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Resumo

O marketing interno € uma estratégia de gestdo que procura motivar e envolver
os colaboradores de uma organizagéo para melhorar o seu desempenho e, consequen-
temente, a qualidade do servico e, em Ultima instancia, a satisfacdo dos clientes. Este
estudo teve como principal objetivo compreender o papel do marketing interno na gestao
dos servicos de salde no grupo CSM. Para atingir os objetivos propostos e, tendo em
conta o problema de investigacéo e as questdes de partida, recorreu-se a uma metodo-
logia qualitativa assente essencialmente num estudo de caso. Em termos complemen-
tares, analisou-se as respostas de 32 entrevistas semiestruturadas em 6 clinicas do
grupo Santa Madalena.

Como principais resultados e relativamente ao primeiro objetivo especifico, iden-
tificar praticas de marketing de servigos de saude no grupo CSM, verificou-se que: i) as
campanhas de informacgéo, a promogdo de programas de saude oral e a criagdo de
experiéncias positivas na relagdo com os pacientes, como a empatia e a comunicacao,
sao préaticas de marketing interno adotadas pelos colaboradores. Respondendo ao se-
gundo objetivo, compreender o papel do marketing interno na prestacdo de servicos de
saude no grupo CSM, verificou-se que: ii) as acdes de formagéo, as praticas de comu-
nicacao interna e o envolvimento dos profissionais na gestéo, influenciam a integracao
e a retencdo dos colaboradores. Sobre o terceiro objetivo, identificar os fatores criticos
de sucesso que poderdo influenciar a qualidade de servigos prestados pelos colabora-
dores do grupo CSM, verificou-se que: iii) a prestacao de servigcos de reconhecida qua-
lidade sdo uma consequéncia da motivacéo e da integracdo de equipas de colaborado-
res. Estas iniciativas permitiram atingir padrées de elevada qualidade assim como um
bom desempenho ao nivel da qualidade dos servicos prestados aos pacientes. Por Ul-
timo, e relativamente ao quarto objetivo, analisar como é que as dimensdes da qualidade
dos servicos influenciam a percecéo da qualidade por parte dos pacientes, verificou-se
que: iv) as dimens@es da qualidade dos servigos de saude, a fiabilidade, a capacidade
de resposta, a confianga, a cortesia, a competéncia e os elementos tangiveis influenci-
aram a percecao da qualidade dos servigos por parte dos pacientes.

No que concerne a recomendacdes, sugere-se a realizacdo de mais investigacao
sobre o0 marketing interno no setor de saude, recorrendo-se a abordagens complemen-
tares em colaboracgéo estreita entre a academia e as empresas.

Palavras-chave: Estudo de caso; Marketing interno; Marketing de servicos; Qualidade;

Servicos de saude.
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Abstract

Internal marketing is a management strategy that seeks to motivate and involve an
organization's employees to improve their performance and, consequently, the quality of
service and, ultimately, customer satisfaction. This study's main objective was to under-
stand the role of internal marketing in the management of health services in the CSM
group. To achieve the proposed objectives and, considering the research problem and
starting questions, a qualitative methodology based essentially on a case study was
used. In complementary terms, the responses from 32 semi-structured interviews were
analyzed in 6 clinics in the Santa Madalena group.

As main results and in relation to the first specific objective, identifying health ser-
vices marketing practices in the CSM group, it was found that: i) information campaigns,
the promotion of oral health programs, and the creation of positive experiences in the
relationship with patients, such as empathy and communication, are internal marketing
practices adopted by employees. Considering the second objective, understanding the
role of internal marketing in the provision of health services in the CSM group, it was
found that: ii) training actions, internal communication practices, and the involvement of
employees in management influence integration and employee retention. Regarding the
third objective, identifying the critical success factors that may influence the quality of
services provided by the CSM group, it was found that: iii) the provision of services of
recognized quality are a consequence of motivated collaborators and team integration.
These initiatives enable high quality standards, as well as good performance in terms of
the quality of the services provided to patients. Finally, and regarding the fourth objective,
to analyze how the dimensions of service quality influence the perception of quality by
patients, it was found that: iv) the dimensions of the quality of health services, reliability,
responsiveness, trust, courtesy, competence, and other tangible elements, influence pa-
tients' perception of the quality of services.

Regarding recommendations, it is suggested that more research be carried out on
internal marketing in the healthcare sector, using complementary approaches in close

collaboration between academia and companies

Keywords: Case study; Internal marketing; Services marketing; Quality; Health ser-

vices.
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Capitulo 1. Introducéo
1.1. Justificacéao do tema

Nos dias que correm, as atividades e operacfes dinamizadas no setor da salude
possuem um destaque, a varios niveis, nas dimensdes sociais, culturais e politicas da
sociedade civil. Neste sentido, durante a década de 90 do século passado, o0 cresci-
mento e projecao demografica acentuou a relevancia da definicdo e conceito de econo-
mia da saude no contexto econdmico global e nacional. Ainda assim, no caso de Portu-
gal, a diminuicdo da participacdo governamental nas atividades econémicas do setor da
saude deu lugar ao aumento da presenca das iniciativas privadas. Neste contexto, a
evolugao e transicdo econdmica do setor promoveu o crescimento gradual dos indices
de inovacao, potenciado pela introducdo de novas unidades hospitalares e clinicas com
participacdo na sua maioria privada. Assim sendo, a conjuntura econdémica e o elevado
investimento em infraestruturas de salde resultam do desenvolvimento progressivo das
atividades de prestacdo de cuidados de saude (Black e Gallan, 2015).

No entanto, a abordagem em servicos de satde deve considerar o papel mediador
do marketing entre a qualidade do servico, fidelidade do cliente, bem como o processo
de prestagéo de servigos intensifica a importancia de integrar estes fatores ao longo da
vida do utente, tanto no setor privado como publico (Putra e Putri, 2019).

Contudo, existe a necessidade de identificar a circunstancia clinica e disponibili-
dade financeira do utente, tendo em conta os diferentes niveis do sistema de salde
existentes de forma a diferenciar a oferta de servi¢cos (Rudnicka et al., 2020). A cres-
cente atividade econdmica no setor da salde, por parte de iniciativas privadas, promove
0 aumento da competitividade do setor através do aumento das oportunidades de mer-
cado, em particular, ao nivel da inovacao tecnolégica (Rohmah, 2022). Autores como
Sandri e Widodo 2020 referem que o aumento da oferta e a disponibilidade de informa-
¢do nos meios digitais resultam na necessidade de melhorar o nivel dos servigos pres-
tados dada a exigéncia dos mercados, com efeitos nos padrdes de qualidade e na iden-
tificacdo de novas estratégias de marketing. Neste sentido, o sucesso e a sustentabili-
dade organizacional no setor da saude implicam o aumento de vantagens competitivas
orientadas para o cliente. Esta abordagem, identifica a necessidade de desenvolver e
valorizar a relacdo entre as organizagfes e os clientes, sendo que as ferramentas de
marketing aplicadas nos servigos prestam um papel fundamental na identificacdo de
alternativas que permitam aumentar a satisfacéo e a percec¢ao de exceléncia nos servi-
¢os prestados de forma a assegurar a retencdo de clientes e a exploracdo de novas
oportunidades.

12
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A anadlise do marketing interno no contexto da gestao de servi¢os de salude é uma
area de estudo emergente e ainda incipiente, necessitando de investigacdo aprofun-
dada para compreender o seu impacto e relevancia neste setor crucial (James, 2019;
Goula et al., 2022). Os estudos conduzidos recentemente por diversos autores, como
Rodrigues e Sousa (2024) e Japutra et al. (2024) destacam a importancia de investigar
o papel do marketing interno na satisfacdo no trabalho, na retencdo de talentos, e no
desenvolvimento organizacional em diferentes contextos empresariais. No entanto, ob-
serva-se uma lacuna significativa em relacdo a aplicacdo desses conceitos no setor de
servicos de salude (Fernandez et al., 2024). Este € um setor Unico, caracterizado pelas
suas particularidades operacionais, culturais e de gestdo, que podem influenciar a efi-
cacia e a relevancia das estratégias de marketing interno (Serafim et al., 2024). A lite-
ratura existente sobre esta temética € escassa e pouco desenvolvida, concentrando-se
principalmente em abordagens teoéricas.

Esta lacuna da literatura pode ser interpretada através de varios fatores, nomea-
damente:

o A complexidade do marketing interno que envolve a gestdo de multiplos
publicos internos com diferentes necessidades e expetativas;

o A dificuldade de avaliar os resultados do marketing interno que muitas
vezes sdo indiretos e de longo prazo;

« A falta de recursos nas organizacdes de saude que muitas vezes estao
mais focadas na prestagéo de cuidados do que na gestao interna.

Esta investigacéo pretende contribuir para o preenchimento desta lacuna, através
de um estudo empirico sobre o papel do marketing interno na gestéo de servigos de
saude. Neste contexto, o problema de investigacdo é o seguinte:

Como € que o marketing interno influencia a percecao de qualidade por
parte dos utentes dos servicos de saude?

O estudo seréa realizado em seis clinicas dentarias do grupo Santa Madalena, uma
organizacao privada de referéncia no setor da saide de medicina dentaria. A metodo-
logia utilizada sera de natureza qualitativa, assente na estratégia de investigacdo do
estudo de caso. Os resultados do estudo serdo analisados a luz da literatura existente,
de forma a identificar padr6es e algumas tendéncias que possam ser indispensaveis
para o desenvolvimento do conhecimento cientifico e aplicado ao marketing interno na
gestao de servicos de saude oral. Especificamente, esta pesquisa pretende responder
as seguintes questdes de investigacao:

13
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Questao de investigacao 1
Como € que o marketing interno influencia as dimensfes da qualidade dos
servicos de saude?

Questao de investigacao 2
Como é que as dimensdes da qualidade dos servicos de saude influenciam
a percecdo da qualidade por parte dos utentes?

1.2. Objetivos do estudo

Com base na definicdo do problema e das questdes de partida, este estudo tem
como objetivo geral saber se o grupo Clinica Santa Madalena (CSM) adota procedimen-
tos internos subjacentes ao papel do marketing na gestdo de servigos de saude. Na
sequéncia deste objetivo geral, definiram-se 0s seguintes objetivos especificos com o
propésito de ser elaborado o modelo de andlise:

¢ Identificar as praticas de marketing interno aplicadas no grupo CSM no con-

texto da gestdo e prestacao de servigos;

e Compreender o papel do marketing interno na prestacéo de servigos de sa-

Gde no grupo CSM;

¢ Identificar os fatores criticos de sucesso que poderao influenciar a qualidade

de servigos prestados pelos colaboradores do grupo CSM,;

e Analisar como € que as dimens@es da qualidade dos servigos prestados influ-

enciam a percecao da qualidade por parte dos pacientes do grupo CSM.

Para atingir os objetivos propostos a metodologia utilizada baseou-se numa revi-
sao da literatura atualizada, numa analise de natureza qualitativa com recurso a técnica
de entrevistas semiestruturadas, assim como em outras informacdes — documentos ce-
didos pelos responsaveis do grupo Clinica Santa Madalena.

1.3. Estrutura da tese

Este estudo esté organizado em seis capitulos de acordo com a Figura 1. O pri-
meiro capitulo centra-se numa introdug&o ao tema a investigar, justificando a sua rele-
vancia e pertinéncia na area da saude em Portugal. S&o também referidos os respetivos
objetivos e as questdes orientadoras desta investigacdo. O segundo capitulo é dedicado
a revisdo da literatura de forma detalhada e mais relevante no enquadramento concep-
tual do tema e do objeto de investigacéo.

14
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No terceiro capitulo é feita uma introducdo ao modelo de analise, focando ques-
tbes pertinentes relativamente a questao da investigacao no ambito da revisédo da lite-
ratura e objetivos definidos. Com base nestes pressupostos, apresenta-se a construcao
do modelo de andlise e a descricdo do mesmo de acordo com as questdes de investi-
gacdo, os construtos identificados e as relagBes entre eles. Sdo também referidos os
procedimentos metodoldgicos sustentados pelo modelo conceptual relativamente as di-
mensdes do marketing interno, qualidade dos servigos prestados assim como as respe-
tivas variaveis.

No quarto capitulo é feita uma referéncia aos aspetos essenciais que justificam a
aplicacdo do método de investigacdo de natureza qualitativa. Neste sentido, faz-se uma
abordagem metodolégica ao estudo de caso de acordo os objetivos do estudo e ques-
tbes de investigagdo. Apresenta-se, ainda, a caracterizagdo do grupo Clinica Santa Ma-
dalena e uma descrigcdo do método de recolha e analise dos dados.

O capitulo quinto inicia-se com uma introducao, seguida de uma analise as entre-
vistas realizadas aos colaboradores das seis clinicas selecionadas do grupo Santa Ma-
dalena e a discusséo dos resultados obtidos.

Finalmente, no capitulo seis sdo apresentadas as principais conclusdes, a luz dos
resultados e da investigacdo empirica sobre a tematica, sintese dos resultados, contri-
butos para a teoria e para a gestéo, limitagdes do estudo e sugestdes de investigacdes
futuras. Inclui, ainda, um vasto conjunto de referéncias e varios anexos.

15
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Figura 1- Estrutura da Tese

- Referéncias
- Anexos

Fonte: Elaboragéo propria.
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Capitulo 2. Revisao da Literatura

2.1. Introducéao

A investigacao foi realizada de forma sistematica e rigorosa, seguindo as seguin-
tes etapas. Numa primeira fase definimos os objetivos da investigacdo, de forma a iden-
tificar, avaliar e sintetizar a literatura existente sobre o marketing interno na gestéo dos
servicos de salde. De forma a dar robustez, foram selecionadas bases de dados inde-
xadas, designadamente a Scopus e Web of Science, para garantir a qualidade e fiabili-
dade dos artigos publicados. Além disso, definimos critérios de inclusdo e excluséo para
garantir a pertinéncia da literatura selecionada e, para o efeito, utilizamos a base de
dados Scimago Journal & Country Rank. Os artigos selecionados foram analisados de
forma qualitativa, identificando-se os principais temas e tendéncias na literatura sobre
marketing interno na gestao de servigos de saude.

2.2. Tendéncias de marketing

O marketing assume hoje um papel de relevo na vida das organizagfes e sofreu
grandes alteracfes ao longo do tempo, dai que hoje o marketing tenha varias ramifica-
¢Oes, desde o marketing interno ou endomarketing até ao marketing de guerrilha, pas-
sando pelo marketing digital. Desde que surgiu, a funcdo do marketing encontra-se as-
sociada a todas as organizagdes (Graham,1993). Como tal, existem diversas definicdes
de marketing na literatura.

