

As Termas de Monte Real oferecem aos seus clientes uma melhoria ao nivel dos
sintomas e um aumento da qualidade de vida com precos ajustados as possibili-
dades de cada cliente.

Facilitando-se o acesso ao termalismo sera possivel obter uma racionalizacao
de custos com a reducao do consumo de farmacos, do nimero de dias de inter-
namento hospitalar e do absentismo no trabalho, constituindo a principal razao
para que os tratamentos termais mantenham a convengao em paises como
Alemanha, Franca ou Suica. A semelhanca destes Paises, seria importante que
no sistema universal de saude estivessem convencionados os tratamentos de
termalismo clinico, a semelhanca do que aconteceu em Portugal até meados
de 2011.

CANAIS

O termalismo clinico encontra-se protocolado com a rede secundaria de todos
0s seguros de saude, sendo as companhias de seguros um importante meio de
divulgacao das Termas de Monte Real junto dos seus clientes, conferindo bene-
ficios indirectos com a atribuicao de descontos no acesso ao termalismo clinico.

As Termas de Monte Real realizam diversas campanhas de marketing ao longo
do ano, previamente definidas no seu plano anual. Essas campanhas compreen-
dem a divulgacao da abertura da época termal, de divulgacao e de ofertas via
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mailings, de contacto via telemarketing, de distribuicao de flyers, publicacao de
anuncios nos meios de comunicacao social, accoes de patrocinio e de mecenato
junto de diversas entidades, eventos locais, publicidade em outdoors e represen-
tacdo em feiras de bem-estar, de salide e de turismo. E também efectuado um
trabalho de divulgacao das Termas de Monte Real junto da classe médica.

RELACAO COM O CLIENTE

As Termas de Monte Real valorizam a relagao préxima com o cliente através de
campanhas de fidelizacao, condigoes especiais para segundas inscrigoes e para
permanéncias mais longas que tenham reflexo em mais tratamentos.

Os clientes mais frequentes podem beneficiar das vantagens de um cartao de
fidelizacao, o “Cartdo Preferred Guest Lena Turismo”, que Lhes permite acumular
pontos desde que sejam clientes dos servicos de alojamento e/ou restauragao
do Palace Hotel Monte Real. Neste contexto, podem acumular pontos sobre
consumos no Hotel, nas Termas e/ou no Spa Monte Real.

FONTES DE RECEITA

A principal fonte de receita das Termas de Monte Real sao a prestacao de ser-
vicos de termalismo clinico e as actividades de Spa, podendo nesta ultima ser
praticada a modalidade de assinatura de servicos.
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RECURSOS CHAVE

As caracteristicas fisico-quimicas Unicas da agua mineral natural de Monte Real
conferem-lhe especificidades e beneficios inimitaveis de forma muito particular
no tratamento de afeccoes do aparelho digestivo, o que beneficia a constituicao
de produtos e servicos Unicos no panorama do termalismo nacional.

Paralelamente com a parceria criada com institutos publicos, encontra-se em
desenvolvimento outros estudos de caracter cientificos da agua mineral de
Monte Real, que permitirao um desenvolvimento e conhecimento acrescidos
das competéncias e valéncias deste medicamento. No projecto de investimento
foi também previsto que a parte da aparatologia termal seria desenvolvida com
desenho e técnica proprios, por forma a garantir condi¢cdes de resiliéncia dos
materiais, temperatura e pressao da agua termal, factores Unicos de sucesso
na prestacao dos servicos. O desenvolvimento destas tecnologias foi possivel
através de parcerias com institutos publicos e universidades.

O facto das Termas de Monte Real estarem ainda integradas num conjunto for-
mado por varias unidades de negocio (Termas, Spa, Hotel, Resort e Residéncias)
permite a criacao de sinergias, desde o aproveitamento partilhado de recursos
que podem ser usados de uma forma comum e na divulgacao dos produtos e
servicos junto dos seus clientes.
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Os clientes podem consultar o seu médico de familia, de forma a obterem uma
credencial onde seja prescrita a frequéncia das Termas de Monte Real com o fim
de realizarem o seu tratamento termal. No entanto, para frequentar um trata-
mento clinico, é necessaria uma consulta prévia ao corpo clinico das Termas de
Monte Real, mesmo que ja tenha sido consultado pelo seu médico de familia.
S6 o corpo clinico da estancia termal tem competéncia para a prescricao dos
tratamentos mais adequados a cada caso nas Termas.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

Conforme temos vindo a descrever, as actividades que estao no centro do mo-
delo de negocios das Termas de Monte Real sao o termalismo clinico nas suas
varias opcoes a disposicao dos clientes e o Spa dirigido sobretudo a vertente do
bem-estar.

PARCERIAS CHAVE

Foram criadas parcerias através de protocolos com Seguradoras e com Associa-
¢oes, Sindicatos, Forgas Armadas e de Seguranca, sendo atribuidas condicoes
idénticas as que sao oferecidas aos clientes que chegam as Termas de Monte
Real provenientes das seguradoras.

ESTRUTURA DE CUSTOS

A alteracao do modelo de comparticipacao que resultou da interrupcao das sub-
vencoes, a partir do segundo semestre de 2011, afectaram, de forma significati-
va, a actividade das Termas de Monte Real. O modelo de negocio e projecto de
investimento apenas se adaptara na medida em que obriga ao desenvolvimento
de produtos mais competitivos ao nivel do preco para absorver parte da reducao
financeira da convencao.

