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DEPENDER, CADA VEZ MAIS, DA CAPACIDADE
DE GESTAO E LIDERANCA DAS ORGANIZACOES

urante décadas, o debate sobre
o futuro da sadde foi domina-
do pelos avancos cientificos e
tecnoldgicos. A descoberta de
novos medicamentos, a evolu-
¢ao dos meios de diagnostico,
o desenvolvimento da cirurgia
minimamente invasiva ou o
I aparecimento de ferramentas
digitais foram sucessivamente
apontados como motores da transformacao do setor.
E continuam a sé-lo. A medicina dispde hoje de uma
capacidade crescente para prevenir, diagnosticar e
tratar doencas, bem como para recolher informacao,
personalizar terapéuticas e acompanhar o percurso
clinico dos doentes.

Mas, a medida que os sistemas de satde entram
numa nova fase da sua evolucao, torna-se evidente
que a inovacao, por si so, ndo resolve todos os de-
safios. Desenvolver novas respostas é apenas uma
parte da equacio. E igualmente necessario garantir
que essas respostas chegam as pessoas de forma
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eficiente, sustentavel e equitati-
va. K precisamente neste ponto
que a gestdo assume um papel
determinante.

A saide esta a ser confrontada
com uma combinacao de pressoes
de natureza diversa. O envelhe-
cimento da populacdo, o peso
das doencas croénicas, a escassez
de profissionais, a pressao sobre
os orcamentos, a complexidade
regulatoria e a evolugao das ex-
pectativas dos cidadaos colocam
novas exigéncias as organizacoes,
que precisam de responder de
forma cada vez mais acessivel,
personalizada e sustentavel.

Paradoxalmente, quanto mais
evolui a capacidade de tratar e
acompanhar os doentes, mais com-
plexa se torna a gestdo dos sistemas
que suportam esses cuidados. O

desempenho das organizacgoes
depende ndo apenas da exceléncia
clinica, mas também da capacidade
de coordenar equipas multidisci-
plinares, integrar tecnologia, gerir
informacao, otimizar recursos e
assegurar continuidade ao longo
do percurso assistencial.

Durante muito tempo, a dis-
cussao sobre a sustentabilidade
da satde centrou-se sobretudo no
financiamento. A disponibilidade
de recursos continua a ser essencial,
mas a forma como sao utilizados
ganhou uma importancia crescente.
A eficiéncia deixou de ser apenas
uma preocupacao administrativa
parapassar a integrar a discussao
sobre a qualidade e a sustentabi-
lidade dos cuidados.

A gestdo na satude esta, por isso, a
atravessar uma redefinicdo do seu



CONVIVENCIA

MUITAS ORGANIZACOES DE SAUDE TEM HOJE ATE QUATRO
GERACOES A TRABALHAR LADO A LADO, COM EXPECTATIVAS
DISTINTAS QUANTO A HORARIOS, AUTONOMIA E PROGRESSAO,

O QUE EXIGE ESTILOS DE LIDERANCA MAIS FLEXIVEIS

papel. Se no passado a sua funcao
estava sobretudo associada ao
funcionamento das organizacoes,
hoje envolve também a conducao
de processos de mudanga, num
momento em que as fronteiras
tradicionais do setor se tornam
menos rigidas. Hospitais, cuida-
dos de saide primarios, cuidados
continuados, prestadores privados,
seguradoras, plataformas digitais
e cidadaos participam num ecos-
sistema com multiplos pontos de
contacto, e a capacidade de articular
estes diferentes intervenientes
ganha importancia na gestao
das organizacoes.

A transformacao digital con-
tinua a avancar. A inteligéncia
artificial comeca a encontrar
aplicacOes em areas clinicas e
administrativas, a analise de dados
apoia a identificacao de padroes
e a antecipacao de necessidades,
a telemedicina alterou formas
de acesso e acompanhamento,
e a automacao permite libertar
recursos para atividades de maior
valor acrescentado. O impacto
destas ferramentas dependera
menos da tecnologia em si do que
da forma como forem integradas
nas organizacoes. Digitalizar pro-
cessos ineficientes nao garante,
por si s6, ganhos sustentados:
a adogao de tecnologia implica
rever modelos de funcionamento,
definir responsabilidades, prepa-
rar equipas e garantir seguranca
clinica, protecao de dados e con-
formidade regulatoéria.