Segundo Vazifehdust et al. (2011) e Al Badi (2019) o conceito de marketing tem
origem no conjunto de atividades dinamizadas pelas organiza¢des, nas quais foi
necessario efetuar uma revisdo de diversas funcdes, bem como a definicdo de
estratégias e abordagens de mercado, de forma a assegurar a adaptagédo das praticas
das empresas as realidades contemporaneas. Neste sentido Svensson (2001) entende
gue o marketing representa o conjunto de técnicas e recursos de que a empresa dispde
para desenvolver, junto do seu publico-alvo, praticas favoraveis a concretizagdo dos
objetivos organizacionais. De forma complementar Tadajewski (2009) acrescenta que o
marketing ndo passa apenas pela publicidade ou venda de um produto, mas também
implica o desenvolvimento e gestdo do produto que ira satisfazer as necessidades do
seu publico, cuja orientagdo possibilita que o produto se encontra disponivel no local
correto e com o pre¢o adequado, de forma que seja acessivel a todos os consumidores.
Segundo Vazifehdust et al. (2011) a empresa deve satisfazer as necessidades do cli-
ente de forma a obter mais valias financeiras, aliada a criacdo de valor junto dos clientes
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importantes. Kotler e Keller (2016) destacam a importancia do marketing enquanto ati-
vidade humana que permite satisfazer as necessidades dos consumidores.

Por outro lado Naim (2022) evidencia que o marketing deve ser entendido en-
guanto uma funcao de gestdo cujas praticas realizadas devem ser aplicadas fora dos
contextos operacionais das organiza¢cfes. Contudo, atualmente, dadas as constantes
alteracBes sociais, a evolucdo dos conceitos de marketing de forma a acompanhar as
tendéncias e necessidades de mercado permitiu observar o desenvolvimento do con-
ceito desde o marketing 1.0 até ao marketing 5.0. Inicialmente, o marketing 1.0 focava-
se no produto, na gestdo das vendas e na sua promocao, contribuindo para o surgi-
mento de potenciais mercados de massas. No entanto, esta abordagem originava a cri-
acao de produtos mais béasicos e concebidos especificamente para o mercado de mas-
sas (Kotler e Amstrong, 2018). A origem do marketing 2.0 coincide com a era da infor-
macdao a partir de 1990 até 2010, e, por isso, centrou-se nas tecnologias da informacao
orientadas para o consumidor mais inteligente e emocional (Kotler e Armstrong, 2018).

A partir dos anos 90, os desenvolvimentos de novas tecnologias provocaram uma
alteracdo no comportamento dos consumidores, cada vez mais exigentes. Segundo
Palmatier e Crecelius (2019) nesta altura os clientes tornaram-se mais informados, in-
fluenciados pelos primeiros computadores com a utilizagao da Internet. O marketing 3.0
surgiu a partir de 2010, e estd focado na satisfacdo do cliente e nas tecnologias da
informacg&o. Este € um conceito de marketing assente na missdo, visdo e valores da
empresa (Gomez-Suarez et al., 2017) e Warrink (2018). Ainda nesta fase, Dash et al.
(2021) destacam a importancia dos consumidores de acordo com a sua condi¢cdo hu-
mana, considerando a sua mentalidade e compaixdo. Posteriormente, o0 marketing 4.0
reconhece a importancia do desenvolvimento e afirmacéo dos produtos nos recursos
digitais. Mais tarde surge o conceito de marketing 5.0, sendo que esta abordagem am-
plificou a utilizacdo das novas tecnologias de forma a ajudar os profissionais da area a
otimizar os canais de comunicacao para estabelecer uma conexdo mais sélida com o
publico, refor¢cando a relevancia da utilizacdo dos meios tecnoldgicos enquanto um meio
para atingir uma determinada finalidade (Sima 2021; Alanazi, 2022).

Ao longo dos anos, a evolucédo das organizagdes acompanhou as necessidades
e tendéncias sociais de acordo com os diferentes contextos globais. Assim, é importante
gue, hoje, estas ferramentas de comunicag&o sirvam para apoiar as organizacdes na
recolha de informacgdes no sentido de partilharem conhecimento através de novos con-
teudos (Kotler et al., 2022). Segundo Horng et al. (2022) atualmente vive-se num mundo
novo, onde a internet se trata de uma ferramenta importante neste contexto de mudanca
para a era digital (Mehta, 2022).
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Segundo Svensson (2001) até a década de 50, o marketing era visto como sino-
nimo de vendas, com foco no produto. Entre as décadas de 50 e 60, diversos autores
ajudaram a definir o conceito de marketing, devido aos contributos de Ulin (1954). Por
outro lado, e tendo como base a abordagem de Martinich (2017) e Isaka e Shimada
(2022) o paradigma define-se que o objetivo principal do marketing vai além das vendas
e concentra-se na satisfacao do cliente, além disso define o marketing como um con-
junto de atividades que visam aumentar o valor dos produtos do ponto de vista do cli-
ente. De forma complementar Levitt (2006) reforca a importancia de considerar as ne-
cessidades do consumidor, afirmando que o sucesso de qualquer industria depende da
sua capacidade de atender a essas necessidades.

Nos anos 70, o conceito de marketing adaptou-se a estratégia corporativa e ao
planeamento a longo prazo, pelo que na década seguinte ganhou novo destaque (Webs-
ter e Lusch, 2013). Como tal, em 1985, a AMA (American Marketing Association), apre-
sentou uma nova definicdo de marketing destacando “o processo de planificacdo e con-
cecgao do produto, fixagdo do prego, promogéao e distribuicdo de ideias, bens e servigos
(os 4P’s do marketing), de forma a criar interacdes que satisfagam os objetivos dos
individuos e das organizacbes”. Esta definicao, reflete a preocupacao em garantir a cri-
acao de valor para os compradores no processo de trocas. Assim sendo, o sucesso das
organizacdes, resulta do alcance dos objetivos como maximizagdo de vendas ou lucros,
decorrente da satisfacdo das necessidades e desejos dos consumidores (Goi, 2009) e
(Gordon et al., 2013).

Posteriormente, nos anos 90, assistiu-se a utilizagdo excessiva da investigagcéo
quantitativa nas areas de marketing, com destaque para o marketing de relacionamento,
marketing estratégico, qualidade de servigos, estudo sobre marcas, orientacdo para o
cliente (Gronroos, 1994). Nesta época Kotler (2000) e Kotler e Keller (2012) destacam
a criacdo do termo marketing societal, que se refere as atividades da organizagéo para
identificar as principais necessidades e outros interesses e desejos do publico-alvo, com
0 objetivo de providenciar um nivel de satisfacdo superior, eficaz e eficiente relativa-
mente & concorréncia, preservando e melhorando as condi¢Bes de satisfagdo do con-
sumidor e da sociedade em geral. O propésito do marketing passaria assim pela res-
posta a trés aspetos determinantes da vida das organizagbes. Como tal, entre 0s anos
60 e os anos 90, o marketing passou por um processo de evolugéo e progresso, dado
que os investigadores identificam que o paradigma predominante se referia ao modelo
de gestdo de marketing. Na ética de Kotler (2000) o marketing visava a satisfacdo no
cliente com o objetivo de se obter lucro (Kotler e Keller, 2012), podendo também ser
perspetivado como uma ferramenta desenvolvida com a finalidade principal de conquis-
tar, reter o cliente e proporcionar valor (Kotler e Lee, 2005).
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Da mesma forma Gundlach ( 2007) e Gundlach e Wilkie (2009) partilham a ideia
de que o marketing representa uma estratégia planificada para ser executada numa
perspetiva de fixar os precos, promover e distribuir ideias, produtos e servigos, com a
finalidade de satisfazer os objetivos dos individuos e das organizac¢des. Gundlach (2015)
salienta ainda que o marketing se trata do epicentro da organizacdao e, huma era em
que o contacto com o cliente € a prioridade, verifica-se que existe um maior investimento
nestas atividades estratégicas articuladas com a inovacao de novas tecnologias. Desta
forma, o marketing representa uma dinadmica fundamental em termos de sucesso de
qualquer empresa a longo prazo, dado que permite conhecer e aproximar os clientes,
conhecer a concorréncia, bem como o mercado.

2.3. Marketing de servicos

Segundo Kotler e Armstrong (2018) a disponibilizagdo de servicos ao mercado
implicam a analise de caracteristicas especificas que os distinguem de um produto, tais
como o caracter de intangibilidade, a sua viabilidade e a percecdo. Neste sentido, a
intangibilidade representa a caracteristica evidente entre servigos e produtos, apresen-
tando-se como a caracteristica principal deste grupo. Assim, a intangibilidade de um
servico representa a impossibilidade dos servicos poderem ser identificados visual-
mente, pelo olfato, paladar, audicdo ou outros sentidos antes do processo de aquisi¢éo
(Kotler e Armstrong, 2018). Como tal, o servigo possui a caracteristica de ser insepara-
vel entre a fase de concecgdo e consumo, pelo que se procede primeiramente com a sua
venda, sendo que 0 consumo apenas acontece apos a aquisi¢cao, ndo podendo ser se-
parado do prestador de servi¢os, sejam eles pessoas ou maquinas. Por outro lado, um
servico possui elevada variabilidade relativamente a significAncia de qualidade, dado
gue depende do recetor, do momento e do contexto de aquisi¢cao, pelo que um mesmo
servico pode representar uma experiéncia de servigo diferente para o cliente depen-
dendo do desempenho do prestador de servigo. Finalmente, a percegéo relativamente
a um servico resulta do facto de o mesmo ndo poder ser armazenados para venda ou
utilizado posteriormente. Desta forma, a prestacdo de servigos exige uma interacao di-
reta entre os consumidores e os funciondrios da organizagéo (Gundlach, 2015), sendo
considerado uma atividade econémica disponibilizada entre duas partes distintas (Hole
et al., 2018) e Gronroos (2020).

Kotler (2012) refere que o marketing de servigcos representa qualquer ato ou ativi-
dade econémica desenvolvida entre duas partes de forma intangivel, ou seja, onde nao
existe uma ligacdo através de um produto fisico. Em complementaridade Palmatier e
Crecelius (2019) demonstram que o marketing de servigcos contém caracteristicas
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diferentes do marketing de produtos, tendo em conta o seu publico-alvo que utilizam
servicos pela agregacéo de valor ao seu consumo. Significa que se devem implementar
estratégias de marketing adequadas ao modelo de negdécios das empresas de servigos,
para assegurar 0 sucesso e a satisfacao na disponibilizagcdo dos mesmos aos clientes
(Kotler e Armstrong, 2013). Segundo os mesmos autores, o marketing de servicos iden-
tifica-se como o conjunto de atividades que promovem o planeamento, analise, imple-
mentacédo e o controlo de atividades. Para que a empresa possa desenvolver uma es-
tratégia global de marketing de servicos € preciso analisar as necessidades do cliente.

O marketing de servicos, segundo Vel et al. (2015) requer a dinamizacao de ativi-
dades de analise do comportamento dos clientes, a fim de que seja possivel planear a
oferta de servigos através de precos competitivos que contribuam para satisfacdo dos
clientes. Destacam, ainda, que a pratica do marketing de servi¢cos pode ser exercida por
gualquer empresa, relevando a sua importancia no mercado atual, enquanto area fun-
damental para a atua¢do competitiva das empresas no mercado e afirmam que existe a
necessidade de aumentar a oferta de servigos diferenciados que permitam ir de encon-
tro as necessidades cada vez mais exigentes dos consumidores, néo sé pelo desenvol-
vimento dos aspetos materiais, com origem em detalhes inconscientes, mas pela valo-
rizacdo das marcas de forma a destacar a sua posi¢cdo no mercado. De forma comple-
mentar Klaus e Zaichkowsky (2020) argumentam que o aumento da oferta de servigos
gue permite as empresas melhorar continuamente 0s seus processos, sendo imprescin-
divel abandonar uma cultura de comodismo de forma a apresentar novas solugfes de
mercado. Como tal, torna-se imperativo assegurar a definicdo de estratégias de plane-
amento de gestao que envolvam todos os setores da empresa para assegurar a entrega
de servicos com a qualidade desejada, dado que sdo as pessoas que executam 0s ser-
vigos e influenciam a percecéo do consumidor. Neste sentido, a existéncia de uma ava-
liagdo negativa da qualidade do servico com origem em falhas ou erros no atendimento,
tem um efeito negativo na aceitagdo do mercado, resultando na perda de competitivi-
dade de uma organizacgéao face a organiza¢des concorrentes (Mota et al., 2017).

Na perspetiva de Rust e Huang (2014) o marketing de servigos resulta da evolugéo
social, dado que existe uma maior dependéncia face aos servigos disponiveis resultante
de um aumento do consumo em Varios setores de atividade. O desenvolvimento dos
paises industrializados impulsionou a criagdo de valor com impacto em trés dimensdes
distintas que promoveram uma maior implementacdo dos servigos: a sua importancia
no contexto global, a evolugdo de novas ferramentas ao nivel das tecnologias de infor-
macao e a concorréncia (Kaur et al., 2022).

Por outro lado Gummesson (1995) e Zeithaml et al. (2011) destacam que 0s con-
sumidores ndo adquirem bens ou servicos, mas sim ofertas que prestam servicos e
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criam valor. Nao se tratando de uma situacao de redefinicdo de servigos de acordo com
a perspetiva do consumidor, mas como atividades que prestam servigcos. A mudanca
em foco para os servicos é uma mudanca dos meios e da perspetiva de producao para
a utilizacdo e perspetiva do cliente. Kotler e Amstrong (2018) retratam o mercado de
servicos pela existéncia de diversos decisores e influenciadores no processo de aquisi-
cdo, considerando o fornecedor de servicos, tempo de entrega e condi¢cdes de paga-
mento, enquanto Royo-Vela et al. (2022) destacam um servico pelo seu desempenho.
Posto isto, dado que 0s servicos apresentam uma distin¢ao diferente relativamente aos
produtos disponiveis 0 mercado devido as suas caracteristicas especificas, a empresa
deve considerar as mais-valias oferecidas ao cliente na definicdo de estratégias de mar-
keting, de forma a aumentar o seu nivel de eficicia na abordagem aos clientes-alvo.

2.4. O marketing-mix em servigcos

O marketing-mix (o produto, o preco, a distribuicdo, a promogédo, as pessoas, 0S
processos e o suporte fisico) € uma abordagem fundamental para desenvolver estraté-
gias de marketing eficazes no setor dos servigos. Estes elementos formam um fra-
mework adaptado para maximizar o sucesso do marketing de servicos, considerando
as particularidades desse setor Azhar et al. (2019) e Dethan et al. (2020).

Segundo (Dethan et al., 2020) o termo marketing-mix representa um conjunto de
fatores que uma organizagdo pode utilizar para desenvolver as suas atividades econo6-
micas, com o propoésito de influenciar o mercado-alvo. O conceito de marketing-mix tem
origem nos 4 Ps, contudo, na prestacdo de servigos, devem ser considerados 0s pro-
Cessos, as pessoas e as evidéncias fisicas, constituindo assim os 7 Ps Booms e Bitner
(1981).