Em termos operacionais e de funcionamento nao havera alteracdes.

O custo financeiro que representa a area de investigacao e desenvolvimento do
negocio no contexto do actual cenario econémico do Pais, acrescido da forca e
juventude deste projecto de investimento, implica que a area de 1&D seja apresen-
tada neste momento como area secundaria ao nivel de planeamento estratégico.

SUMARIO EXECUTIVO

As Termas de Monte Real apresentam como factor diferenciador uma gama de
servicos ao nivel do Termalismo e Spa de elevada qualidade. No caso do Terma-
lismo o preco nao é um factor distintivo em Monte Real, dado que as Termas de
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Monte Real nao possuem competéncia nem se posicionam ao nivel do termalis-
mo social que é praticado pelos concessionarios representados por Municipios
e a concorréncia directa na regiao encontra-se encerrada por motivos diversos.

TENDENCIA DO NEGOCIO

A tendéncia do negdcio do Termalismo Clinico em virtude dos reconhecidos be-
neficios que trazem a médio e longo prazo aos seus utilizadores, ao nivel da
melhoria dos sintomas e aumento da qualidade de vida, devera passar pelo in-
cremento do relacionamento com as seguradoras com vista ao enquadramento
das terapéuticas na rede de cuidados primarios, passando estes tratamentos a
serem passiveis de comparticipagao por estas entidades.

Uma divulgacao apropriada ao publico em geral da actividade termal sera de
extrema importancia para transmitir a inovacao e o modernismo destas unida-
des termais e para motivar a experimentagao.

Ao nivel da divulgacao sera ainda importante a criagao de um Roteiro de Unida-
des Termais de divulgacao internacional dando a conhecer aos varios pontos do
mundo as unidades que os potenciais clientes estrangeiros tém a sua disposigao
e os servicos prestados nessas mesmas unidades.

Sera igualmente importante a sensibilizagcao da classe médica para a importan-
cia e vantagens da terapéutica termal e dos beneficios desta para a sadde dos
individuos.
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VIVAFIT

REDE DE GINASIOS PARA MULHERES

DADOS DE CARACTERIZACAO

Designacao comercial Vivafit— Centros de Bem Estar e Emagrecimento Unipessoal, Lda.
N.° colaboradores 271
N.° de estabelecimentos 70

Dispersao geografica Nacional e Internacional
Facturacao em 2010 2.392.523,54 €
Facturacao em 2011 1.471.099,54 €

Avenida Pedro Alvares Cabral, Beloura Business Center,
Bloco 4,1.° A—2710-144 Sintra

Endereco electronico www.vivafit.pt
Contacto telefénico 219 241 056
Contacto electronico debora@vivafit.eu

Endereco postal

Pessoa de contacto Débora Muro e Silva
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

Em 2003, dois empreendedores trouxeram para Portugal um modelo de ginasio
e uma nova forma de fazer exercicio que se encontra disponivel em quase 10
paises.

Nesse ano, acabou por se tornar como o modelo de negécio que marcou a oferta
naindustria do fitness em Portugal, dado que aliava um foco na pratica desporti-
va feminina a um esquema de treino eficaz, em 30 minutos, e com o regresso do
conceito de ginasio de bairro, ou de proximidade.

Passados menos de 10 anos, o VivaFit conta em Portugal com mais de 60 ginasios.

Esta rede de franchisados tem vindo a inovar na proposta de valor para as clien-
tes, a qual assenta na sensibilizacao para um estilo de vida saudavel, com a
pratica regular de exercicio fisico aliada a uma boa alimentacao.

Assim, os ginasios VivaFit apresentam todos uma mesma oferta que actualmen-
te conta com:

1. Programa “VivaFit Results”, que alia nutricao, exercicio fisico e coaching, para
ajudar as suas socias a atingirem os seus objectivos de saude melhor e 0 mais
rapidamente possivel;

2. Aulas de Pilates, Body Vive, Body Balance e Sh’'Bamb. Praticas definidas pela
Les Mills.

A par destas iniciativas, os ginasios VivaFit apresentam uma série de pequenos
programas que visam estimular a pratica de exercicio fisico, como, por exemplo,
o programa “Desafio — Perca Peso em 6 Semanas”, no qual as sdcias que atingi-
rem o objectivo definido ganham um prémio.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

O modelo de negocio do VivaFit centra-se na oferta de um ginasio exclusivo
para mulheres, tenham elas ja uma experiéncia de pratica de exercicio fisico
regular ou nunca tenham praticado qualquer tipo de desporto.

Com um modelo de design de espaco Unico e com uma oferta homogénea, per-
mite a qualquer sécia sentir-se “em casa”’, independentemente do ginasio que
frequentar. Este € um aspecto fundamental para o Master Franchise.

Em termos de perfil de clientes, o VivaFit actua no mercado do fitness e bem-
-estar, com uma inovadora proposta de valor direccionada para mulheres em
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geral, mas em particular, para as que estao preocupadas com a saude, com o
bem-estar, em manter uma vida saudavel, activa, em perder ou manter o seu
peso e que procuram um conceito de treino eficaz, rapido e de proximidade, que
facilmente se enquadre nas suas rotinas diarias.