Os sistemas de satide produzem
grandes volumes de dados, mas
transformar essa informacao
em conhecimento util continua a

exigir processos, competéncias e
critérios claros. Medir desempenho,
acompanhar resultados clinicos,
identificar riscos e encontrar
oportunidades de melhoria sdo
dimensoes cada vez mais rele-
vantes, que implicam também
uma mudanca na forma como as
organizacoes estruturam processos
e fundamentam decisoes.

Mas se existe um tema transversal
aos desafios que a satide enfrenta,
esse tema chama-se pessoas. A
disponibilidade de profissionais
tem impacto direto na capacidade
das organizacbes para responder
as necessidades assistenciais, e
nenhuma transformacao sera sus-
tentavel sem equipas preparadas
para aacompanhar. Atrair talento,
desenvolver competéncias e reter
profissionais tornou-se, por isso,
uma dimensao central da gestao.

Por essa razao, alideranca ganha
uma importancia particular. Lide-
rar na saude deixou de significar
apenas administrar recursos ou
cumprir objetivos financeiros:
envolve criar condi¢Ges para a
colaboracio e o desenvolvimento
profissional, gerir equipas com
diferentes perfis e expectativas e
conduzir organizacgdes através de
mudancas sucessivas sem perder
de vista a sua missao.

Ao mesmo tempo, os proprios
doentes estao a mudar. Mais in-
formados e com maior acesso a
informacao, participam de forma
diferente nas decisoes relacionadas
com a sua saude e esperam respostas
mais acessiveis e personalizadas.
A qualidade continua a ter uma
dimensio clinica fundamental,
mas a experiéncia do doente, a

«AEFICIENCIA
DEIXOU
DE SER
APENAS UMA
PREOCUPACAO
ADMINISTRATI-
VA PARA
PASSAR A
INTEGRAR
ADISCUSSAO
SOBRE A QUALI-
DADE
E ASUSTEN-
TABILIDADE
DOS CUIDADOS.»

acessibilidade, a comunicacdo e a
continuidade dos cuidados tam-
bém ganham relevancia. A saude
centrada no doente passa, assim,
de uma formulagao conceptual
para uma questdo com implica-
¢Oes concretas na organizagao
dos servicos.

Num cenario com mudancgas
sucessivas, a resiliéncia tornou-se
também uma dimensao importante
da gestao. Os tltimos anos de-
monstraram como acontecimentos
inesperados podem colocar sistemas
inteiros sob pressao. Ser resiliente
nao significa apenas resistir a
crises, mas também aprender com
elas, adaptar processos e criar ca-
pacidade para responder a novas
exigéncias sem comprometer a
continuidade dos cuidados.

E justamente neste equilibrio que
se encontra uma parte importante
do futuro da gestao na saade:
entre tecnologia e humanizacio,
entre eficiéncia e qualidade, en-
tre sustentabilidade financeira e
missao assistencial. A evolucdo
dos sistemas de satide continuara
a colocar novas exigéncias as or-
ganizagOes e aos seus lideres, e a
resposta passara pela capacidade
de combinar visao estratégica,
execucdo, conhecimento, tecnologia
e talento, mantendo as pessoas no
centro das decisoes.

A transformacio da saide esta
em curso. A forma como as orga-
nizagdes responderem aos desafios
que se colocam dependera da
capacidade de integrar inovagao,
mobilizar pessoas e gerir recursos
de forma sustentavel. Em ultima
analise, o futuro da sadde sera
também o futuro da sua gestao. e
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SAUDE MAIS PREVENTIVA,
CONECTADA E HUMANA