De acordo com Wirtz e Lovelock (2021) os servigos séo processos que devem ser
projetados e gerados para criar a experiéncia desejada pelo cliente. Portanto, os pro-
cessos desempenham um papel estruturante para os servi¢cos, uma vez que descrevem
0 método e a sequéncia em que 0s sistemas operacionais de servigo funcionam e es-
pecificam de que forma estes se interligam com o objetivo de criar uma proposta de
valor para os clientes. Dado que os servi¢os representam um contexto de producéo e
consumo simultédneo, existe uma maior interagdo entre os colaboradores da empresa
prestadora de servicos e os clientes, sendo estes atores integrantes do processo de
producao do servico (Zeithaml et al., 2010). Tendo em conta a caracteristica da intangi-
bilidade dos servigos, os clientes ndo podem avaliar bem sua qualidade e, portanto,
usam evidéncias fisicas de servico como parametro de avaliacdo, (Wirtz e Lovelock,
(2021). Segundo Zeithaml et al. (2010) a evidéncia fisica representa o contexto e o local
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em que o servico é prestado, bem como o conjunto de elementos tangiveis que facilitem
o0 desempenho ou a prestacao do servico. Podem dividir-se em trés dimensdes princi-
pais, tais como condi¢des ambientais (incluindo musica, aromas e cores), layout espa-
cial e funcionalidade ( Bitner, 1992). Quando entregar o valor de um servico aos clientes,
os funcionarios representam diretamente por isso em primeira instancia a prépria orga-
nizacao, e o servico aos olhos dos clientes, nesta Gtica as pessoas tornam-se ha princi-
pal ponte, ou, elo entre o cliente e a empresa de servicos, marca, ou, produto. Desta
forma, os funcionarios de uma organizacdo assumem uma posi¢ao crucial para gerar
vendas, vendas cruzadas e vendas diretas (Wirtz e Lovelock, 2021).

Em 1964, Neil Borden refere a importancia entre as atividades de marketing,
acrescentando os elementos do marketing mix. Estes elementos, surgem como pilares
essenciais nas atividades diarias desenvolvidas pelos profissionais da area para poten-
ciar os produtos. Os 4P’s representam as quatro variaveis que estao relacionadas com
o comportamento do consumidor e como ele se comporta na abordagem ao mercado.
No entanto, o aumento do consumo face a evolugdo dos mercados implicou a progres-
s&o do modelo do mix de marketing, resultando na formulacdo do modelo de 8P's com
foco no marketing de servigos. Posto isto Kotler (2000) afirma que os 8 P’s do marketing
de servigos pretendem convergir a capacidade dos profissionais na elaboragéo de es-
tratégias que permitam aumentar o consumo e a prestacao de servigos de forma a ma-
ximizar a satisfagédo do cliente. Mais tarde, os 8P’s do marketing, verifica-se uma deca-
déncia da utilizagdo do modelo, dada a falta de abrangéncia do mesmo perante as ne-
cessidades emergentes (Ribeiro, 2018).

O sucesso do marketing-mix dos servigos reside no facto de se assegurar uma
boa articulagdo com o conjunto de todos os elementos, sendo fundamental que os co-
laboradores da organizagéo estejam todos envolvidos para alcangar os objetivos (Lin-
don et al., 2004).

2.5. Marketing interno e servicos de saude

O conceito de marketing tem vindo a aumentar a sua relevancia no seio das gran-
des e pequenas empresas independentemente das suas atividades de negdcio, pelo
que as instituicdes e unidades de salude ndo sdo exce¢do. Neste contexto, o marketing
interno no setor da saude resulta do caracter de exclusividade inerente as necessidades
dos clientes/utentes, implicando o refor¢o na prestacao de cuidados. O desenvolvimento
de atividades nas organizac6es de saude, possibilitam a aproximagéo dos servi¢os de
saude as comunidades, abrangendo grande parte das especialidades médicas. Assim,
para que uma estratégia de marketing tenha sucesso devem ser considerados o0s
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intervenientes internos e externos das organizacdes de acordo com 0s objetivos orga-
nizacionais (lliopoulos e Priporas, 2011). A atuacdo das praticas de marketing na area
da saude, permite o desenvolvimento de ferramentas de forma que os objetivos possam
ser alcancados, a fim de consolidar o sucesso. Neste setor, 0s principais objetivos resi-
dem na aquisi¢do de novos clientes e pacientes, fidelizacdo dos mesmos, educar a po-
pulacdo relativamente aos tratamentos e divulgacdo de novas praticas e procedimentos.
Atualmente, as diversidades de servigos existentes procuram da resposta as necessi-
dades dos clientes, contudo a complexidade de processos necessaria pode, muitas ve-
zes, comprometer a eficiéncia dos servicos.

Ainda assim, o desenvolvimento de atividades de marketing potencia uma abor-
dagem transversal ao core business das organiza¢des, manifestando a sua importancia
nos processos de gestdo de uma instituicdo. Neste sentido, ao caracter transversal das
atividades de marketing, implica o desenvolvimento de uma estratégia de comunicacao
que permita alcancar um leque alargado de clientes (Gordon et al., 2019). Assim, a re-
acao dos utentes constitui um elemento fundamental na analise do sucesso das estra-
tégias de marketing, dado que a saude nédo se trata de um produto tangivel, dificultando
0 objeto de comunicacdo ou venda. No entanto, as estratégias de marketing adotadas
pelas clinicas, hospitais e unidades de saude, demonstram uma comunicacao visivel e
assertiva, através da promocao de servicos em revistas, internet ou nas suas instala-
cOes. Além disso sdo também desenvolvidos seguros de salde destinados a todas as
classes sociais, demonstrando por uma grande parte dos colaboradores a utilizagédo de
praticas de marketing de qualidade e o progresso dos seus servigos.

Atualmente, grande parte dos profissionais de saude, sdo utilizadas préticas de
marketing na comunicacéo com clientes/utentes, de forma a estabelecer novos parcei-
ros de negdcio, tendo como objetivo a melhoria da qualidade dos cuidados de saude.
Neste sentido, torna-se fundamental aumentar a abrangéncia das necessidades do
utente, de acordo com tipo de servigo requerido e da especialidade médica em causa.
Dada a abrangéncia dos utilizadores de saude, é necessario identificar a valorizagédo de
cada cliente, permitindo divulgar ndo s6 a imagem da instituicdo, como também captar
a percecao dos utentes relativamente as instituicdes de saude, promovendo a confianca
e a qualidade do servico oferecido (lliopoulos e Priporas, 2011).

Nos dias que correm, a gestdo das unidades de salde requer o aumento dos pa-
drbes qualidade de servicos, assegurando a sua prestacao de forma eficiente e agil,
promovendo a comunicagdo transparente com 0s seus utilizadores. Adicionalmente,
acrescem os desafios de potenciar uma comunicacdo que externalize os valores e a
missdo das unidades de saude, através de uma maior interacdo simples e eficaz que
alcance os diversos utilizadores (Goula et al., 2022). Segundo Mahbob et al. (2019) a
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comunicacgao estratégica € uma forma de acao estratégica e muito importante para o
desenvolvimento organizacional, pois € considerada um dos principais contribuintes
para a eficiéncia organizacional.

2.6. Marketing interno nas organizacdes

Os académicos Leonard Berry, James Hensel e Marian Burke comecaram a de-
senvolver o conceito de marketing interno a partir dos anos 70 do século passado atra-
vés de uma abordagem que destaca a importancia das pessoas dentro de uma organi-
zacao. Essa perspetiva reconhece que 0 sucesso organizacional ndo ¢é alcancado ape-
nas por meio de produtos ou estratégias de mercado, mas também através da motiva-
cao e satisfacéo dos colaboradores (Berry et al., 1976).

A sua importancia focada no cliente externo ja era bastante estudada e o seu im-
pacto para o negdcio, muito reconhecido. Tendo em conta este pressuposto, as orga-
nizagBes devem utilizar estratégias no sentido de criar contextos de trabalho atrativos,
e gue satisfacam os seus colaboradores (Vasconcelos e Faria, 2011), assim como uma
maior felicidade, desempenho e motivacao dos colaboradores (Kuncoro et al., 2022).

Num ambiente marcado pelo aumento da préatica do marketing relacional Lings e
Brooks (1998) indicam que o marketing interno incorporou o marketing relacional num
ambiente interno da organizacdo. De forma complementar Lings e Greenley (2005) des-
tacam como ponto fundamental o facto de existir uma relagéo de troca entre os colabo-
radores e a organizagao.

Nas suas diversas investigacfes Rafig e Ahmed (1993) relativamente ao marke-
ting interno, definiram trés etapas de desenvolvimento: orienta¢éo para o cliente asso-
ciada aos servicos; outra focada na satisfagdo e motivacdo dos colaboradores, e a ter-
ceira relacionada com a utilizacdo de estratégias no @mbito da gestéo (Rafiqg e Ahmed,
1993, 2000) e Ahmed e Rafig (2003). No entanto, existe ainda hoje alguma desordem,
em termos de analise cientifica, sobre o que é o marketing interno, quando e como e
por quem deve ser aplicado em contexto empresarial (Farias, 2010).

Relativamente aos termos endomarketing e marketing interno, varios autores acei-
tam e praticam ambos o0s termos como sinénimos. Brum (2010) acrescenta que o mar-
keting interno e endomarketing séo expressoes utilizadas com o mesmo sentido. Muitos
autores utilizam expressdes semelhantes, quando se referem as a¢gfes de marketing
interno, no ambito da comunicac¢do, motivacdo dos funcionérios, e outras praticas de
marketing relacionadas com as necessidades e satisfagdo dos consumidores. O objetivo
principal do endomarketing consiste em integrar o conceito de cliente interno e que
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todos os colaboradores tenham uma visao global relativamente ao negdcio da empresa
(Brum, 2010).

Segundo Inkotte (2000) apesar de algumas diferencas entre os dois conceitos, 0
mesmo autor salienta também a diferenca entre o publico interno e cliente interno, em-
bora ambos os conceitos estejam diretamente relacionados com os colaboradores, de
acordo com a Figura 2. Neste sentido e, tendo em conta que ambos os conceitos sao
idénticos, optamos, pela nomenclatura, marketing interno.

Figura 2 - Marketing interno vs. Endomarketing

Foca-se: cliente externo e no mercado alvo. Foca-se: cliente interno/ segmento de mer-
Os funcionarios sdo motivados e treinados paraa  cado e pretende motivar e conquistar os clientes

concretizacdo dos seus objetivos. internos

“Nao ha Marketing sem Marketing interno”. Tipos de gestao: empresas que adotam a admi-

nistragdo de marketing.
A empresa oferece o produto ao seu mercado. A empresa € o seu produto.

Fonte: Adaptado de Inkotte (2000)

Segundo Qaisar e Muhamad (2021) o marketing interno assenta numa estratégia
direcionada para dentro da empresa e implica a definicdo e implementacéo de ativida-
des direcionadas aos colaboradores para que se sintam felizes e motivados. Ou seja, o
marketing interno esta relacionado com o processo de atrair, desenvolver, motivar e
reter empregados qualificados através de produtos de trabalho que satisfagcam as suas
necessidades. Neste sentido Zeithaml et al. (1996) propdem um programa de marketing
interno assente em critérios no sentido de contratar, motivar e reter os colaboradores
internos qualificados e com produtos ou servigos que satisfacam os seus desejos.

Atualmente, o desenvolvimento do conceito marketing despoletou a oportu-
nidade de alargar o seu raio de atuacdo até a comunicacéo interna das organizacées.
Como tal, existem evidéncias empiricas de investigacdes e literatura que abordam esta
tematica (Cassundé et al., 2014). No entanto verifica-se pouca convergéncia cientifica
na identificacdo de uma definicdo genérica. Esta situacdo acontece devido a conceptu-

alizacdo do termo em 1976, cuja responsabilidade incidia sob trés departamentos
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diferentes no seio das organizacdes, todos eles identificados com a gestado dos recursos
humanos e também com o marketing interno. Também o desenvolvimento do conceito
adotou diferentes definicbes de acordo com a filosofia ou praticas de gestdo das orga-
nizacdes em causa (Cassundé et al., 2014). O marketing interno assume diversos for-
matos, sendo atualmente préatica para a maioria das empresas. Durante os Ultimos anos,
as organizacdes compreenderam que a satisfacdo do publico interno, contribui para
manter uma boa imagem, permitindo atingir bons resultados (Arfara e Samanta, 2022).

A caracterizacdo do marketing interno resulta de um conjunto de progressos ao
nivel da integracdo do colaborador na empresa a semelhanca do desenvolvimento do
marketing considerando a abordagem aos clientes da empresa. Como tal, a dinamiza-
¢ao do marketing relacional ao longo dos ultimos anos permitiu adequar a comunicagao
organizacional de acordo com as motivag¢des e necessidades especificas dos colabora-
dores. Neste sentido, 0 marketing interno ndo se limita a adequar a comunicacao e a
aproximar os beneficios organizacionais as necessidades dos colaboradores para as-
segurar a retencdo dos mesmos. Dadas as divergéncias na definicdo conceptual, a in-
definicdo deste termo também se refletiu em termos operacionais no mercado laboral.
Esta situacdo resulta de que varias organiza¢gfes abdiquem deste conceito devido a
inconsisténcia e inexisténcia de uma representagéo evidente da abordagem relativa ao
marketing interno (Rafiqg e Ahmed, 2000). Como tal, verifica-se que a relevancia do mar-
keting interno implica que exista um impacto nos stakeholders da empresa, desde o top
management, gestores de equipa, colaboradores, até aos consumidores (Bruin et al.,
2021). Esta situagdo tem origem no conjunto de beneficios adjacentes as praticas de
marketing interno, isto porque, inicialmente as praticas de marketing encontravam-se
orientadas exclusivamente para o cliente, e, neste momento existe a mesma preocupa-
¢cdo também com os colaboradores.

A aplicacdo do conceito do marketing interno permite associar um conjunto de
atividades e processos organizacionais internos de forma a consolidar a satisfacdo dos
colaboradores no exercicio das suas fun¢des. Assim, as organiza¢des procuram valori-
zar 0S Seus recursos, enquanto meios estratégicos de exceléncia de forma a aumentar
a sua probabilidade de alcangar o sucesso na prestagéo de servicos e disponibilizagéo
de produtos nos mercados. Esta abordagem considera o principio de que a satisfacao
dos colaboradores (clientes internos) constitui 0 primeiro passo para garantir a satisfa-
¢cdo dos clientes externos, sendo este conceito aplicado nas organizacdes que se ca-
racterizam pela existéncia de uma lideranca integradora (Qaisar e Muhamad, 2021).
Segundo estes autores o marketing interno deve ser considerado nas atividades de to-
dos os departamentos da empresa de forma a limitar a probabilidade na geragcéo de
conflitos e “desinformagao”, assegurando a manutengéo da prestagao de servigos para
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com entidades externas. As altera¢cdes nos mercados laborais resultaram na crescente
complexidade na gestao das organizacdes e na relagdo com os colaboradores.

O marketing interno surgiu na década de 70 do século passado de forma a dar
resposta a estas alteracfes de forma através do aumento da preocupacdo dos gestores
de topo com o desempenho prestado pelos seus ativos humanos, adotando uma visao
de marketing estratégico existente no exterior das organizacoes, para o seu interior
(Qaisar e Muhama, 2021). Desta forma, este conceito retrata uma ferramenta de gestao
de elevada utilidade no estabelecimento de uma maior relacdo de proximidade com os
colaboradores, dado que o sucesso na atuacao da empresa no mercado resulta a inte-
gracao ativa dos colaboradores nas suas estratégias a curto e longo prazo. Como tal,
os colaboradores devem ser envolvidos nas atividades das organizagfes, de forma a
aumentar os seus niveis de motivacdo e foco para alcancar os objetivos da empresa.
No contexto atual, o0 marketing interno é orientado para as atividades dinamizadas pelos
responsaveis da gestdo interna das organizagfes, para que seja possivel efetuar um
acompanhamento rigoroso relativamente aos niveis de satisfacdo dos colaboradores
(Rodrigues et al., 2016).