Disto resulta que o perfil de socias varie ao longo do dia. Nas horas de ponta
(manha cedo e fim do dia) as mulheres que frequentam o ginasio sao profissio-
nalmente activas. Nas outras horas do dia, as socias sao mulheres que ja nao
tém uma vida profissional activa ou sao donas de casa, que podem gerir 0s seus
horarios conforme quiserem.

PROPOSTAS DE VALOR

O VivaFit tem como missao motivar as mulheres a emagrecer, com habitos
de exercicio e uma alimentacao saudavel. Acreditando que o bem-estar e a
salde se constroem primordialmente com base numa atitude preventiva, as-
sente na adopgao de estilos de vida saudaveis que passam, necessariamente,
pela pratica regular de exercicio fisico e por uma dieta alimentar saudavel e
equilibrada.

Esta é a convicgao com a qual o VivaFit aborda o mercado e com que procura
exercer uma influéncia positiva junto das mulheres. A sensibilizagao para a im-
portancia do exercicio fisico regular e para uma alimentacao adequada como
atitudes preventivas no caso de diversas patologias (como a obesidade, a dia-
betes tipo 2 ou as doencas cardiovasculares) nao é ainda, na visao da VivaFit,
suficientemente apoiada pelos poderes publicos. Este € um papel que o VivaFit
pretende representar no quadro da indUstria em que esta inserido.

Por tudo isto a missao do VivaFit € a de motivar as mulheres a emagrecerem,
com a adopcao de habitos de exercicio e uma alimentacao saudavel, num am-
biente agradavel, com treinos de curta duragcao e descontraidos.

A obesidade atinge, hoje em dia, pessoas de todas as idades, sendo vista como a
futura pandemia e a causa de morte de um grande nimero de pessoas, dadas as
suas consequéncias para o corpo e para a mente, como a perda da auto-estima,
depressao, entre outros aspectos.

Desta forma, a proposta de valor do VivaFit baseia-se no facto de permitir
as mulheres, que nao se identificam com os ambientes tradicionais dos gi-
nasios, terem a possibilidade de, com o apoio das monitoras, manter a boa
forma fisica e a salde, estimulando a perda de peso. Numa visao integrada
da problematica da obesidade, tanto as monitoras como os programas Viva-
Fit promovem praticas de fitness cuja finalidade é obter um corpo mais toni-
ficado, reduzir o stress, aumentar a auto-estima e a prevencao de doencas
cardiovasculares.
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CANAIS

O principal canal de promocao da sua oferta sao os proprios ginasios, onde se
procura que as sdcias partilhem com as amigas a experiéncia de fitness vivida.
Para tal, sao promovidas uma série de actividades onde as sécias sao convida-
das a trazer uma amiga.

E a plena confianca no seu modelo de relacdo com as clientes e na oferta,
centrada em objectivos claros, mas bastante diversificada e em constante ac-
tualizacao, que permite ao VivaFit ter o ginasio como o seu principal canal de
comunicacao.

A par disto, ha a presenca oficial no site proprio, numa intranet sé para sécias
(My VivaFit) e nas redes socias Facebook e Twitter. Toda esta estratégia de co-
municacao é reforcada com a newsletter mensal, enviada por email as sécias e
disponivel no site principal, onde sao divulgadas boas praticas de alimentacao,
informacao sobre as modalidades disponiveis, para além de outras novidades
em termos de oferta.
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RELACAO COM O CLIENTE

Tal como foi referido anteriormente, a relagao com as sécias assenta no princi-
pio da confianga, aconselhamento e descontraccao. Pretende-se que as socias
vejam nas monitoras amigas que estao a trabalhar para as ajudar a conquistar
0s seus objectivos de salide e de auto-estima.

O modelo no qual se baseia a filosofia de relagao com as clientes tem como
pano de fundo uma visao da sociedade e do papel que cada player pode desem-
penhar para a promocao de estilos de vida mais saudaveis, principalmente se for
tido em conta as questdes da longevidade e do envelhecimento das populacoes.

A tecnologia e o avanco cientifico tém permitido demonstrar e validar a im-
portancia da pratica desportiva, aliada a uma dieta equilibrada, no aumento
da esperanca de vida dos individuos e na prevencao de certas patologias. Essa
validacao é fundamental para fomentar a definicdo de modelos sociais assentes
em estilos de vida que equilibrem, de forma mais harmoniosa, as varias facetas
da vida das pessoas, estimulando praticas/atitudes/modelos preventivos como
0s que existem nas sociedades do norte da Europa — os modelos sociais escandi-
navos, considerados como paradigmaticos.

A relacao com as clientes passa também por um aspecto bastante pratico que
€ a gestao dos precos. Nesse sentido, o VivaFit tem uma politica que procura
acrescentar valor ao preco pago pelas socias, tornando a relacao qualidade/
preco cada vez mais positiva, fazendo com que o factor prego nao seja impediti-
vo da pratica de exercicio fisico.

FONTES DE RECEITA

Tal como em qualquer ginasio, no VivaFit existem dois grandes pacotes de ade-
sao: plano base, que da acesso ao circuito de 30 minutos e o pacote gold, com
livre acesso a todas as modalidades. Para além disso, o pacote pode ainda in-
cluir as consultas de nutricao, com um valor adicional relativamente reduzido.