A FUTURE HEALTHCARE DEFENDE
UMA GESTAO DA SAUDE INTEGRADA E
PREVENTIVA, EM QUE A INTELIGENCIA
ARTIFICIAL E OS DADOS AJUDAM A
SIMPLIFICAR PROCESSOS E ANTECIPAR
NECESSIDADES, SEM SUBSTITUIR A
COMPONENTE HUMANA

seguradoras, prestadores,

empresas e clientes no ecos-

sistema da saude. Eliseo Gomez Alvarez, Chief Sales
& Marketing Officer do grupo, explica que a missao
da empresa, proporcionar aos clientes as melhores
condicdes de saude, vida e bem-estar, mantém-se
atual e ganha relevancia perante um setor sujeito
a transformacdes profundas e a uma pressao cres-
cente sobre os sistemas de satide. Ao longo de mais
de duas décadas, a Future Healthcare desenvolveu
competéncias em operacgao, tecnologia, gestdo de
seguros de satde, distribuicao e satide digital, mas
o responsavel sublinha que o que verdadeiramente
a distingue é a posi¢ao transversal que ocupa no
ecossistema. Essa perspetiva permite perceber
nao s6 cada parte do sistema, mas sobretudo o que
acontece naligacao entre elas, onde identifica muitas
vezes complexidade, ineficiéncias e oportunidades
de criar valor.

Grupo Future Healthcare,
fundado em Portugal em
2003, esta hoje presente em
cinco mercados, com mais
de 2,2 milhoes de clientes.
Aolongo deste percurso, tem
vindo a reforgar a sua posicao
como elo de ligacao entre
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Para Eliseo Gémez Alvarez, a
transformacgao mais relevante
das dltimas duas décadas foi «a
passagem de uma visdo centrada
no episddio de doenca para uma
visao progressivamente mais
integrada do percurso de saide
de cada pessoa». A esta evolugao
soma-se uma discussao cada vez
mais orientada para os resultados
e para o valor gerado em satde,

T

e ndo apenas para o volume de
cuidados prestados. Persiste, no
entanto, um desafio estrutural, ja
que «a satide continua a funcionar,
muitas vezes, de forma demasiado
fragmentada», com organizacoes,
sistemas e fontes de informacao
que nem sempre comunicam entre
si. Por isso, defende, o futuro do se-
tor nao pode passar simplesmente
por fazer mais, mas por fazer me-



lhor, prevenindo mais, utilizando
melhor a informacao disponivel e
articulando de forma mais eficaz
os diferentes intervenientes.

O envelhecimento da populacao
e a maior longevidade tornam a
sustentabilidade um dos grandes
temas da proxima década. A res-
posta passa por modelos de ges-
tao mais integrados, capazes de
acompanhar o percurso de saude
ao longo do tempo em vez de atuar
apenas perante episodios isolados,
combinando prevencao, acompa-
nhamento e gestao de risco. Os
planos de satide, acrescenta, podem
desempenhar um papel inovador
como instrumento de acesso a
cuidados de saide, para pessoas
idosas e doentes crénicos, uma
area em que o grupo tem vindo a
apostar e a desenvolver solugoes
adaptadas as necessidades destes
segmentos da populacdo. Susten-
tabilidade, insiste, ndo deve ser
confundida com conten¢ao de cus-
tos, mas antes com a utilizagcao
mais inteligente dos recursos dis-
poniveis, sendo que a tecnologia e
os dados ajudam a decidir melhor,
mas quem determina o impacto é
aqualidade dos modelos de gestao
e a capacidade de execucio.

» Eliseo

Gémez Alvarez,
Chief Sales

& Marketing
Officer do
Grupo Future
Healthcare

Future @
healthcare

A passagem de uma saide rea-
tiva para uma logica preventiva
e preditiva é, para Eliseo Gomez
Alvarez, uma das mudancgas com
maior potencial para transformar
o setor, ao permitir identificar ne-
cessidades mais cedo e intervir an-
tes de as situagOes se agravarem.
O responsavel distingue, contudo,
entre conseguir prever e conseguir
atuar, sublinhando que «existe uma
diferenca importante» entre as duas
dimensdes. E nesta légica que se
enquadra a Future Healthcare Vir-
tual Clinic, que o grupo nao encara
apenas como um canal digital adi-
cional, mas como uma forma de
aproximar o acompanhamento cli-
nico, a prevencao e a capacidade de
intervencao no dia a dia das pes-
soas, num modelo cada vez mais
continuo, no qual o cidadio passa
a ter um papel mais ativo.