Posto isto, salienta-se o facto de que o objetivo mais relevante do marketing in-
terno passa pela abrangéncia e integragdo na empresa, de forma a criar interesse nos
funcionarios uma visao holistica. Neste sentido, segundo Kotler (2000) as principais di-
ferencas entre marketing externo e interno assentam no facto de que o marketing ex-
terno é direcionado as pessoas de fora da empresa. O marketing interno é a tarefa de
contratar, treinar e motivar funcionarios que desejam atender bem aos clientes.

Atualmente, a evolugdo das dimensdes politicas, sociais e culturais da sociedade
resulta do desenvolvimento acentuado das tecnologias de informacgéo disponiveis. O
aumento da competitividade e a disseminacao da informacdo em tempo real, permitem
a existéncia de uma maior partilha de boas préticas e desenvolvimento de ideias entre
as organizagdes, com a apresentagdo de produtos e servicos semelhantes para as ne-
cessidades dos consumidores, resultando na saturacéo da oferta (Nemteanu e Dabija,
2021). Neste contexto, 0 mesmo autor destaca a necessidade de efetuar revisbes regu-
lares e reorganizar as estratégias das organizagdes, tanto para assegurar a satisfacéo
dos clientes externos como clientes internos. Desta forma, pode-se concluir que o mar-
keting interno esté relacionado com o marketing estratégico, no qual se privilegia a sa-
tisfacdo dos colaboradores assegurando a competitividade das empresas de acordo
com os seus valores estratégicos, enquanto compromisso comum.

Nos ultimos 30 anos, as atividades de marketing interno apresentam uma
solucdo para alcancar a exceléncia na prestacao de servigos, cumprindo os padrfes de
gualidade exigentes, definidos pelo consumidor final (Oliveira et al., 2020). No entanto,
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para que uma estratégia de marketing interno tenha sucesso, é essencial considerar a
existéncia de relacionamentos com todas as areas da organizacdo (Huang, 2020).
Como tal segundo Kotler (1994) a analise de informac&o das necessidades dos colabo-
radores dos varios departamentos de uma organizacao devera considerar 0 gue 0s ges-
tores pensam, o que realmente necessitam e aquilo que é economicamente viavel. Con-
tudo, a andlise dos colaboradores relativamente as informacfes da empresa resulta na
formulacao de uma opinido individual, sendo imprescindivel a definicdo de uma conduta
organizacional assente na missao, visao e valores da empresa em relacdo ao mercado
de atuacéo.

Esta abordagem releva a importancia do trabalho em equipa para alcancar os
objetivos propostos, sendo solicitado que cada membro tenha a possibilidade de ter o
seu melhor desempenho, bem como a responsabilidade de alcancgar os resultados, de
forma a assegurar o desenvolvimento de competéncias (Kossaify et al., 2017). Assim,
potencia-se o bem-estar organizacional, a criacdo de um ambiente de trabalho favora-
vel, a estimulacdo da confianca e abertura de comunicagéo, centralizando o papel do
colaborador (Moreira Mero et al., 2020).

A criacdo de um bom ambiente de trabalho promove o conforto e estimula a atu-
acao dos colaboradores para melhorar os seus indices de desempenho em prol da or-
ganizagédo, sendo o seu esforgo recompensado através do reconhecimento com recurso
a diversas vantagens, potenciando o aumento da motivagéo e felicidade dos colabora-
dores (Paco e Nave, 2013; Atan et al., 2021). (Lings e Brooks, 1998; (Lings e Greenley,
2005) destacam o crescimento das praticas de marketing relacional através da promo-
¢cdo do marketing interno no contexto interno das organizagfes, com base na relacdo
entre os funcionarios e a organizagéo.

Posto isto, existe a necessidade de efetuar uma gestéo equilibrada de expetativas
dos colaboradores, de acordo com o seu esfor¢o, dedicagdo, compromisso e os bene-
ficios que os mesmos retiram das organizacdes. Assim, destacam-se trés etapas de
desenvolvimento do conceito de marketing interno. A primeira etapa considera a orien-
tacdo para o cliente alinhada com a atividade econ6mica das empresas, a segunda cen-
traliza-se na motivacdo e satisfacdo dos colaboradores, sendo que a terceira etapa re-
side na visdo para a implementacado de estratégica da mudanca Rafiqg e Ahmed (1933,
2000) e Ahmed e Rafig (2003).

A primeira etapa considera o inicio da definicdo do conceito, de forma a satisfazer
as necessidades dos colaboradores e, consequentemente, promover a qualidade de
trabalho (Razig e Maulabakhsh, 2015; Tamar et al., 2022). A prestacdo de servicos,
constitui a principal acéo da atividade econdmica das organiza¢gfes onde a relacdo pos-
sui um papel de destaque dadas as necessidades de interagir entre os clientes e a
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organizacao, proporcionando a oportunidade de criar e nutrir uma relacdo (Gronroos,
1995).

No entanto, existe alguma dificuldade em mensurar a qualidade de um servico,
dada a sua intangibilidade (George, 1977). Ainda segundo Grénroos (1995) a depen-
déncia do desempenho das pessoas envolvidas, implica a exposicdo a diversos fatores
como a qualidade da prestacéo do servico por parte do trabalhador. Como tal, a abor-
dagem relativa ao marketing relacional considera que para estabelecer umarelacdo com
0 consumidor, a interacdo entre os intervenientes tem de ser aceitavel, sendo que a
forma como o servigo é prestado deve ser relevante na qualidade percecionada pelo
cliente. Desta forma, é necessario garantir que os colaboradores estabelecem uma re-
lacdo direta com o cliente final de qualidade e exceléncia, “contact employees”, sendo
importante assegurar a manutencao dos niveis de motivacdo dos colaboradores.

A implementagé&o das praticas de marketing interno representa uma solucao para
a criacdo de servigos com elevada qualidade Rafig e Ahmed (2000) tendo em conta que,
é fundamental, a competitividade dos mercados e criar uma relagéo de proximidade com
os clientes (Grénroos, 1995).

O conceito de endomarketing surge no Brasil enquanto estratégia de marketing
num contexto de identificacdo com o mercado interno numa perspetiva relacional (Reis
et al., 2018; Paz Vilchez et al., 2020). Tem como principal objetivo valorizar um modelo
de gestao interna centrado nos trabalhadores que representam a classe de clientes in-
ternos da organizagdo com foco na valorizagéo, capacitagdo de funcionarios e no uso
de suas competéncias para que trabalhem na organizag&o, com o objetivo de satisfazer
os clientes e alcancar um excelente resultado para a organizagédo (Weisheimer, 2022).

Este conceito resulta da terceira etapa de desenvolvimento do marketing interno,
onde a orientagdo néo reside no cliente interno de forma a satisfazer o cliente externo,
mas sim pela existéncia de um cliente com necessidades e desejos especificos. Con-
tudo, devido as dificuldades em consolidar o conceito de endomarketing e marketing
interno, estes sao utilizados enquanto sinénimos (Martel-Carranza et al., 2021).

Atualmente, a competitividade dos mercados implica o refor¢co da necessidade de
efetuar revisdes regulares as estratégias organizacionais, assegurando o aumento da
eficiéncia e eficacia das suas atividades (Abidin e Mohd.Roslin, 2019). Estes autores
consideram que os colaboradores sdo o maior ativo das empresas, sendo essencial
garantir a retencdo de pessoas com caracteristicas, qualidades e experiéncia adequa-
das as necessidades. As implementagfes de praticas de marketing interno implicam a
restruturacdo dos paradigmas existentes e a sua integracdo nesta visdo do marketing,
sendo necessario uma interacdo do marketing interno e areas de gestédo de recursos
humanos de forma a elaborar campanhas, envolvendo estratégias de. marketing interno
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e de comunicacéo (Dajah, 2022). Contudo Lings e Greenley (2005) definem a utilizacdo
do internal marketing orientation (IMO), dado que esta abordagem permite criar benefi-
cios ao nivel da percecao dos colaboradores relativamente a pratica das suas funcées.
Esta visdo promove o desenvolvimento do potencial humano, assim como ajuda a atingir
0s objetivos individuais e organizacionais. Do ponto de vista dos colaboradores, o cres-
cimento pessoal, bem como a aquisicdo de novas competéncias permitem o alcance da
estabilidade profissional. Este contexto, favorece a implementacdo de uma cultura de
marketing interno, dado que a intencao de promover a formacao a nivel pessoal, poten-
cia o bem-estar do cliente interno da organizacéo (Berry et al., 1976). Neste sentido, é
fundamental assegurar um alinhamento organizacional tendo como objetivo criar um
ambiente de felicidade dos colaboradores (Vasconcelos, 2011).

Esta abordagem requer a definicdo de uma estratégia de atuacao cujo proposito
permite criar resultados positivos para a empresa e para os colaboradores entre os di-
versos departamentos da empresa. Nesta perspetiva, 0os gestores devem potenciar a
colaboracéo interna, dado que os gerentes devem assegurar que todos os colaborado-
res em todas as partes da empresa estejam envolvidos na entrega da qualidade em
toda a cadeia de abastecimento (Ahmed e Rafiq, 2003).

A principal finalidade do marketing interno passa pela criacdo de valor que pro-
mova a obteng&o do crescimento organizacional e lucro, sendo que, a conjugacgéo de
praticas e marketing com a gestao dos recursos humanos, permitem uma melhor orien-
tacdo para os interesses do colaborador. Este contexto releva também a importancia
das equipas de gestéo na lideranca enquanto exemplo para os funcionarios da empresa
numa perspetiva de marketing e promover uma filosofia para gerir os recursos humanos
da empresa, com base numa perspetiva de marketing para construir competéncias in-
ternas para o sucesso externo (Kaurav et al., 2015).

Segundo Becker et al. (1992) o marketing interno permite reter colaboradores qua-
lificados e motivados de beneficios e da oferta de produtos que satisfacam as suas ne-
cessidades. Scharf et al. (2021) acrescenta que o conceito esta relacionado com a apli-
cacgao de varios métodos e técnicas de gestdo, permitindo que os colaboradores tomem
uma atitude autbnoma e espontanea na procura de alternativas. Esta abordagem tem
como propasito a promogédo da qualidade de um servigo/produto, para alcancar os niveis
de qualidade exigidos nas atividades desenvolvidas tanto para o exterior, como também
para o interior de uma empresa. Da mesma forma Prado e Pascual (2018) defendem
qgue um conjunto de procedimentos técnicos permitem “vender” o conceito, valor, estra-
tégia e objetivos da empresa para um publico-alvo, neste caso os colaboradores, de
forma a fomentar o crescimento dos niveis de motivagéo e produtividade, sendo que o
modelo de marketing interno deve ter qualidade e consisténcia.
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Recentemente, diversas investigacdes deram origem a multiplas teorias cuja ori-
entacdo centraliza também o colaborador enquanto foco da organizacdo de forma a
assegurar 0 sucesso das estratégias externas, e, consequentemente o alcance dos
objetivos da organizacdo. Ainda assim, surgem diversas duvidas na aplicacdo do con-
ceito de marketing interno, bem como qual a area responséavel pelo desenvolvimento
destas iniciativas. Como tal, as constantes alteracbes do mercado laboral implicam a
adaptacdo dos modelos de marketing interno. A transformacéo global, utilizacéo de tec-
nologias de informacéo e inexisténcia de limitacdes geogréaficas potenciaram a comple-
xidade dos vinculos laborais entre o colaborador e a entidade empregadora (Qiu et al.,
2022). Assim, torna-se fundamental encontrar alternativas que assegurem maior flexi-
bilidade e dinamismo para que os colaboradores possam alternar entre varias fungdes
(Raeisi et al., 2020), cujo impacto se reflete na reducdo da lealdade e fidelizagdo com
as organizacdes (Ibrahim Sameer, 2021; Musa et al., 2021).

Ainda segundo (Thai et al., 2023; Yi et al., 2023) na sequéncia da analise de es-
tudos efetuados relativamente a evolugéo da produgdo académica com o foco no mar-
keting interno, foram identificadas seis dimensdes: i) lideranca e cultura organizacional;
ii) internal marketing analytics; iii) comunicagéo interna; iv) design da fungc&o e empode-
ramento; v) formagéo & desenvolvimento; vi) reconhecimento e recompensas.

2.7. Comunicacéo interna

A comunicacao interna desempenha um papel vital na condu¢do bem-sucedida
de mudancgas organizacionais. A interacdo efetiva com os colaboradores néo € apenas
desejavel, mas essencial para construir uma cultura organizacional resiliente e adapta-
vel, (Tkalac Verc€i€¢ e Men, 2023). Para alcancar esse objetivo, é crucial adotar aborda-
gens integradas que englobem uma variedade de instrumentos e a¢cdes. Numa primeira
fase, a comunicacao interna deve ser alinhada com os objetivos da mudancga, forne-
cendo clareza sobre os motivos por detrds das transformacgdes e os beneficios espera-
dos. Esse alinhamento garante que os colaboradores compreendam a visdo da organi-
zacdao e se sintam parte do processo, minimizando resisténcias e fomentando um senso
de propdsito compartilhado. Além disso, € essencial nutrir relagdes sélidas com os co-
laboradores. Isso ndo se resume apenas a transmissao de informagdes, mas envolve a
criacdo de um ambiente aberto para o dialogo Dhone e Sarwok (2022) a comunicagéo
interna deve ser bidirecional, permitindo que os colaboradores expressem suas preocu-
pacdes, fornegcam feedback e participem ativamente do processo de mudanca.

No contexto de construcdo de confianca, a entrega de informacdes oportunas e
confiaveis € fundamental. A transparéncia é um pilar-chave, pois colaboradores bem
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informados se sentem mais seguros e envolvidos. Informacgdes imprecisas ou a falta
delas podem gerar ansiedade e desconfian¢a, impactando negativamente a cultura or-
ganizacional (Tankovi¢ et al., 2022; Arif et al., 2023).

Segundo (Karanges et al., 2014) a motivacdo dos colaboradores, especialmente
durante periodos desafiadores de mudanca e stress, é outra dimensao critica. A comu-
nicacao interna eficaz atua como um catalisador para manter a moral e a coesédo da
equipe. Reconhecimento, celebracdo de sucessos, e apoio emocional sdo aspetos que
podem ser integrados a comunicac¢ao para impulsionar a motivacao geral.