Uma das novidades introduzidas pelo modelo de gestao do VivaFit é a garantia
dada as sécias do preco da mensalidade se manter inalterado, desde que a sécia
nao saia da rede VivaFit. Um aspecto muito positivo, principalmente num mo-
mento economico desfavoravel para a industria do fitness, em geral.

Tipicamente, os momentos de crise sao sempre momentos de dificuldade e/
ou oportunidade, com negécios que prosperam, outros que vivem dificuldades,
sendo que quase todos sentem a necessidade de questionar o seu modelo e de
o0 reajustar a conjuntura.

O mercado do fitness sofreu profundamente com a nova carga fiscal a que se viu
sujeito. A questao que se coloca é agravar o preco dos servicos ao consumidor
final, transferindo para este o impacto da nova carga fiscal, ou absorver esse
diferencial, garantindo ao consumidor o mesmo nivel de precos?
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O VivaFit redefiniu o seu modelo agregando mais valor a sua oferta e ajustando
os precos de modo a garantir a viabilidade econdmica da sua actividade sem
penalizar as consumidoras, num momento em que a conjuntura econémica das
familias &€ muito dificil.

A crise forcou o VivaFit e questionar o seu préprio paradigma, algo que ja estava
em curso mas que a crise veio incentivar e acelerar. Essa mudanga de paradigma
passa por uma visao mais abrangente do que conduz as suas clientes ao bem-
-estar e ao atingir dos seus objectivos e que nao reside, em exclusivo, no exerci-
cio fisico mas também na nutricao.

Em resultado desse esforco o VivaFit alterou a sua missao, oferta de valor, pro-
porcionando um servico por um preco mais baixo, o que leva ao aumento das
garantias de sucesso as clientes.

O modelo assenta em ginasios de proximidade que oferecem um modelo de treino
rapido (30 minutos) mas completo, acessivel a todas as mulheres, num ambiente
descontraido e familiar. O diferencial do VivaFit nao esta nas suas instalacdes, mas
sim no servico que oferece e na sua adequagao as necessidades das suas clientes.

Nao impressiona pelo estado da arte das suas instalagdoes e dos equipamentos
mas pela familiaridade, eficacia do treino e relacdo humana que se estabelece
entre a cliente e as monitoras. Procuram aliar qualidade técnica reconhecida
com a qualidade da relagao humana: sabem o nome das sdcias, os motivos por-
que vao treinar, os seus objectivos de treino.

O VivaFit aposta na qualidade técnica e certificacao das suas equipas de moni-
toras porque sem isso o modelo ndo oferece resultados e sao os resultados que
potenciam a criagcao de habitos de treino regulares.

Em sintese, as fontes de receita sao as sdcias e a sua permanéncia nos ginasios.
Dado que estas sao também o seu principal veiculo de comunicacao, a satisfa-
cao global das socias é um factor estratégico para o sucesso do negocio.

RECURSOS CHAVE

A equipa técnica e a sua formacgao, tanto do ponto de vista de expertise nas va-
rias modalidades de fitness oferecidas, como na relacao interpessoal, marketing
e gestao sao os recursos chave do VivaFit. A simplicidade das instalacoes, com
magquinas hidraulicas e um espaco com plataformas para exercicios cardiovas-
culares, para além de um estudio, sao os requisitos basicos para que um ginasio
seja aberto.

As condigoes para se tornar um franchisado VivaFit passam, de uma forma muito
simples, por apresentar um espaco com 160 a 200 mZ e um investimento de en-
trada de aproximadamente 15.700,00 €. A este valor soma-se o prego das maqui-
nas, os fundos de promocao, os royalties e a taxa tecnoloégica.

250



VIVAFIT

O Master Franchise do VivaFit em Portugal tem apostado num apoio cada vez
maior aos seus franchisados no sentido de promover o negécio. Esta estratégia é
particularmente importante numa altura em que a industria do fitness passa por
um momento de sérias dificuldades, ndo s6 com a crise mas também com a falta
de apoio do Estado, no que concerne a taxa do IVA, por exemplo.

ACTIVIDADES CORE (CHAVE)

A actividade core é a promocao do exercicio fisico aliada a nutricao para
que as socias desenvolvam um estilo de vida saudavel. Para isso, tal como
referido, oferece o treino de circuito de 30 minutos, onde o conjunto de pla-
taformas e maquinas permite trabalhar tanto a nivel cardiovascular como
muscular, além das ja referidas modalidades de estudio, que vém reforgar
o trabalho de perda de peso e tonificacao do corpo com uma componente
de alivio do stress e de promocao da auto-estima. A tudo isto somam-se as
consultas de nutricao, que fecham o ciclo daquilo que é a base da actividade
central dos ginasios VivaFit.

PARCERIAS CHAVE

O VivaFit, enquanto organizacao, nao estabelece parcerias com qualquer tipo
de entidade. No entanto, e de forma a marcar ainda mais a relacao de proxi-
midade dos ginasios com a populacao abrangida no circulo de influéncia dos
mesmos, cada ginasio pode estabelecer parcerias com entidades da zona que
partilhem dos mesmos valores do VivaFit e que agreguem um valor adicional a
oferta da marca.