A inteligéncia artificial é uma
das ferramentas que podera ajudar
a concretizar esta transformacao.
Segundo o responsavel, tem um
enorme potencial na automatiza-
cdo de tarefas, na analise de gran-
des volumes de informagao e no
apoio a decisdo. No entanto, Eliseo
Gomez Alvarez considera que uma
parte relevante do seu impacto po-
dera surgir «em centenas de pro-
cessos quotidianos onde hoje existe
trabalho manual, informacao dis-
persa, tempos de espera ou comple-
xidade desnecessaria». Destaca ain-
da o potencial da combinacao entre
IA, aplicacoes, wearables e outros
dispositivos conectados, capazes
de acompanhar de forma continua
indicadores de saude, apoiando
habitos saudaveis numa logica
preventiva e gerida através de uma

plataforma de Clinical Management
da Future Healthcare, preparada
paraintegrar informacao e evoluir
para modelos de acompanhamento
mais continuos e personalizados.

Para Eliseo Gomez Alvarez, «a
pergunta nao deve comegar por
“onde podemos utilizar Inteligén-
cia Artificial?”, mas sim por “que
problema queremos resolver?”».
Hé ainda condicoes que considera
nao negociaveis, como seguranga,
privacidade, qualidade da infor-
magao, transparéncia e supervisao
humana, sendo que quanto maior
a capacidade da tecnologia, maior
deve ser a responsabilidade na sua
utilizacdo. «Na satde, podemos
inovar muito, mas nunca a custa da
confianca», resume.

Também os dados, acrescenta o
responsavel, tém sido durante anos
usados sobretudo para explicar o
que ja aconteceu, quando a grande
oportunidade esta em utiliza-los
para compreender o presente e an-
tecipar necessidades. Identifica, no
entanto, um desafio anterior a pro-
priainteligéncia dos dados: «con-
seguir que a informacao circule de
forma eficiente entre sistemas e or-
ganizacOes», considerando a inte-
roperabilidade determinante num
ecossistema com tantos interve-
nientes. Mais informacao, sublinha,
nao significa automaticamente me-
lhores decisdes, sendo a qualidade,
o contexto e a utilizacdo responsa-
vel tdo importantes quanto o vo-
lume disponivel.

Colocar o cliente no centro re-
presenta, para Eliseo Gomez Alva-
rez, reconhecer que este nao dis-
tingue seguradora, prestador, pla-
taforma ou processo, avaliando
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a experiéncia como um todo. Por
isso, defende que a informacao tem
de ser compreensivel, os processos
simples e os diferentes pontos de
contacto coerentes entre si. «O clien-
te nao deve ter de compreender a
nossa complexidade interna para
conseguir utilizar um servico de
saude», afirma, acrescentando que
simplificar nao significa retirar in-
formacao, mas torna-la mais clara
e util para que as pessoas possam
fazer escolhas mais informadas.

Essa é também a razdo pela qual
considera determinante a capacida-
de da Future Healthcare para criar
pontes entre seguradoras, prestado-
res, empresas e clientes. Muitas das
ineficiéncias do setor, argumenta,
«nao estdo necessariamente dentro
das organizacGes, mas naligacao
entre elas», na forma como a in-
formacao circula ou nos processos
que se duplicam, e é precisamente
essa visao transversal sobre todo o
percurso que poucas organizacgoes
conseguem ter. O futuro, acredita,
nao passara por ecossistemas cada
vez mais fechados, mas por conse-
guir que diferentes organizacoes,
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FUTURE
HEALTHCARE
VIRTUAL CLINIC

SOLUGAO DE
SAUDE DIGITAL
QUE PROCURA

APROXIMAR

ACOMPA-
NHAMENTO
CLINICO,

PREVENCAOE
CAPACIDADE DE
INTERVENCAO

DODIAADIA
DAS PESSOAS.

APOSTA NUM

MODELO

COMMAIOR

CONTINUIDADE,
EMQUE OS

UTILIZADORES

ASSUMEM UM
PAPEL MAIS
ATIVO NA
GESTAO
DA PROPRIA
SAUDE

tecnologias e servigos trabalhem
melhor em conjunto.

Quanto as oportunidades de ino-
vacao, o responsavel defende que
uma das maiores oportunidades
estd em utilizar a tecnologia para
resolver complexidade real, e ndo
apenas para digitalizar processos
existentes. Para isso, considera es-
sencial «comegar pelo problema e
nao pela tecnologia». Um exemplo
recente é a Satide Prime, marca de
retalho do grupo em Portugal, onde
estd a ser integrada inteligéncia ar-
tificial conversacional na jornada
comercial, com o objetivo de simpli-
ficar a forma como os consumi-
dores compreendem e escolhem
solucdes de satude.