2.8. A qualidade na prestacao de servicos

A qualidade representa um fator que conceptualiza o termo ceteris paribus, sendo
um fator essencial na escolha de produtos/servigos, tendo em conta as necessidades
dos consumidores. Em qualquer transagéo, os agentes econdmicos procuram escolher
bens e servigos que Ihes permitam auferir de maior qualidade. A definicdo de qualidade
ganhou destaque no final dos anos 80, sendo que a sua abordagem no mercado consi-
dera vérias dimensdes do ponto de vista técnico e funcional de um produto ou servigo,
a aparéncia estética, o preco, a seguranga, o ambiente, entre outras caracteristicas
(Feitosa et al., 2022). No entanto, a avaliagdo destes fatores possui uma indole subje-
tiva, dado que a comunidade académica procura quantificar estes fatores, tornando-os
mensuraveis, e, consequentemente, passiveis de controlo. A abrangéncia do conceito
de qualidade permite a sua utilizagcdo em ambientes industriais, no caso de produtos
fisicos, ou no setor da salde no caso de se tratar de servicos prestados aos clientes,
verificando-se também o cardcter intangivel (Lima et al., 2022; Villar et al., 2022).

Zehir et al. (2011) destacam que a qualidade do servico depende da perce¢éo do
cliente, pelo que a sua avaliagdo resulta da analise subjetiva de fatores como a in-
teracdo, envolvente fisica e a qualidade do resultado. Ainda assim, séo utilizadas di-
mensodes especificas de qualidade em servico, tais como a confianca, garantia, nivel de
servico, cortesia, consisténcia, conveniéncia, precisdo, empatia e tangibilidade. Como
tal, a qualidade de um servigo resulta de uma apreciacéo global, entre a relagdo da
interagdo humana, a exceléncia global e a qualidade do servigo (Priya e Jabarethina,
2016).

Segundo Farias (2010) o desenvolvimento da qualidade permitiu alargar a impor-
tancia da existéncia de produtos cujos padrbes deveriam assegurar as mesmas carac-
teristicas, evitando a producéo de defeitos. Assim, os EUA adotaram esta visdo que
promoveu a utilizagdo de métodos de qualidade que desenvolveram a melhoria continua
e 0 aumento da eficiéncia das técnicas de produgdo existentes. Assim, a qualidade
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permite progredir os padrdes de qualidade de um produto/servico, de acordo com de-
terminadas caracteristicas, assegurando o alcance da exceléncia pela implementacdo
de varias técnicas e processos para identificar os produtos que excedem esses para-
metros. Estas técnicas de qualidade sdo adotadas ao longo das cadeias de valo e abas-
tecimento, de forma que os produtos ou servicos sejam disponibilizados nos mercados
em conformidade com as especificacées definidas. Como tal, a qualidade possui um
papel preponderante no quotidiano das organizacdes, dadas as necessidades de ob-
tencao de certificacBes especificas, reconhecidas pela comunidade internacional, ga-
rantindo a existéncia de produtos ou servi¢os com qualidade (Gani e Hillebrandes Oroh,
2021; Rizki et al., 2021).

Segundo (Wibowo, 2022; Raja et al. (2023) a qualidade é uma componente fun-
damental das estratégias organizacionais, cujo suporte deve partir da gestéo de topo.
Neste sentido, o planeamento, desenvolvimento e evolugdo dos padrdes de qualidade
implica a utilizacao de ferramentas e metodologias que potenciem o aumento da quali-
dade, de forma a identificar os principais problemas através de uma abordagem estru-
turada e partilhada por todos. Assim, sera possivel orientar as atividades das organiza-
¢bes com a finalidade de obtencdo de aumentar o desempenho, resolugcdo de proble-
mas de qualidade, tanto de forma preventiva de problemas potenciais como corretiva de
problemas atuais.

De forma complementar Naini et al. (2022) defendem que as técnicas da qualidade
representam recursos fundamentais para o controlo e suporte tendo em conta a tomada
de decisdo dos gestores, cuja aplicabilidade se alarga a qualquer organizagéo e setor
de atividade. Esta abordagem permite detetar a fonte de problemas que afetem o de-
sempenho de um procedimento, produto ou servigo, sendo criticas para a identificacédo
de fontes de erro nas organizagfes. O desenvolvimento da qualidade das organiza¢des
poténcia a inovacao e adaptacdo as mudangas no ambito interno e externo, de forma a
acrescentar o valor que os clientes estdo dispostos a adquirir. Assim, 0 conceito de
qualidade evoluiu da ideia de inspecdo para o controlo da qualidade e a garantia da
qualidade, para a definicdo de Total Quality Management (GQT/TQM) - (American
Society for Quality, 2013; ASQ, 2019; Flamini et al., 2023).

A qualidade nos servigcos é um aspeto fundamental para a satisfacdo do cliente e
0 sucesso de uma empresa (Flamini et al., 2023). A gestdo da qualidade nos servigos
envolve diversas dimensdes que refletem diretamente a percecdo do cliente sobre a
experiéncia que esta sendo apresentada. Segundo (Fatima et al., 2019; TeSi¢, 2020;
Shah, 2021; Syaiful e Astuty, 2022) defendem que as principais dimensdes na qualidade
dos servigos devem conter os seguintes itens:
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1. A confianca refere-se a capacidade da empresa em fornecer servicos
consistentes e confiaveis. Isso implica cumprir promessas, entregar produtos ou
servicos no prazo estabelecido e oferecer um desempenho consistente ao longo
do tempo. Os clientes valorizam a previsibilidade e a confianca nas interacdes
com as empresas.

2. Atangibilidade esta relacionada com a apresentacéo fisica dos servigos,
como instalac@es, equipamentos, comunicac¢des entre outros. Uma aparéncia pro-
fissional e cuidada pode influenciar positivamente a percec¢éo da qualidade do ser-
vigco por parte dos clientes.

3.  Aresponsabilidade esté relacionada com os procedimentos da empresa
com o objetivo de prestar e fornecer um servigo rapido. Isso inclui a prontiddo em
lidar com reclamacg®es, responder a perguntas e resolver problemas de forma efi-
caz.

4. A dimensdo da empatia esta relacionada a capacidade da empresa de
compreender e atender as necessidades emocionais dos clientes. Isso envolve
demonstrar interesse genuino, compreensdo e preocupagdo com as preocupa-
cOes e sentimentos dos clientes. A empatia contribui significativamente para a
construcao de relacionamentos duradouros.

5.  Aseguranca refere-se a garantia de que 0s servigos serdo entregues com
precisdo e seguranca. Em setores como a saude os clientes valorizam a segu-
rangca como uma dimens&o critica da qualidade nos servigos. Isso implica a prote-
¢ao de informagdes confidenciais, a garantia de transagfes seguras e a minimiza-
¢ao de riscos.

6. A credibilidade esta relacionada a confianca que os clientes tém na em-
presa. Isso inclui a reputagdo da marca, a competéncia percebida e a integridade
da organizagdo. As empresas que constroem e mantém a credibilidade ao longo
do tempo geralmente tém uma base de clientes mais sélida.

7. A eficacia da comunicacéo € crucial para a qualidade nos servicos. Isso
envolve a clareza na transmisséo de informacdes, a facilidade de compreenséo
das mensagens e a disponibilidade de canais eficazes para a comunicagéo entre
a empresa e os clientes.

8. Por fim a personalizagéo refere-se a capacidade da empresa de adaptar
0S seus servigos as necessidades individuais dos clientes. Oferecer solugfes per-
sonalizadas e adaptar o atendimento as preferéncias individuais pode melhorar
significativamente a percecdo da qualidade.

De forma complementar (Babakus e Mangold, 1992; Amin e Isa, 2008; Mecev e
Gole$§ Kardum, 2015; Shafiq et al., 2017) salientam a escala de medicdo SERVQUAL.
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De acordo com os autores, as expetativas dos clientes surgem enquanto padréo para a
realizacao da avaliacdo de qualidade de servigcos através da comparacao entre as suas
necessidades/expetativas com o resultado da experiéncia percecionada apos a realiza-
cdo do servico ou aquisicdo de um produto. Neste sentido, na dimenséao referente aos
servicos, as expetativas dos clientes dividem-se em dois segmentos:

1. O nivel desejado, no qual se destaca o servigo que o cliente espera re-

ceber, sendo que resulta do que o cliente acredita que pode receber e do que o
cliente acha que deveria ser.

2. O nivel adequado, sendo que se orienta para aquilo que o cliente acha

gue € aceitavel da sua parte.

No entanto, € importante ter em consideracdo que para se ter um conhecimento
mais profundo acerca da qualidade dos servigos é necessario ter em conta as caracte-
risticas principais da mesma: intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade. In-
tangiveis, a maior parte dos servigos ndo podem ser mensurados, inventariados ou trei-
nados.

Na literatura para medir a qualidade, citam-se dois modelos mais conhecidos o
SERVQUAL e o SERVPERF. Ambos permitem classificar um determinado servigo de
acordo com as cinco dimensfes, apés 0 modelo SERVQUAL ter sido simplificado e
aperfeicoado pelos autores (Parasuraman e Berry, 1991; Parasuraman et al., 1991,
Zeithaml et al., 1988; Sangpikul, 2022). Nesta perspetiva, a qualidade dos servi¢os pode
ser interpretada conforme as seguintes dimensdes:

1. Fiabilidade: Sob esta dimenséo a qualidade é encarada na perspetiva do
desempenho do servigo com exatidédo e verificada ao logo do tempo.

2.  Seguranca: Relativamente a esta dimenséo o cliente tendera a percecio-
nar a qualidade em funcdo da garantia que obtém de que o servi¢o sera prestado
em conformidade com determinados parametros e necessidades. Nesse sentido,
a segurancga é fungcdo do conhecimento e competéncias que o colaborador de-
monstra ao transmitir confianca e responsabilidade na prestacdo do servico.

3. Empatia: A qualidade observada segundo esta dimensé&o prende-se com
o tipo de atendimento e de abordagem perante o cliente. Assenta na capacidade
de o prestador do servico tratar bem o cliente e de Ihe oferecer atendimento per-
sonalizado.

4.  Tangibilidade: A envolvente na qual € produzido e onde se d& a interagédo
com o cliente de acordo com o ponto de vista da qualidade do servi¢o. De facto,
sendo o0s servigos essencialmente intangiveis, € muito importante recorrer a ele-
mentos que permitam conferir-lhes maior tangibilidade para que o cliente tenha
uma percecado mais objetiva sobre a sua qualidade. Neste sentido, sob esta
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dimensao o que estda em causa e se torna percetivel em termos da qualidade do

servico sdo as instalacbes, equipamentos, tecnologia utilizada e o préprio aspeto

ou a aparéncia dos colaboradores.
5.  Capacidade de resposta: De acordo com desta dimensao a qualidade é

interpretada pela disponibilidade dos colaboradores em prestar apoio ao cliente e

a capacidade de responderem rapidamente as suas necessidades.

Das cinco dimensdes, a fiabilidade é aquela que tem demonstrado ser das mais
importantes sob o ponto de vista da percecédo, tendo em conta a avaliacdo que o cliente
faz acerca da qualidade de um servico (Thompson, 2000; Bridges, 2002; Lafferty, 2002).

Otimizar o nivel da fiabilidade corresponde a melhoria na qualidade do servico
prestado. Com efeito, se o servigo ndo for desempenhado com segurancga e precisdo, a
empresa corre o risco de o cliente admitir que o seu prestador ndo tem competéncia
suficiente para o desempenhar. Refira-se que nédo é facil manter niveis de confianca
permanentes devido a possiveis variabilidades no processo de prestagdo do servico,
particularmente nos servigos prestados na area da saude, devido a influéncia de deter-
minados fatores contextuais como por exemplo, o estado emocional e fisico do colabo-
rar, o grau de complexidade da tarefa a desempenhar e até o proprio comportamento
do cliente. O modelo SERVQUAL sugere que a percecao da qualidade resulte da dife-
renca entre as expetativas dos clientes e o desempenho dos prestadores de servigos.
Relativamente ao modelo SERVPERF, atribuido aos autores Cronin e Taylor (1994) e
gue pretende ser uma alternativa também valida ao SERVQUAL, tem como principal
objetivo avaliar a satisfagdo do cliente relativamente & qualidade do servigo prestado.
No entanto, existe alguma controvérsia quanto a utilidade e validade dos dois modelos,
sendo que a literatura também néo é clara sobre qual o melhor modelo a implementar.

2.9. A qualidade no contexto dos servicos de saude

Relativamente & avaliacdo dos cuidados de salde, a acreditagdo tornou-se uma
marca registada para a qualidade dos mesmos a nivel mundial. De acordo com a Dire-
cdo Geral de Saude (DGS), a acreditacdo € um processo de autoavaliacdo e auditoria
externa por pares, usado pelas organizagcfes de saude para avaliarem com rigor 0 seu
nivel de desempenho face a padrdes preestabelecidos e para implementar meios de
melhoria continuamente (Silva et al., 2023).

Segundo os dados disponibilizados pela Organizacdo Mundial de Saude, o sis-
tema de saude portugués (SNSP), encontra-se bastante dependente do sector hospita-
lar, constatando-se uma procura bastante elevada relativamente & média europeia. No
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entanto, existe um aumento enorme de escassez de profissionais de diversas especia-
lidades até 2020 Oliveira (2019).

O suprimento das necessidades na area da saude. A caréncia que observamos
esta intrinsecamente ligada ao aumento da idade média da populacdo, criando uma
procura crescente por servicos de saude. Este fendmeno, por sua vez, intensifica-se
com o envelhecimento dos préprios profissionais da saude, formando um ciclo que re-
flete diretamente na oferta e na qualidade dos servi¢os. As condicdes de trabalho, mui-
tas vezes precdrias, agravam esse quadro alarmante. A falta de infraestruturas adequa-
das, juntamente com a sobrecarga de responsabilidades, leva a uma diminui¢ao signifi-
cativa na qualidade do atendimento. A Organizacdo Mundial de Saude (OMS) reforca a
importancia da colaboracdo dos profissionais devidamente preparados para manter um
padrdo elevado nos servigos de saude (Brickmann et al., 2019; Alietal., 2022; Lyu et
al., 2022).

Nesse contexto, a gestao eficaz de recursos humanos torna-se crucial (Lyu et al.,
2022) . Investir na formagéo e capacitacéo constante dos profissionais da satde € uma
medida preventiva fundamental perante a situa¢éo do envelhecimento da populagéo e
da forca de trabalho. Ao garantir que haja uma equipe qualificada e motivada, é possivel
assegurar a continuidade e aprimoramento dos servi¢os de salde, promovendo, assim,
0 bem-estar da sociedade como um todo (Kabwama et al., 2022; Kruk et al., 2022).

O Institute of Medicine nos USA, considera que o conceito de qualidade no setor
de saude reside na possibilidade de individuos ou popula¢des alcancarem os resultados
de saude pretendidos. Esta abordagem, destaca a importancia da qualidade de servigos
prestados nas unidades de saude, resultante da relagéo entre o prestador de servigo e
os utentes (Lima, 2020).

Segundo a Direcdo Geral de Saude (2023) esta estratégia nacional permitiu a me-
Ihoria do contexto de salde do cidadao, enquanto usufruto do sistema de salde, bem
como o profissional de sadde, enquanto responsavel pela realizagédo das suas funcdes
técnicas de forma segura, qualificada e com acesso a formacao continua no desempe-
nho das suas atividades profissionais.