Este tipo de parcerias locais tém sido uma ferramenta importante (e de custo
reduzido) para divulgar a marca, aumentar a sua visibilidade e credibilidade,
chegar a novos publicos, testar novos canais de comercializagao, etc.

Para além deste tipo de parceria, o VivaFit procura estabelecer relacdes com
instituicoes que partilhem os mesmos interesses na promocao do exercicio fisico
e da alimentacao equilibrada como medidas preventivas no campo da saude e
do bem-estar das populacoes.

ESTRUTURA DE CUSTOS

O VivaFit esta focado em optimizar a sua estrutura de custos, em garantir uma
gestao rigorosa e eficiente da rede e em agregar valor aos seus clientes e poten-
ciais clientes, através da valorizagao dos seus servicos e da procura de fontes
de receita adicionais que provenham da promocao de cursos, aulas ou acgoes
especificas em sintonia com as necessidades/interesses do seu publico-alvo.
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Na conjuntura actual, mais do que nunca, o consumidor nao gasta o seu dinheiro
em produtos e/ou servigcos que nao considera essenciais ou que nao se traduzam
numa boa proposta de valor acrescentado (um bom negécio). Nesta medida, a
estratégia tem de assentar na valorizacao dos servicos prestados, enquanto ser-
vigos essenciais para quem pretende cuidar da sua salde e bem-estar de forma
preventiva.

O consumidor, de uma forma geral, procura obter mais por menos — mais ser-
vigos por menos custo. O VivaFit tem progressivamente vindo a agregar valor
adicional aos seus servicos, com a oferta de novas modalidades (como o Body
Vive e o Body Balance) e a oferta do apoio nutricional integrado com o exercicio
fisico através do servico VivaFit Results.

A par desta estratégia de gestao de custos, é dada maior flexibilidade as clientes
através de novas modalidades de treino e flexibilidade contratual (por exemplo,
a opgao de treinar em circuito duas vezes por semana por um valor base infe-
rior e possibilidade de contratacao mensal dos servicos). Foi ainda realizado um
ajuste nos precos da oferta de modo a reduzir os custos de inscricao (substituida
por uma taxa de activacao, 50% inferior).

Desta forma, o VivaFit contribui activamente para o sucesso do negocio de cada
ginasio e responde as necessidades financeiras das pessoas. O foco é acrescen-
tar valor para a populacao sem colocar em risco a actual estrutura de custos,
que em muitos casos tem vindo a crescer, como é possivel perceber-se com o
aumento dos custos de manutencao, de agua, luz, entre outros.

SUMARIO EXECUTIVO

Foram varios os aspectos que levaram ao aparecimento do modelo de pratica de
fitness promovido pelo VivaFit. Tendo como base o sucesso deste conceito nou-
tros paises, a marca veio oferecer as mulheres a possibilidade de frequentarem
um ginasio que apresenta uma proposta Unica (a data da sua vinda para Por-
tugal) de treino eficaz, de 30 minutos, onde concilia o aumento da capacidade
cardiovascular e muscular com a pratica de Pilates, uma inovacao no conceito
aplicado em Portugal e ao qual mais tarde foram associadas outras modalida-
des adaptadas ao conceito de treino de 30 minutos, desenvolvidas pela Les Mills,
lider mundial no desenvolvimento de praticas desportivas em sala.

Percebendo que o tempo e o dia-a-dia das pessoas estao muito preenchidos,
o treino de 30 minutos é facilmente integravel na rotina diaria de uma pessoa.
A esta vantagem associa-se o conceito de ginasio de bairro cuja proximidade
facilita ainda mais esta inclusao da pratica desportiva na rotina de uma pessoa
e que, a0 mesmo tempo, estimula as mulheres que nao cresceram numa cultura
de pratica saudavel de exercicio fisico a encontrarem ali um espaco que seja
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amigavel e onde se sintam confortaveis, para iniciarem este tipo de actividade.

Assim sendo, o VivaFit tem vindo a crescer em Portugal sempre numa logica de
maior expertise na area da salide e da promogao do bem-estar, apostando numa
crescente sensibilizacao das populagdes para a necessidade de adoptarem um
estilo de vida que promova a salde, na sua vertente preventiva. Dado que se ira
viver mais tempo, entao que este seja um tempo de vida saudavel.

253



ESTUDO DE CASOS

Neste capitulo, importa referir que o VivaFit esta presente de Norte a Sul de
Portugal e na Ilha da Madeira, assim como no mercado internacional na India,
Espanha, Singapura, Uruguai e Chipre.

TENDENCIA DO NEGOCIO

Uma das tendéncias de comportamento do consumidor, que se aplica pratica-
mente a nivel global, é a da crescente valorizacao do corpo com a preocupagao
de ter mais saude. Dentro desta logica, o acesso a pratica desportiva, centrada
na promocao da salde, torna-se fundamental. Assim, assiste-se a uma crescente
diversidade de modelos de negdcio que procuram responder de forma eficaz as
diversas necessidades das pessoas. Dentro desta pluralidade de modelos de ne-
gbcio, encontra-se o modelo trazido para Portugal e desenvolvido pelo VivaFit.

Para que seja possivel ter uma visao mais abrangente das tendéncias de negocio
que tém vindo a definir esta inddstria, na qual se insere o VivaFit, é preciso com-
preender de que forma evolui a presenca do Estado na promocao da saude das
populagoes e qual o papel deste no desenvolvimento desta mesma inddstria.