Questionado sobre o papel da
componente humana num setor
cada vez mais tecnoldgico, Eliseo
Gomez Alvarez recusa opo-la a tec-
nologia, defendendo que a questao
esta antes em perceber onde cada
uma acrescenta mais valor. Tarefas
repetitivas podem ser automatiza-
das, ganhando rapidez e consistén-
cia, mas hd momentos em que com-
preender, aconselhar ou simples-
mente ouvir exigem intervencao hu-
mana, e a tecnologia pode libertar
tempo para essa relacdo. «Nao vejo
atecnologia como uma ameaca a
dimensao humana da satide. Bem
utilizada, pode precisamente criar
mais espaco para ela», afirma.

A experiéncia internacional do
grupo, presente em Portugal, Es-
panha, Roménia, Equador e Méxi-
co, ensinou-lhe sobretudo que «a
saude é profundamente local», com
cada pais ater o seu enquadramen-
to regulatorio, modelo assistencial
e ecossistema de prestadores. In-

ternacionalizar nao significa, por
isso, replicar simplesmente uma
solucdo de um mercado noutro,
mas adaptar conhecimento, tec-
nologia e capacidade operacional
arealidade local. Ao mesmo tempo,
nem tudo precisa de ser construi-
dolocalmente, e é essa combinagao
que o grupo procura através do
FHNET, a sua plataforma tecno-
logica comum, que permite traba-
lhar sobre uma base partilhada e
simultaneamente adaptar proces-
sos a cada mercado.

Para a proxima década, Eliseo
Gomez Alvarez antecipa a maior
transformacao na passagem de
uma satde que entra pontualmen-
te na vida das pessoas para uma
satde progressivamente integra-
da no quotidiano, com cidadaos
mais informados, mais capazes
de acompanhar a propria satde
e com expectativas mais elevadas
de personalizac¢ao e simplicidade.
Mas hé algo que, na sua opinido,
nao deve mudar: a necessidade de
confianca. «O futuro da satde sera
mais preventivo, mais conectado,
mais personalizado e inevitavel-
mente mais digital. Mas isso ndo
significa que serd menos humano»,
remata, defendendo que é nesse fu-
turo que a Future Healthcare quer
posicionar-se, como parceiro ca-
paz deligar os diferentes pontos do
ecossistema e transformar comple-
xidade em solugdes concretas. O
grande desafio da proxima década,
sublinha, ndo sera apenas desen-
volver mais tecnologia ou prestar
mais cuidados, mas conseguir que
todo o ecossistema trabalhe de
forma mais integrada, eficiente e
orientada para as pessoas. ®
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A INOVACAO NO CENTRO
DA SAUDE DO FUTURO

A PREVENCAO, A INOVACAO E A COLABORACAO SERAO DETERMINANTES
PARA CONSTRUIR UM SISTEMA DE SAUDE MAIS SUSTENTAVEL

ara Helena Freitas, diretora-geral
da Sanofi Portugal, a transformacao
da satide passa por colocar as pes-
soas no centro e criar as condigoes
para que a inovacao cientifica che-
gue mais rapidamente a quem dela
necessita. Num setor pressionado
pelanecessidade de maior eficién-
cia e sustentabilidade, a lider de-
fende uma abordagem que cruza
prevencao, investigacao clinica, dados, Inteligéncia
Artificial e colaboragao entre os diferentes agentes
do ecossistema.

Nos ultimos anos, qual foi a principal transformacao
no setor da saide?

A principal transformacio que estamos a viver é a
evolugdo para um sistema de saide mais centrado
nas pessoas e orientado para a inovacao. A inovagao
s6 cumpre o seu propoésito quando chega atempa-
damente a quem dela necessita. Para isso, é funda-
mental simplificar processos, reforcar a investigacao
clinica, melhorar a avaliacao de valor e desenvolver
modelos que permitam integrar a inovag¢ao de forma
sustentavel no sistema de satide, garantindo benefi-
cios para todos os portugueses. Esta mudanca exige
uma lideranca capaz de combinar visao estratégica
com proximidade as equipas. Assumi a dire¢ao-geral
da Sanofi Portugal em 2020, em plena pandemia,
uma experiéncia que refor¢ou a importancia de uma
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lideranca empatica e inclusiva.
No ano em que celebro 10 anos na
Sanofi, reafirmo o meu compro-
misso com uma cultura de confian-
ca e colaboragdo porque s6 com
equipas alinhadas num propési-
to comum conseguimos acelerar
0 acesso a inovagao.