Segundo a comunidade académica, existem diversos pilares que sustentam o fun-
cionamento de servi¢os nos diversos setores da saude, quer na Dire¢éo Geral de Saude
(2023), quer no setor privado, sob os quais sao definidos objetivos estratégicos com o
proposito de alcancar a exceléncia na prestacao de cuidados. Contudo, a percecao dos
utilizadores relativamente a prestacéo destes cuidados carece ndo apenas da andlise
de resultados obtidos e dos processos existentes, mas também pela sua interpretacao
individual relativamente ao acesso aos cuidados existentes, eficacia, eficiéncia, equi-
dade e rapidez do nivel de servigo. Sendo estes aspetos fundamentais na formulagéo e

38



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

identificacdo dos parametros de qualidade mensurados na analise dos servi¢cos de sa-
ade (DGS, 2023).

A procura pela exceléncia profissional e eficacia ha aplicacdo dos recursos é cru-
cial para a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) na prestacéo de servicos de saude.
A exceléncia profissional envolve a constante atualizacdo e aperfeicoamento das habi-
lidades dos profissionais, garantindo um atendimento de qualidade e seguranca para 0s
pacientes. A eficacia na gestao de recursos € essencial em um cenario global de cres-
centes demandas por servicos de salde, exigindo alocacéo inteligente e praticas sus-
tentaveis. Numa ética de minimizacdo de riscos para os utilizadores é uma prioridade,
envolvendo a implementacao de protocolos rigorosos e padrdes de seguranca. A trans-
paréncia e a prestacdo de informagfes claras contribuem para construir a confianga
entre profissionais de saude e pacientes. A satisfagdo do utente e a sua perce¢ao posi-
tiva refletem ndo apenas a qualidade do atendimento, mas também influenciam a ade-
Sao a praticas preventivas e tratamentos. Assim, a OMS procura promover a saude glo-
bal ao dar prioridade a segurancga, satisfacdo e percecao positiva dos utentes, contribu-
indo para um sistema de salde mais eficiente e centrado no paciente em todo o mundo
(Wenham e Davies, 2023).

Os objetivos estratégicos definidos no Plano Nacional de Salde (2015 - 2020)
consistiam na valorizacdo da eficiéncia, eficacia, segurancga, equidade, sustentabilidade,
orientagdo para o utente e respeito. No entanto, o desenvolvimento da conjuntura poli-
tica, econdémica e social, promoveu a inclusdo da satisfacdo dos clientes e a melhoria
das condigBes de saude (Alto Comissario da Saude, 2015).

O aumento da competitividade dos mercados e a necessidade de melhorar os
servigos existentes implicou promogé&o dos indicadores de performance associados ao
nivel de servico prestado. Esta abordagem, potencia a dilatagdo das vantagens compe-
titivas das organizagfes, bem como aumenta a responsabilidade em assegurar a pro-
dutividade, formacao de recursos humanos, atualizacéo, revisdo de modelos, andlise de
dados de forma a reforgar a importancia da melhoria continua. Da mesma forma, a ges-
tdo da qualidade no setor da saude constitui uma tematica fundamental na identificacédo
dos potenciais riscos associados aos processos existentes, que, consequentemente au-
menta o nivel de satisfacdo dos clientes, bem como potencia a sua fidelizagdo atraves
da criacdo de valor (Kychko et al., 2021).

De acordo com as normas ISO aplicadas nas unidades de saude a implementagéo
de um sistema de qualidade robusto requer a convergéncia na percecao dos propositos
associados a este modelo por parte dos diversos stakeholders. Neste caso, a percecao
dos individuos relativamente & importancia de um produto/servigo no exercicio das suas
funcdes, resulta de um trabalho integrado por parte das estruturas empresariais que
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devem promover a formacao, motivacao e compensacao dos colaboradores (Cabero et
al., 2018; Hannigan et al., 2019). Segundo 0os mesmos autores, para que um produto
possa melhorar € fundamental considerar a importancia do grau de satisfacdo e experi-
éncia do consumidor, dado que a insatisfacdo de um cliente pode implicar diversos ris-
cos para a estratégia da organizacao a curto/médio prazo.

Esta circunstancia resulta da existéncia de utentes mais informados e esclarecidos
relativamente as funcionalidades dos produtos, bem como relativamente ao standard de
qualidade/nivel de servico que pretendem que seja satisfeito (Sangher et al., 2017). As-
sim, assegurar a garantia da qualidade na prestacdo de servicos de saude, implica a
certificac@o das organizacdes, sendo que este processo tem origem em varios referen-
ciais e normativos afetos as normas ISO, particularmente a norma ISO 9000, sob a qual
as formalidades da norma se refletem em qualquer servico, alterando apenas a sua
aplicacdo, podendo ser estendido a todas as Unidades de Saude, bem como apenas a
um servi¢co em particular Cabero et al. (2018) e Rogala e Wawak (2021). Neste sentido,
a certificagdo deve ser acompanhada, quer pelo Departamento da Qualidade na Saude
(DQS), quer pela supervisdo da Direcdo-Geral da Saude, de acordo com os procedi-
mentos atuais (Letvak e Rhew, 2015).

2.10. Gestéo da qualidade na prestacao de servi¢cos

A gestao da qualidade a gestao da constitui um conceito complexo e diversificado,
sob o qual devem ser consideradas multiplas perspetivas de forma que o conceito de
qualidade possa resultar de um processo planeado, segundo uma gestéo diaria contro-
lada, orientada para a prestacdo de servigos (Gage et al., 2016; Murphy et al., 2016).
Na verdade, este proposito potencia o desenvolvimento de um processo de colaboracao
que permite ir ao encontro das preferéncias e expetativas dos clientes, através da oferta
de servicos e produtos (Govender, 2013; Bonfanti, 2016; Pakdil e Kurtulmusoglu, 2018).

Atualmente, o desenvolvimento tecnolégico e a evolugdo do fluxo de informacgéo
permitem a celeridade na implementagéo de processos, quando comparado com a dé-
cada anterior. Este contexto, permite as empresas aumentar a comunicacao relativa-
mente aos seus produtos e servicos nos canais de comunicagcdo com o consumidor,
potenciando um consumidor mais informado e com uma maior variedade de alternativas
de mercado. Contudo, esta circunstancia aumenta a responsabilidade das empresas
devido a crescente exigéncia dos consumidores relativamente aos padrées de quali-
dade disponibilizados (Zocca et al., 2023). Também o consumidor parte em busca de
servicos e produtos que permitam apresentar diferencas e expetativas distintas
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resultantes, em grande parte, da qualidade na prestacao de servicos (Guarienti e Poll,
2006; Bressan et al., 2015).

Segundo (Hapenciucet et al., 2015; Ezema, 2018; Phongthanapanich e
Ouparamai, 2021) a qualidade do servico oferecido numa perspetiva geral representa
um fator determinante para a satisfacdo do cliente. Na verdade, as empresas que dei-
xam de reconhecer a importancia da qualidade dos produtos, aumentam a sua probabi-
lidade de serem ultrapassados pelos seus concorrentes no mercado.

Segundo (Janahi e Al Mubarak, 2017; Rabiul et al., 2022) o atendimento de qua-
lidade ao publico pode ser entendido como a propriedade eficiente de alcancar as ex-
petativas e necessidades individuais de cada usuario, estabelecendo procedimentos e
rotinas, e considerando fatores como tempo, presteza, prazos, condi¢cdes fisico-ambi-
entais, entre outros (Supriyanto et al., 2021). De forma complementar (Hamid, 2008;
Dewi et al., 2021) defendem que o tipo de atendimento oferecido influencia o relaciona-
mento de um usuario com o setor prestador do servigo, alterando a sua percecao de
gualidade. Contudo, a qualidade por ter um caracter subjetivo, potencializando ou ini-
bindo experiéncias, esforgcos e comportamentos.

Em corroboracgéo (Kotler e Armstrong, 2018; Armstrong et al., 2021) refe-
rem que em termos gerais uma empresa fornece qualidade sempre que seu produto ou
servico atende as expetativas do cliente ou as excede. Sendo que a integragdo da im-
portancia dos servigos de atendimento representa uma variavel essencial para a melho-
ria da experiéncia do consumidor. De igual forma Wirtz e Lovelock (2021) destacam a
importancia da qualidade na prestagéo de servi¢co enquanto referencial para que as or-
ganizagfes possam satisfazer as expetativas dos seus clientes.

Nesta sequéncia, a procura pela exceléncia na prestacado de servigos é crucial
para o eficaz funcionamento das organizagdes (Kotler e Armstrong, 2018). A orientacao
para a qualidade de servigcos € um fator determinante para a satisfacéo do cliente. Para
aperfeicoar a qualidade, € imperativo empreender uma variedade de atividades. A qua-
lificacdo continua dos colaboradores é uma delas, assegurando que possuam as habi-
lidades necessarias para atender as expectativas e demandas dos clientes. Além disso,
a reabilitacdo das infraestruturas € uma medida essencial. Ao adaptar e melhorar as
instalacdes, as organizagfes conseguem alinhar as suas operacdes de maneira mais
eficiente com os interesses e as necessidades dos clientes. Essa abordagem proativa
ndo apenas otimiza a experiéncia do cliente, mas também fortalece a posicdo competi-
tiva da organizacdo no mercado Kotler (2000) e Kotler e Keller (2012).

No desenvolvimento da qualidade de um servico no mercado, 0 compromisso do
funcionério constitui um elemento relevante para majorar a satisfacédo do cliente. A mo-
tivacdo dos funciondrios para a execucao das suas tarefas requer a preocupagdo com
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o bem-estar do mesmo, pelo que a orientacdo para o mercado deve atender as expeta-
tivas de acordo com os beneficios apresentados pelos comerciais, sendo que 0 seu
bem-estar € fundamental para o resultado organico do trabalho de todos os colabora-
dores. Desta forma Kotler e Keller (2016) retratam que a satisfacdo do cliente com a
aquisicdo de um produto/servico depende do seu desempenho relativamente as expe-
tativas inicialmente criadas pelo consumidor. Como tal, as organiza¢des devem consi-
derar os diferentes aspetos respeitantes aos seus servicos e produtos para atingir a
satisfacao dos seus clientes.

A relevancia dos estudos voltados para a satisfacdo nos Estados Unidos ndo pode
ser subestimada. Diversos autores ressaltam a importancia dessas analises, especial-
mente quando se trata de técnicas utilizadas para avaliar a satisfacéo dos clientes. Es-
sas abordagens tém se mostrado altamente aplicaveis no ambito da qualidade e satis-
facdo do cliente, desempenhando um papel crucial na orientagdo das organizagdes
Musammem (2023). A aplicacdo de técnicas eficazes para aferir a satisfagédo do cliente
€ um aspeto central nesse processo. A medi¢éo de indicadores especificos desempe-
nha um papel fundamental, permitindo a identificagéo precisa do nivel de satisfagédo dos
clientes. Esses indicadores ndo apenas fornecem insights significativos sobre a perce-
¢ao dos clientes em relacéo aos produtos ou servigos, mas também servem como guias
essenciais para aperfeicoar a qualidade e a oferta, estimulando, assim, a satisfacao
geral do cliente (Amajida et al., 2022). Portanto, a integracdo de meétodos eficazes de
medicdo da satisfacdo do cliente ndo soO valida a qualidade dos servigos e produtos
oferecidos, mas também proporciona uma base sélida para a tomada de decises es-
tratégicas. Ao enfatizar a importancia destes estudos, 0s autores destacam a necessi-
dade de as organizagfes estarem atentas as dinamicas do mercado e as expetativas
em constante evolugcdo dos clientes para garantir a sua competitividade e sucesso a
longo prazo (Topalovi¢, 2015; Kartikasari et al., 2019; Gajewska et al., 2020).

No entanto, existem diversas situacdes nas quais se assegura a satisfacdo com o
desempenho de um produto ou servigo (Kristiawan et al., 2021). Esta analise contextual
deve ser efetuada de forma continua, pelo que releva a importancia de definir a frequén-
cia da avaliagdo da expetativa e satisfacdo do cliente Kotler (2012) e Kotler e Keller
(2012) referem que a satisfagdo do comprador representa uma funcéo diretamente re-
lacionada entre as expetativas do produto e o desempenho percebido do produto. Se-
gundo os autores, a andlise da satisfacao do cliente relativamente aos servigos presta-
dos permite mitigar a insatisfacdo dos clientes, corrigindo antecipadamente eventuais
falhas. A forma de analisar a satisfacdo de clientes tem sido um dos grandes objetivos
cientificos nas investigacoes relativamente as tematicas de marketing.
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Hashim e Hamzah (2014) referem que as investigacdes de marketing pretendem
entender as necessidades do consumidor, obter a sua avaliacdo e identificar a frequén-
cia de reavaliacdo da percecao do cliente para assegurar a sua satisfacéo, através da
relacdo integrada com o cliente. De forma complementar Dajah (2022) defende que a
satisfacao representa a comparacao das expetativas do cliente com as suas percecdes
a respeito do encontro de um servico real. Segundo os autores, caso as percecdes de
um cliente permitam a satisfacdo das suas expetativas, as organiza¢des asseguram um
processo continuo de avaliacdo da percecao dos seus clientes.

Para Zeithaml et al. (2011) a satisfacdo do consumidor resulta da avaliacao feita
pelo mesmo relativamente a um produto ou servico, em que a satisfacao do cliente é
influenciada pelas caracteristicas especificas do produto ou servigo e pelas suas perce-
cOes de qualidade. De acordo com esta analise, foi percetivel a importancia do conceito
de expetativa do consumidor, que, segundo diversos estudos, corresponde ao compor-
tamento dos consumidores e as suas exigéncias acerca dos servicos adquiridos, com
base em diversos valores e desejos. Para Fornell (1992) o cliente efetua uma compara-
cdo entre o produto ou servi¢o adquirido com a sua expetativa, enquanto Parasuraman
et al. (1991) destacam as expetativas enquanto necessidades e vontades dos consumi-
dores.

2.11. Marketing interno e qualidade nos servi¢cos de saude

Tendo em conta a literatura descrita anteriormente, as atividades de marketing
interno funcionam como uma ferramenta de gestéo cujo objetivo pretende convergir os
interesses e necessidades da organizagdo com os seus clientes de forma a aumentar a
sua motivagao para alcangar os objetivos estratégicos existentes (Azédo e Alves, 2013,
2014).

A globalizagdo econGmica, exponenciou a competitividade nas unidades de sa-
Gde, ndo s6 em termos dos padrdes de qualidade exigidos, mas também enquanto um
requisito essencial para a sobrevivéncia das empresas a atuar no setor da saude (Vieira
et al., 2006). Como reflexo, verifica-se um desenvolvimento significativo nos cuidados
de saude prestados, sendo que, este progresso, resulta do aumento da instru¢éo e exi-
géncia dos utentes Barbosa da Paz e Braga Pucci Vale (2022). Assim, a dinamizacdo
das atividades nas instituicdes de saude requer a definicdo de estratégias que permitam
fazer face as necessidades dos seus clientes, isto €, assegurar a aplicacdo do marketing
no ambito das unidades de saude (Rocheta, 2018; Santos et al., 2018).