Na salde ha que considerar se o modelo capitalista —de livre concorréncia - ser-
vira melhor os cidadaos. Encarar a saide como um negécio, puro e simples pode
levantar algumas reticéncias, pois tera o consumidor conhecimentos suficientes
para distinguir o embrulho do conteldo? Sera que os hospitais privados, com
uma capa de conforto e exclusividade, prestam melhores servicos de salide que
os hospitais publicos?

No seio deste debate alguns defendem que o Estado deve manter um papel
central no modelo de salide — em areas centrais — mas deve questionar os seus
paradigmas e procurar uma gestao humanizada mas mais racional.

Nesta logica, sera mais proveitoso e eficiente para o Estado e para a sociedade
uma aposta mais clara na medicina preventiva que se constréi pela educacao
dos cidadaos, pela promocao de habitos e estilos de vida saudaveis e pela cria-
¢ao de mecanismos de funcionamento que privilegiem a prevencao por oposi-
¢ao a reaccao. A prevencao pela educacao, pelo diagnostico precoce, pela pro-
mocao de modelos e estilos de vida mais saudaveis sao abordagens que servem
melhor as sociedades — privilegiar o prevenir da doenca por oposicao ao tratar
a doenga. Esse conceito podera passar por consultas de rotina pré-agendadas
pelos centros médicos, por rastreios obrigatérios a partir de certas idades, para
certos grupos da populagao, etc.

O Estado pode contribuir activamente para a promocao da actividade fisica cen-
trada na saude, com uma nova politica de impostos, onde haja um estimulo a
adopcao de rotinas de vida saudaveis e com a alteracao do regime do IVA, por
exemplo.
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Outra tendéncia que se espera vir a ser adoptada é a inclusao da frequéncia de
ginasios nos seguros de saude, onde se premeia quem efectivamente frequenta
rotineiramente estes espacos e que adopta um estilo de vida de promocao da
sua salde, dado que assim o numero de doencas tende a decrescer.

O actual contexto de restricao econdémica das familias tem levado a que os gi-
nasios low-cost ou mesmo modelos como o do VivaFit venham agregar cada vez
mais valor a sua oferta, respondendo de forma mais ajustada as necessidades
e motivacdes dos consumidores. E nesta perspectiva que o VivaFit tem vindo
a flexibilizar a sua politica de precos, a incrementar a relacao entre o ginasio
e as populacdes locais, bem como com outras entidades locais que partilhem
objectivos e valores.

Assiste-se a um crescente centrar da indlstria nas pessoas, nos consumidores
reais e potenciais, de forma a garantir o sucesso do negécio, num momento em
que a frequéncia de ginasios tem vindo a cair desde 2011, como reflexo da crise
econdémica e de uma maior sensibilidade das pessoas para uma gestao das fi-
nancas pessoais mais racional.

Em sintese, a tendéncia de evolugcao do negdcio, na légica do conceito VivaFit,
é a crescente sensibilizacao das mulheres para a importancia de “viver Fit”, ou
seja, viver de forma saudavel, feliz no seu corpo e consigo mesmas, através da
promocao da auto-estima e da reducao e gestao mais eficaz do stress. Para isso,
ha uma busca constante de integracao de novas actividades ou “desafios”, que
estimulam as sdcias a se dedicarem mais a pratica desportiva, bem como na
melhor relagao entre elas e as monitoras, permitindo o desenvolvimento de uma
relacao de proximidade, confianca e aconselhamento.
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BREVE APRESENTACAO DO NEGOCIO

A Widex (Audicao de Alta Definicao) € uma empresa dinamarquesa, criada em
1956 por Christian Topholm e Erik Westermann e ainda hoje é detida pelas refe-
ridas familias. Actualmente presente em 80 paises, chega a Portugal em 1988 e
hoje conta com 26 centros auditivos em varias cidades do nosso pais.

A qualidade do servico e dos produtos permitiu que fosse certificada pela ISO
9001-2000. Com uma equipa de Audiologistas altamente qualificada, a Widex
Centros Auditivos procura garantir sempre a melhor solucao para a melhoria e
reabilitacao da audicao.

A evolucao das proteses auditivas a partir de determinada altura funde-se com
a histéria da Widex. E a propria Widex, com os seus desenvolvimentos tecnolé-
gicos completamente inovadores, que passa a escrever a historia das préteses
auditivas. A Widex é um dos projectistas e fabricantes de aparelhos auditivos de
alta tecnologia mais respeitados e conceituados em todo o mundo.

Inovadora por exceléncia no capitulo do design, da qualidade, das funcdes e do
desempenho, tudo isto é imperativo para a Widex. Com uma equipa profissio-
nal e dedicada, com uma incomparavel competéncia na investigacao acustica
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AP
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e audiolégica, com uma série de patentes muito significativa e com o controlo
total sobre o processo de fabrico — a Widex tem caminhado sempre no sentido
do pioneirismo e da inovacao.

MODELO DE NEGOCIO

SEGMENTOS DE CLIENTES

Os clientes da Widex podem ir desde bebés até adultos que perderam capaci-
dades auditivas ao longo da vida e que necessitam de um aparelho auditivo ou
protese auditiva.