Que impacto estaaterainovagdo
cientificanaresposta asnecessida-
desde saiide ainda nio satisfeitas?

A inovacdo cientifica é um dos
principais motores do progresso
em saude. O seu impacto mede-se
pela sua capacidade de respon-
der a necessidades concretas,
melhorar resultados e colocar as
pessoas no centro das decisoes.
A investigacao clinica tem um
papel determinante ao gerar
conhecimento e permitir acesso
mais precoce a novas solugoes.
Portugal tem também a oportu-
nidade de reforcar o seu papel
como parceiro de investigacao e
inovacao, atraindo investimento,
talento e conhecimento e con-
tribuindo para um acesso mais
célere as tecnologias de satude.

De que forma esta a Inteligéncia
Artificial a transformar a inves-
tigacido e o desenvolvimento de
novos medicamentos e vacinas?

A Inteligéncia Artificial esta a
transformar a forma como fa-
zemos ciéncia, permitindo
analisar grandes volumes de in-
formacao, identificar padrdes e
apoiar decisdes com maior rapidez
e precisdo. O seu potencial depende
da combinacao de dados de qua-
lidade, conhecimento cientifico e
experiéncia humana. O desafio
nao é apenas ter mais dados, mas
transforma-los em conhecimento
que permita tomar melhores de-
cisoes. O futuro sera construido
na convergéncia entre ciéncia, tec-
nologia e talento humano.

Aprevengdo pode serumadasres-
postas a pressdo crescente sobre
os sistemas de satide? Que papel
assume a Sanofi neste contexto?

A prevencdo deve ser encarada
numa perspetiva de ciclo de vida,
desde a vacinacao e detegdo precoce
até a gestao das doengas croénicas.
E uma das formas mais eficazes



sa’. SUSTENTABILIDADE

-
."‘. «FALAR DE SUSTENTABILIDADE SIGNIFICA o
S INVESTIRHOJE EM PREVENCAO, CIENCIA, g O n o I
DADOS E INOVACAO PARA OBTER ®

MELHORES RESULTADOS AMANHA»

— de melhorar resultados em saude
e aumentar a sustentabilidade dos
«A INOV AQ &O sistemas. Na Sanofi, acreditamos
r N que investir na prevencao € inves-
SO CUM pR.E o tir em melhores cuidados, maior
SEU PROPOSITO qualidade de vida e sistemas de
QUANDO CHEGA saude mais resilientes.
ATEMPADAMENTE Este compromisso traduz-se
A QUEM DELA igualmente no investimento da

Sanofi em investigacao e inovacao
em Portugal, através da parceria
com o0 iBET, contribuindo para o
desenvolvimento de novas solugdes
e medicamentos para responder
aos desafios de saude do futuro.

NECE

O que seranecessario fazer napré-
xima década para garantir
que a inovac¢io chega mais ra-
pidamente aos doentes e con-
tribui para sistemas de saude
mais sustentaveis?

E necessaria uma colaboracio
mais proxima entre decisores, pro-
fissionais de saude, doentes, aca-
demia e industria, baseada na evi-
déncia e num objetivo comum: me-
lhorar os resultados em saude.
Sera igualmente fundamental re-
forcar a prevencao, a investigacao
clinica e a inovag¢ao, garantindo
que novas solucdes chegam mais
rapidamente as pessoas. Falar de
sustentabilidade nao pode signifi-
car apenas controlar a despesa.
Significa investir hoje em preven-
¢ao, ciéncia, dados e inovacao para
obter melhores resultados ama-
nha. A saude do futuro assenta na
articulacdo entre estes elementos,
com as pessoas no centro das
decisdes e a satide vista como um
investimento estratégico para
o Pais. e

» Helena Freit
diretora-geral
Sanofi Portug
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