Como também as atividades de marketing interno estao orientadas para influen-
ciar a satisfacéo dos colaboradores, é necessario identificar uma estratégia organizaci-
onal orientada para os clientes internos (Azédo e Alves, 2013). Além disso 0 aumento
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da qualidade do servico prestado, resultante da percecédo do doente representa um fator
fundamental na acdo das unidades de saude, mas também relativamente ao dominio
cientifico (Chandra-Mouli et al., 2016). Desta forma, € possivel promover a monitoriza-
¢cd0o no que concerne a prestacado de servicos de saude com qualidade, pela avaliagdo
detalhada da eficacia dos servicos prestados a fim de implementar medidas corretivas
imediatas que permitam melhorar o impacto das unidades de saude (Matlala et al.,
2021).

Nesta perspetiva, e de acordo com o desenvolvimento cientifico observado, a avaliacdo
da qualidade dos servicos de saude pode assumir diferentes abordagens utilizando um
dos modelos SERVQUAL, SERVPERF ou ambos (Sydorov et al., 2020; Andrade et al.,
2022). (Nemati et al., 2020; Sharifi et al., 2021), fazem referéncia a um novo modelo
conceptual mais abrangente com o propésito de monitorizar a qualidade dos servicos
prestados, em particular nos hospitais, 0 HEALTHQUAL. Segundo este modelo, o HE-
ALTHQUAL considerava cinco dimens&es: Melhoria face a prestacao de servigos; Ele-
mentos de qualidade tangiveis; Elementos de qualidade e eficiéncia; Elementos de qua-
lidade e seguranca; Elementos da qualidade e empatia. O modelo HEALTHQUAL numa
perspetiva de qualidade do servigo de saude permite alcangar objetivos relacionados
com a qualidade dos servigos de saude prestados pelos profissionais (Khouj e Raza,
2024). A escala HEALTHQUAL é uma adaptacdo da escala SERVQUAL para o contexto
de uso em unidades de saude para mensurar as percec¢des de qualidade de usuarios e
administradores de hospitais (Barrios-Ipenza et al., 2020). A escala HEALTHQUAL se-
gundo (Allahham et al.,, 2022) aborda as dimensfes da qualidade do servico. Para
(Carrillat et al., 2007) as caracteristicas da qualidade, s&o um conceito ambiguo, gradual
e muito subjetivo, apesar do esfor¢o de alguns cientistas em procurar formas de avaliar
e melhorar os métodos existentes em diversas areas (Rodrigues et al., 2011). Existem
muitas defini¢cdes relativas a qualidade dos servicos consoante 0 método de investiga-
¢ao utilizado (Czajkowska e Ingaldi, 2021) contudo, de acordo com a revisdo da litera-
tura ndo é possivel indicar uma escala especifica para medir adequadamente a quali-
dade de um servico prestado na area da saude.

2.12. Concluséao

A necessidade de estudar o fendbmeno do marketing na gestao de servigos de
saude no contexto do grupo Clinica Santa Madalena levou a abordagem de onze tépicos
que se mostraram particularmente relevantes em termos de revisdo da literatura.
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Em sintese, analisaram-se algumas tendéncias de tendéncias de marketing,
tendo sido dada uma atencdo especial ao papel do marketing nas organiza¢cdes num
contexto dindmico e fundamental para o sucesso de organiza¢des. Abordou-se depois
os fendmenos especificos do marketing de servi¢os, do marketing interno e os servigos
de salde numa perspetiva organizacional com o foco em atividades de analise do com-
portamento dos clientes. Foi também realcado o modelo dos 8 P’s, e a sua relacéo
direta com a capacidade dos profissionais na elaboracéo de estratégias que permitam
aumentar o consumo e a prestacao de servicos. Referiu-se também as principais dife-
rencas entre o marketing interno e o endomarketing numa perspetiva estratégica direci-
onada para dentro das organizacfes com impacto na motivacdo, na qualidade dos ser-
vigos prestados, assim como na retencdo de colaboradores. Ao nivel da comunicagéo
abordou-se o papel desempenhado na implementacdo de medidas positivas de mudan-
¢as organizacionais, o impacto direto na constru¢do de uma maior confianca por parte
dos colaboradores. Sobre o fendmeno da qualidade, foi discutida a utilizagéo de ferra-
mentas e metodologias que potenciam o aumento da qualidade, de forma a identificar
0s principais problemas através de uma abordagem estruturada e partilhada por todos
os colaboradores.

Por dltimo, foram analisadas e discutidas as véarias dimensdes da qualidade no
ambito da gestéo interna das organiza¢des numa relacdo direta da percegéo dos clien-
tes relativamente a qualidade dos servigos prestados. Este €, pois, o principal proposito
da presente tese que, em Ultima instancia, se consubstancia no problema de pesquisa
ja enunciado. No capitulo que se segue desenvolve-se um modelo de analise com o
propésito de dar suporte ao trabalho de campo e respetiva analise dos dados, por forma
a contribuir para colmatar a lacuna da literatura identificada.
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Capitulo 3. Modelo de Analise

3.1. Introducéao

Este capitulo tem como objetivo desenvolver e fundamentar o modelo de andlise
gue estara na base do estudo empirico e, consequentemente, dos principais contribu-
tos, quer tedricos quer praticos desta tese. No ponto 3.2. sdo clarificadas as questbes
de investigacdo que vao concretizar o problema de investigacdo, permitindo assim a
sua operacionalizacdo através de uma pesquisa empirica que ira comecar com a reco-
Iha dos dados, passando depois a sua analise e terminando nos contributos teéricos e
praticos. De seguida, apresenta-se o modelo de andlise no ponto 3.3. incluindo a justi-
ficacdo das suas componentes, assim como 0s construtos que vao ser utilizadas na
recolha e andlise dos dados.

3.2. Questdes de investigacéao

Recorde-se que o problema de investigacéao é:

Como é que o marketing interno influencia a percecdo de qualidade por
parte dos utentes dos servicos de saude?

Como se evidenciou, este problema decorre da reviséo da literatura efetuada, o
gue permitiu identificar uma lacuna no conhecimento que se pretende ver colmatada
através da resposta a este problema. Este, pode ser desdobrado, nas seguintes ques-
tbes de investigacao:

¢Q1: Como é que o marketing interno influencia as dimensées da quali-
dade dos servigos de saude?

¢ Q2: Como é que as dimensdes da qualidade dos servicos de saude in-
fluenciam a percecédo da qualidade por parte dos utentes?

Como se verifica, as duas questdes de investigacdo assumem uma légica conce-
tualmente integrada:

- A primeira questéo tem a ver com o marketing interno;
- A segunda com a qualidade dos servicos prestados.
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O modelo de analise que se apresenta no ponto seguinte segue exatamente esta
I6gica, o que lhe confere uma coeréncia conceptual alicergcada na revisdo da literatura,
tal como se ira destacar.

3.3. Modelo de analise

Com o objetivo de dar resposta, quer ao problema geral de investigacdo quer a
cada uma das duas questdes de investigacdo especificas, serd necessério desenvolver
um modelo que servira de base a recolha e analise dos dados. A Figura 3 e a Tabela 1
sintetizam a fundamentacéo tedrica das duas componentes desse modelo, cada uma
das quais relativa a respetiva questao de investigacao.

Figura 3 - Modelo de analise

Problema de investigacao
Como é que o marketing interno influéncia a percecao de qualidade por parte
dos utentes dos servicos de saude?

Marketing Interno . :
9 Qualidade dos Servigos Prestados
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Motivacao dos
colaboradores
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colaboradores
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Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 1 - Descricdo do modelo

Variaveis

Formagéo

Comunicagéo
Interna

Gestao
e
Envolvimento

Definicbes

A oferta de oportunidades de formacdo e
desenvolvimento dos colaboradores permite-
Ihes bons niveis de desempenho no trabalho e
ajuda no desenvolvimento de uma identidade

corporativa

Refere-se ao mecanismo e ferramentas
usadas para criar e conservar as relagies

dentro da organizacéo.

Define-se pelo envolvimento das equipas
seniores e de gestdo na lideranga e cultura

organizacional.
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Definigbes

Aqualidade é percecionada em funcéo da garantia que
os clientes obtém de que o servico é prestado.

Foco nas compeiéncias técnicas e conhecimentos dos
profissionais.

Tem a ver com a disponibilidade dos colaboradores em
prestarem apoio aos clientes e a capacidade de

responderem rapidamente as suas necessidades.

Baseia-se no atendimento, na forma como o cliente &
abordado e na capacidade do prestador de servigo o

tratar bem e Ihe oferecer atendimento personalizado.

Relaciona-se com a consisténcia na performance do
servigo prestado e com a resposta em tempo util.

A qualidade depende do desempenho do servigo com
exatidao e & verificada ao longo do tempo.

Aspeto fisico das instalacdes, dos equipamentos, do
pessoal e do material escrito.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Neste capitulo procurou-se, partindo do problema de investigagéo, identificar as
guestdes de investigacdo concretas que estdo na base do desenvolvimento de um mo-
delo que permita ter uma abordagem estruturada a recolha e a anélise de dados. Dentro
do modelo foram dissecadas cada uma das suas componentes. Deste modo, 0 modelo
de andlise pretende sumarizar e justificar tanto o problema como as questdes de inves-
tigacdo. Todo o trabalho realizado daqui para a frente terd como base este modelo de
investigacao.
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Capitulo 4. Metodologia de Investigacéao
4.1. Introducéo

A investigacdo de natureza qualitativa surgiu como um método de investigacao
com raizes profundas em diversas areas da medicina, representando um notavel de-
senvolvimento cientifico. Ao contrario das abordagens tradicionais centradas em dados
guantitativos, os métodos qualitativos oferecem uma perspetiva Unica e enriquecedora
para a compreensdo de fendmenos complexos relacionados a salde e a pratica médica.
Historicamente, a medicina baseou-se fortemente em abordagens quantitativas, como
ensaios clinicos e estudos epidemiol6gicos, para estabelecer padrdes e evidéncias ci-
entificas. No entanto, a crescente consciéncia da importancia das experiéncias dos pa-
cientes, dos contextos sociais e culturais e das dimensdes subjetivas da saude levou a
adocao mais ampla de métodos qualitativos na pesquisa médica (Forero et al., 2018). A
pesquisa qualitativa na medicina permite uma explora¢éo mais profunda das experién-
cias dos pacientes, fornecendo insights sobre como percebem a doenca, respondem
aos tratamentos e interagem com os profissionais de salde (Tong eTan, 2022). Além
disso, essa abordagem facilita a compreensdo das complexas rela¢des interativas nos
dominios, psicoldgicos, sociais e biolégicos que influenciam a salde e o bem-estar
Bareiss (2022, 2023).

4.2. Abordagem metodoldgica

Os métodos de natureza qualitativa desempenham um papel crucial na expansao
do conhecimento, ultrapassando as limitagbes das quantificacbes estatisticas Parry
(2002). Ao contréario das abordagens estritamente quantitativas, os métodos qualitativos
proporcionam uma compreensdo mais profunda e contextualizada dos fendbmenos es-
tudados (Crozier et al., 1994). Esta abordagem envolve a analise de dados ndo numé-
ricos, como observacdes, entrevistas e analise de conteddo. A aplicagdo progressiva
desses métodos estende-se além das disciplinas tradicionalmente associadas Fryer
(2006) abrangendo diversas areas sociais e humanas. Em areas cientificas como a psi-
cologia, sociologia, antropologia e educacéo, a abordagem qualitativa tem sido cada vez
mais valorizada pela sua capacidade de explorar complexidades e nuances que podem
escapar a analise puramente estatistica (Leavy, 2020).

Segundo Bradshaw et al. (2017) e Dhobi (2022) a op¢éo por uma abordagem
gualitativa numa investigacdo deve ser quando existe um problema ou questéao para ser
explorado; Um estudo aborda um problema ou questdo em que os participantes procu-
ram entender determinados contextos ou cenarios; Se justifica complementar a pes-
quisa de natureza quantitativa, procurando ajudar a explicar a relacdo entre teorias ou
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modelos causais (i.e., 0 porqué dos resultados quantitativos) e se pretende recorrer a
metodologia de ambito qualitativa para desenvolver teorias para determinada realidade
ou quando as existentes ndo capturam de forma adequada a complexidade do problema
(Mulisa, 2022).

A realizacdo de uma investigacao de natureza qualitativa pode implicar uma ana-
lise multidisciplinar com recurso a diversos métodos de obtencéo de recolha de dados
e de analise e apresentacao dos resultados a comunidade cientifica. Este paradigma
tem realmente especificidades que enriguecem e complementam o conhecimento em
diversas areas cientificas e aplicadas, traduzidas na dindmica cientifica, na prolifera pu-
blicacdo de trabalhos académicos e na utilizacao crescente de aplicacfes informéaticas,
fundamentalmente, no registo e analise de dados (Zarestky, 2023). De entre estas es-
pecificidades, destaca-se a interagéo do investigador com o objeto de estudo, enquanto
elemento estruturante desse mesmo estudo, assim como a inser¢do dos procedimentos
de recolha e interpretagdo dos dados obtidos (Rosairo, 2023). Esta metodologia carac-
teriza-se por ser um trabalho de proximidade interativo no qual se encontra implicita a
exigéncia de contacto do investigador com a realidade Esta proximidade transporta em
si mesmo a necessidade de concec¢éo e condugdo de uma investigagéo, por forma a
minimizar a influéncia do investigador e procurando, desta forma, aumentar a objetivi-
dade e garantir a sua qualidade Alessi e Kahn (2023) e Ide e Beddoe (2023).

Como em todos os paradigmas de investigagéo, identificamos diferentes formas
de fazer investigacdo. Assim, enquanto Jeanfreau e Jack (2010) propdem como ideias
orientadoras da investigagdo a adogdo da perspetiva dos individuos, assim como a én-
fase no processo e na flexibilidade do esquema da investigacdo em que € fundamental
fazer uma escolha adequada de métodos e teorias a aplicar. De forma adicional, (Khan-
keh et al., 2015) consideram como fundamental a op¢éo adequada de métodos e teorias
a aplicar no estudo, a reflexdo do investigador, assim como a variedade de métodos e
perspetivas inerentes a investigacdo qualitativa e adequados, devendo revestir-se de
solidez e clareza e permitir a recolha de respostas. Enquanto para Abrams et al. (2020)
a avaliacdo e a qualidade de um trabalho de investigacdo qualitativa implicam que o
investigador tenha em consideragéo a sua pertinéncia e robustez, assim como a impor-
tancia do envolvimento do investigador na producéo e avaliagdo do estudo. Quanto a
validade, a mesma refere-se a verificagdo da correspondéncia entre a investigacédo e a
realidade. Na patica, pretende-se perceber se os métodos utilizados na pesquisa, con-
duziram a resultados que refletem a realidade estudada.