A segmentacao faz-se mais pelo tipo de aparelho que a pessoa necessita do que
por outro factor qualquer.

PROPOSTAS DE VALOR

A proposta de valor da Widex assenta em dois eixos principais: a tecnologia e
inovacao dos seus produtos, que cobrem todo o tipo de necessidades auditivas
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e sao acessiveis a praticamente todos os bolsos e a qualidade dos seus audiolo-
gistas, que actuam como conselheiros dos seus clientes. Uma verdadeira dedica-
cao dos audiologistas aos clientes e as suas familias, no sentido de tornar o mais
natural e comoda possivel a adaptacao ao uso de aparelhos auditivos.

Como lider mundial em aparelhos auditivos de alta definicao, a Widex esta muito
atenta a forma como as pessoas lidam com a perda do sentido auditivo, sejam os
que sofrem dessa deficiéncia, sejam aqueles que convivem com essas pessoas.

Nesse sentido, muito das suas accoes de marketing esta focado no ensino de
boas praticas para uma maior satide auditiva, bem como nos factores que podem
levar a perda de acuidade auditiva. Assim, contribui de forma activa para uma
desmistificacao da surdez e do uso de aparelhos auditivos.

Ainda no contexto da sua proposta de valor, e demonstrando uma evidente preo-
cupacao com a forma como as pessoas encaram o uso de aparelhos auditivos, a
Widex apresenta uma vasta gama de solucoes, que diferem, nao sé em termos de
caracteristicas e publico a quem se destina, mas também em termos de design.

CANAIS

A Widex desenvolve um conjunto de acgdes junto de actuais e potenciais clien-
tes, proporcionado pelos seus audiologistas, sempre no sentido de abordar as
questoes relacionadas com a saude auditiva. Esse é o canal de comunicacao
preferencial da empresa. Para além disso, faz igualmente uso dos canais interac-
tivos e dos meios tradicionais, como a televisao, por exemplo, para comunicar
com a populacao.
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A par deste tipo de acg¢des, a comunicagao com a sua populacao alvo da-se através
das parcerias que estabelece, sempre com outras entidades cujos valores e missao
estejam proximos dos da Widex. Para a marca é fundamental esta visao de comple-
mentaridade com os parceiros e, nesse sentido, a Widex é bastante criteriosa.

RELACAO COM O CLIENTE

Dado o contexto em que se insere, o seu mercado e as suas especificidades,
a Widex faz uma grande aposta na formacao dos seus audiologistas, que sao
quem interage directamente com os clientes e com as suas familias.

Esta formacao passa tanto pela sua componente técnica, para que estejam sem-
pre habilitados a fazer o melhor diagnostico dos casos que tém a sua frente, no
sentido de melhor aconselhar o cliente quanto a solucao que mais se adequa
a0 seu caso, como por uma vertente mais humana, na forma como se devem
relacionar com os clientes e com as respectivas familias.

Esta preocupacao, que é um dos factores que distingue a Widex de outras mar-
cas, na forma como estas atendem e acompanham o cliente, é de tal forma
evidente que ha uma real preocupacao dos audiologistas em acompanharem o
cliente, tanto na sua fase de adaptacao como no periodo de manutencao.

A aposta na relacao estreita com o cliente e com a sua familia é um standard
que esta no ADN da marca e que define a sua politica comercial e de marketing,
no sentido em que esse critério esta presente no momento de equacionar outra
entidade como parceira, por exemplo.

FONTES DE RECEITA

As receitas geradas pela Widex passam exclusivamente pela venda de apare-
lhos auditivos, dado que esse é o core do seu negécio.

Como seria de esperar, o valor dos aparelhos oscila conforme as suas caracteris-
ticas e gama, variando também as formas de pagamento, como modo de auxiliar
o cliente a fazer face a necessidade de uma gestao mais parcimoniosa do seu
orcamento familiar.

RECURSOS CHAVE

Para a Widex existem 3 tipos de recursos que sao chave, sendo uns mais estraté-
gicos do que outros. O primeiro sao os recursos humanos e a sua formacao, tal
como ja foi referido. Em seguida, e num nivel semelhante de importancia para
0 negocio, estao os recursos tecnologicos, tanto em termos das especificidades
dos aparelhos auditivos, como da tecnologia necessaria para o diagnostico e
calibragao dos aparelhos auditivos.
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Num outro nivel de recursos estratégicos esta o apoio vindo da casa mae, na Di-
namarca. Este estreito relacionamento permite a Widex, em Portugal, manter-se
a par da evolucao da indUstria (concorrentes, tecnologia e clientes), a um nivel
mais macro, mas que fornece as ferramentas para que em Portugal seja possivel
compreender a evolucao do mercado local.

A par deste tipo de troca de conhecimento, ha todo um suporte em termos de
marketing e comunicacao, factores fundamentais para o sucesso do negécio em
Portugal.

PARCERIAS CHAVE

Tal como referido, a Widex mantém uma imagem de grande credibilidade no
mercado nacional e internacional, também devido ao tipo de parcerias que es-
tabelece. E um factor critico para a escolha de um parceiro a sua adequacao a
forma de estar da Widex bem como a complementaridade do negécio.

Assim, a Widex tem, em Portugal, parceiros como o ACP, o Inatel, a Multicare,
a Medis, o Sporting Clube Portugal, o Sport Lisboa e Benfica, o SAMS, a RUTIS,
bem como diversas Associacdes, entre outras entidades fundamentais para a
empresa.

ESTRUTURA DE CUSTOS

A estrutura de custos da Widex centra-se nos custos com:
« 0 desenvolvimento tecnolégico, nas suas diversas vertentes;
* 0s recursos humanos e a sua formacao;
- 0 marketing e a comunicacao.

Estas sao as grandes componentes da estrutura de custos da marca, para além
dos custos préprios relacionados com as infra-estruturas, tendo em conta os es-
pacos que possui em Portugal.

SUMARIO EXECUTIVO

A Widex assume claramente uma posicao de lideranga no mercado mundial, no
que concerne a qualidade e capacidade tecnolégica das solugdes auditivas que
apresenta. Assume-se também como uma empresa que privilegia uma venda
mais cuidada e que vai realmente ao encontro das necessidades dos seus clien-
tes, em detrimento de uma venda mais massificada, o que explica a sua preocu-
pacao com a relacao com a sociedade, com os clientes e com os seus familiares.
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Sabendo que todo o processo de perda de audicao e acuidade auditiva esta en-
volto numa série de barreiras e mitos emocionais, que levam a que as pessoas
evitem ou protelem a visita a um audiologista, a Widex da extrema importancia
a divulgacao da informacao e a demonstracao da qualidade dos seus recursos
humanos.

Sendo a inovacao um dos pilares da marca, este processo passa pelo design dos
aparelhos bem como pela forma como estrutura a sua politica de marketing.
A titulo de exemplo refere-se a accao de marketing realizada em Outubro de
2009, na alfandega do Porto, onde a estilista Andreia Lobato aceitou a proposta
da Widex de associar aos seus vestidos no desfile o modelo Passion 440 da Widex.

Esta accao de marketing teve como intuito destruir os preconceitos sobre a perda
auditiva e a utilizagao de aparelhos auditivos. Na visao da estilista, os aparelhos
auditivos, tal como os 6culos podem e devem ser cada vez mais encarados como
acessorios de moda.

TENDENCIA DO NEGOCIO

O mercado dos aparelhos auditivos é claramente um mercado em crescimento,
fundamentalmente pelos seguintes factores: o envelhecimento da populagao, a
crescente longevidade, a utilizacao descontrolada de telemoveis e o uso desre-
grado de auriculares em particular pela populagao mais jovem.
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Se a perda de audicao faz parte do processo natural de envelhecimento do ser
humano, a exposicao a niveis de ruido elevados, a falta de informacao e de cui-
dado das pessoas face a perda de audicao e os seus habitos de consumo de musi-
ca e de conectividade actuam directamente para que percam acuidade auditiva
cada vez mais cedo e, consequentemente, fiquem surdas mais precocemente.

Nesse sentido, é fundamental que a indUstria desenvolva, activamente, um tra-
balho de informacao e de sensibilizacao das pessoas para a saude auditiva, ao
mesmo tempo em que devem actuar na quebra de preconceitos face a surdez
e ao uso de aparelhos auditivos. S6 assim é possivel contribuir para que as pes-
soas, que ja apresentam um défice de audicao, procurem uma solucao para o
seu problema.

A maior procura e uma correcta informagao das solucdes disponiveis no merca-
do sao os factores que o impulsionam e é nisso que a Widex tem vindo a apostar.

Arelacao com as pessoas é a principal ferramenta de marketing e de fidelizacao
dos clientes. Como em outros mercados existem dois grandes tipos de marcas:
as que pretendem vender o maximo possivel de aparelhos, apostando numa es-
tratégia de mass market, em detrimento do cuidado e da atencao dada aos clien-
tes, e as marcas que optam por uma estratégia inversa, apostando na inovacao
tecnolégica dos aparelhos e na relacao de cumplicidade e de aconselhamento
dos clientes. A Widex encontra-se neste segundo grupo.
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O cluster da saude e bem-estar € um dominio com elevado potencial no quadro
de uma nova especializacao da economia portuguesa. Ele tem, por um lado, uma
forte tendéncia de crescimento a nivel global e, por outro, permite-nos valorizar
competéncias e aproveitar factores geoeconomicos onde podemos exibir dbvias
vantagens comparativas.

Pensamos que Portugal, pela sua cultura, pelos recursos naturais que possui e
pelo seu historico no sector, com areas com um trabalho internacionalmente
reconhecido, retne excelentes condicoes para se afirmar neste dominio com
uma oferta de elevada qualidade e capacidade competitiva.

Para termos sucesso nao podemos dispensar uma estratégia integrada nem
olhar para o cluster como um somatério de areas individualizadas. Temos de
nos afirmar na base de uma imagem de marca global, exibindo “pacotes” de
servicos de saude e bem-estar que, combinados entre si, poderao, nao apenas,
gerar ofertas plurais e diversificadas, como satisfazer de forma mais personali-
zada procuras, igualmente, diferenciadas.

A aposta estratégica no cluster da saide e bem-estar implica a consolidacao
de uma Agenda Estratégica do mesmo, envolvendo todos os stakeholders e
influenciando a definicao de politicas publicas e de instrumentos de apoio ao
desenvolvimento empresarial em salude e bem-estar.
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