Seguindo uma proximidade com a perspetiva positivista, alguns autores distin-
guem a validade interna, que enfatiza a validade do processo, i.e., até que ponto 0s
resultados recolhidos representam os dados obtidos? e validade externa, enfatizando
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os resultados e a sua generalizacgao, i.e., “até que ponto os resultados podem ser trans-
feridos noutros contextos?”. Dado que a generalizagdo nao é usualmente o objetivo da
investigacdo qualitativa, tende a dar-se maior relevancia a validade interna associada
ao processo (Lindeboom, 2022). Sao diversos os fatores que influenciam o desenvolvi-
mento de uma investigacao qualitativa e que o investigador deve ter em consideracao
durante a realizacao do estudo, procurando assegurar o rigor dos resultados obtidos, de
modo a obter conhecimento cientifico que se pretende ser objetivo, rigoroso, claro, pre-
ciso e verificavel, caracteristicas que resultam da fiabilidade, da validade e dos critérios
de cientificidade Golafshani (2015) e Lukman (2021).

4.3. Estudo de caso

Segundo Yin (2001) a opcao por um estudo de caso deve ser considerada quando
o foco do estudo tem como objetivo responder “como?” e “porqué?” e quando existem
condi¢gBes contextuais relevantes para o estudo em causa. Desta forma, o sucesso de
uma investigagdo baseada num estudo de caso, deve ter em conta a definicdo de uma
questao de investigagao clara e objetiva, a identificacdo de proposi¢des orientadas para
o0 estudo, a definigcdo de unidades de analise e de critérios de interpretacdo dos resulta-
dos obtidos (Gomes, 2010).

De acordo com (Ediputra e Amalyah, 2022) esta estratégia relevante de investiga-
cdo pode ser utilizada para a realizagdo de investigacdes de natureza qualitativa nas
areas das ciéncias sociais e humanas, permitindo ao investigador uma andlise profunda
relativamente ao fendmeno em estudo e, desta forma, ter uma visao holistica sobre os
acontecimentos reais de fendmenos atuais (Suravi, 2023). Nesta perspetiva o presente
trabalho enquadra-se numa estratégia de investigagdo de estudo de caso de acordo
com duas questbes fundamentais (So, 2011):

Q1. Como é que o marketing interno influencia as dimensfes da qualidade dos
servicos de saude?

Q2. Como é que as dimensdes da qualidade dos servi¢cos de saude influenciam a
percecdo da qualidade por parte dos utentes?

Neste sentido, e tendo em conta o tema selecionado, 0s objetivos, as questdes de
investigacdo e a revisdo da literatura, foi realizada uma investigacdo exploratoria de
natureza qualitativa com recurso a um estudo de caso, seis clinicas do grupo Santa
Madalena como objeto de estudo. Através desta metodologia, foi possivel uma estraté-
gia de avaliar ou descrever diversas situagdes, com recurso a um método que promove
a compreenséo e a interpretacdo cuidada da complexidade referente a um determinado
caso de estudo (Santos, 2011).
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Este trabalho, embora ndo tenha sido considerado uma estratégia de investigacao
de estudo de casos multiplos, tem como objeto de estudo seis clinicas dentarias do
grupo Clinica Santa Madalena, cujo objetivo é fornecer uma analise do contexto e dos
processos que sustentam as questdes tedricas em estudo. Neste ambito, pretende-se
fazer uma generalizacao analitica, através da utilizacdo de uma teoria previamente de-
senvolvida enquanto modelo conceptual, de forma que seja possivel efetuar uma com-
paracao de resultados empiricos de acordo com a tematica em estudo So (2011).

4.4. Recolha de dados

A presente investigacdo seguiu um protocolo do caso de estudo, através do qual
foi utilizado um documento formal que inclui os procedimentos, a estratégia, os instru-
mentos e as regras gerais adotadas no decorrer da investigacao (Yin, 2001). Neste sen-
tido, a adocao de procedimentos para a recolha dos dados, permitiu identificar fontes de
informacéo crediveis, elaborar e executar entrevistas, bem como analisar documentos
internos pertinentes no &mbito da investigagdo em curso.

A diversidade de fontes de dados teve como objetivo aumentar a validade da in-
vestigacdo Yin (2001) pelo que foram utilizadas trés estratégias para analisar os dados
recolhidos, tais como: questdes de investigagao; identificar descri¢cdes alternativas e de-
senvolver uma estrutura de contelidos tedricos para descrever o caso de estudo em seis
clinicas do grupo Santa Madalena. Adicionalmente, utilizou-se a técnica de entrevista
semiestruturada dado que beneficia ndo apenas a descricdo de fendbmenos sociais, mas
também a sua compreenséo (Roca et al., 2021).

A transcricdo das entrevistas sera efetuada através de anotagfes exaustivas, com
recurso a gravacgdo das mesmas apos consentimento dos entrevistados. Na condugéo
das entrevistas pelo investigador serdo consideradas algumas orientag6es introdutorias,
através da utilizagdo de uma linguagem adequada, o esclarecimento dos objetivos e a
natureza da entrevista, em periodos previstos de quarenta minutos.

A metodologia de investigacdo do presente estudo consiste num processo de re-
colha e selecdo da estratégia de investigagéo, condicionando a escolha das técnicas de
recolha de dados (Batista et al., 2021). De acordo com Yin (2001) um estudo de caso
resulta da andlise de vérias evidéncias, entre as quais a documentacao, registos, entre-
vistas, observacgao de participante e artefactos fisicos. Ainda segundo o autor, 0s estu-
dos de caso podem ser causais exploratorios ou descritivos. A investigagdo é um estudo
de caso exploratorio, dado que se pretende que o investigador destaque os elementos
que permitem diagnosticar um caso com perspetivas de generalizagdo naturalistica,
possibilitando a descricdo de um fendmeno dentro do seu contexto real. A analise
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documental sera elaborada através do levantamento de documentacao existente em
arquivos na organizacdo, assim como analise de relatérios de atividades, consulta do
website oficial da unidade de analise e outras informacfes consideradas pertinentes
para a investigacdo. Neste ambito foram realizadas 32 entrevistas (Tabela 2) semies-
truturadas em 6 clinicas médicas dentarias do grupo Santa Madalena, que formaram a
nossa amostra de um total de 19, no periodo em estudo, das quais 2 foram de carater
mais exploratério sobre a teméatica e desenho do estudo.

Os guibes das entrevistas encontram-se no Anexo A. Relativamente as entrevistas
semiestruturadas aplicou-se o principio da saturacdo dos autores (Tia et al., 2022). An-
tes de dar inicio as entrevistas, foi realizado um pré-teste oral no sentido de, eventual-
mente se proceder a alguns esclarecimentos, relativamente ao ajustamento dos guibes.
Foram utilizados guibes de entrevistas, de acordo com o0 &mbito das dimensdes e perfil
dos entrevistados, contidos no protocolo.

Tabela 2 — Entrevistados

E't‘:::s's' Funcao Data da entrevista Duragao da entrevista

E1 Diretor Ge- 05/06/2023 50 min
ral

E2 Diretor Cli- 15/06/2023 41 min
nico

E3 Diretor Cli- 15/06/2023 43 min
nico

E4 Diretor Cli- 27/06/2023 44 min
nico

E5 Diretor Cli- 16/07/2023 39 min
nico

E6 Diretor Cli- 07/09/2023 40 min
nico

E7 Diretor Cli- 24/09/2023 42 min
nico

E8 Médico 08/06/2023 41 min

E9 Médico 29/06/2023 38 min

E10 Médico 08/06/2023 39 min

E11 Médico 25/07/2023 43 min

E12 Médico 25/06/2023 39 min

E13 Médico 29/07/2023 40 min

E14 Médico 29/07/2023 42 min

E15 Médico 05/09/2023 39 min

E16 Médico 10/09/2023 43 min

E17 Médico 10/09/2023 39 min

E18 Médico 20/09/2023 36 min

E19 Médico 26/09/2023 38 min

E20 Rececio- 05/10/2023 37 min
nista

E21 Rececio- 05/10/2023 39 min
nista

E22 Rececio- 09/10/2023 35 min
nista
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E23 Rececio- 04/10/2023 36 min
nista

E24 Rececio- 04/10/2023 39 min
nista

E25 Rececio- 08/10/2023 38 min
nista

E26 Gestor 05/06/2023 40 min

E27 Gestor 05/06/2023 39 min

E28 Gestor 08/06/2023 41 min

E29 Gestor 15/06/2023 43 min

E30 Gestor 17/06/2023 42 min

E31 Gestor 17/06/2023 44 min

E32 Diretora de 12/07/2023 54 min

Marketing

Elaboragéo propria

4.5. Analise dos dados

Para se proceder a analise do contetido das entrevistas fez-se a sua transcricédo
para ficheiros Word a partir das gravacdes audio, de forma direta sem recurso a qual-
quer software de transcricdo, evitando-se corre¢cdes a posteriori devido a eventuais
omissdes ou imprecisdes que sempre ocorrem com a utilizacdo de aplicacdes. Posteri-
ormente procedeu-se a elaboragdo de tabelas de andlise de conteldo com recurso a
unidades de registo: Escrita a nivel semantico e unidades de contexto: Segmento per-
gunta resposta. Na elaboracao das tabelas teve-se, ainda em conta, as varias Catego-
rias; Sub-categorias; Indicadores/Descri¢cdes; Frequéncias e Unidades de Registo.
Quanto ao tratamento dos dados obtidos através das entrevistas, foi realizada uma ana-
lise de conteddo de acordo com Bardin (1977). Quanto a analise documental, foram
selecionados alguns documentos disponibilizados pelo departamento de marketing do
grupo, Clinica Santa Madalena e que se encontram no Anexo D.

4.6. Conclusao

Neste capitulo procurou-se caracterizar e fundamentar a abordagem metodoldgica
adotada na investigacdo que deu origem a esta tese de doutoramento. Foi, em particu-
lar, dada uma atencgéo especial ao processo de recolha e analise dos dados, evidenci-
ando-se a sua ligagdo ao enquadramento tedrico, as questdes de investigagcédo e, em
ultima instancia, ao modelo de analise desenvolvido no capitulo anterior. O capitulo que
se segue desenvolve a analise dos dados recolhidos tendo por base a metodologia ado-

tada.
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Capitulo 5. Analise e discussao dos resultados
5.1. Introducgao

Neste capitulo, tendo por base o modelo de analise, vao ser exploradas as ques-
tdes de investigacao do ponto de vista das dimensdes identificadas nas entrevistas. A
analise da informacdao recolhida nas entrevistas semiestruturadas foi efetuada através
da analise de contetido. Este método permitiu a organizacdo e a compreenséo dos da-
dos das entrevistas, facilitando a identificacéo e a categorizacao de temas e interpreta-
cOes pertinentes (Leta, 2014). A andlise de conteldo foi particularmente valiosa para
tratar sistematicamente a informacéo rica e intrincada inerente as entrevistas semies-
truturadas. Apos a transcrigdo, revisdo e dissecacdo do conteudo das entrevistas, foi
efetuado um processo de classificacdo para organizar e categorizar 0S componentes
significativos subjacentes incorporados nas respostas (Patoz et al., 2021).

5.2. Apresentacao do grupo Clinica Santa Madalena

Os dados e as informacdes apresentadas foram obtidos através da analise de
documentos internos disponibilizados pelo administrador do grupo, Dr. Fernando Mon-
tellano.

5.2.1. Enquadramento

Fundada em 4 de outubro de 1994, a Clinica Médica e Dentéaria Santa Madalena
(CSM) é uma empresa lider do seu setor em Portugal. Nasceu no seio do Grupo Mon-
tellano, o maior grupo dentario portugués e foi constituida por trés sécios, pai e dois
filhos e nenhum era médico dentista. O fundador do Grupo, Rui Montellano, ja vendia
material dentario nos anos 50 e estabeleceu-se por conta prépria em 1963, como indus-
trial de prétese dentaria, com a empresa Fernando de Monteliano, Lda., nome do seu
avo.

O Laboratério funcionava na Rua Comes Freire, em frente ao antigo arquivo de
identificac@o de Lisboa e usava a marca comercial Wisil, um fabricante aleméao de ma-
terial para préteses esqueléticas que representava na altura. Mais tarde, em 2009, ado-
tou o nome comercial Hi-Tec, sendo atualmente o maior laboratério de protese do pais,
com sede no Taguspark ,70 colaboradores, que continua em expanséo, tendo duplicado
recentemente as instalagcbes. Em 1974, Rui Montellano fundou a Montellano, Lda., em-
presa que é h4 varios anos é lider nacional na venda de equipamentos e consumiveis
dentérios, com uma faturacdo anual superior a 12 Milhdes de euros e 40 colaboradores.
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Na década de 90, a segunda geracao da familia juntou-se ao grupo na gestao dos
negaocios, o filho, Rui na Montellano e trés anos depois, outro filho, Fernando Montellano
decidiram lancar a clinica dentaria em 1994. Mais recentemente, foram admitidos no
Grupo os primeiros quadros da terceira geragao, da familia e em 2016 lancaram também
a MD Academy, centro de formacéao para todos os profissionais do setor dentario, que
funciona no Taguspark, em Lisboa e que tem uma oferta diversificada de cursos para
médicos dentistas, higienistas orais, assistentes, técnicos de protese e gestores de cli-
nicas. A MD Academy desenha acfes a medida das necessidades do Grupo, mas vende
sobretudo cursos para fora. Nos anos 90, abriram a primeira clinica em que os paradig-
mas de servico ao cliente eram completamente diferentes do que sédo hoje: os médicos
dentistas eram generalistas, a relagdo médico-paciente era uma relacdo desigual, mui-
tas vezes «de cima para baixo», 0s pacientes estavam pouco informados sobre os tra-
tamentos, a exigéncia com a assepsia era muito menor e esperar uma hora ou duas
para ser atendido era normal. Ou seja, os fatores de conveniéncia ndo eram trabalhados
e as clinicas ndo eram desenhadas a pensar no cliente.

Hoje, no grupo Clinica Santa Madalena, a realidade é diferente, prestam -se cada
vez mais servigos por especialidades, em que os profissionais e 0s pacientes de saude
tém uma a relacdo bastante personalizada. Relativamente a outros colaboradores a
maioria dos pacientes tém informacfes em tempo real sobre as suas patologias e o0s
tratamentos, as exigéncias de assepsia aumentaram consideravelmente, a pontualidade
€ cada vez mais a regra e os fatores de conveniéncia tém vindo a ser aperfeicoados
Como Grupo familiar, a filosofia de gestdo tem sido a de criar valor a médio e longo
prazo, sustentado em boas préticas direcionadas para o seu mercado-alvo.
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5.2.2. Evolucgéo

Tabela 3 - Evolugao dos principais indicadores

Ano Consultas Primeiras visitas Gabinetes Faturagdao Clinicas

2007 101 631 17 509 27 6992 179 7
2008 118 454 19 779 35 7 810 503 7
2009 130 618 22 156 43 8 483 098 7
2010 151 004 23731 54 9 746 920 8
2011 190 275 25022 76 11591231 10
2012 220 082 26 293 84 13844695 10
2013 255 805 33281 96 15703548 11
2014 318 752 39 444 103 17 139 687 11
2015 392 798 46 082 119 20 645 440 14
2016 451 885 52 664 124 22712241 14
2017 500 232 54 141 132 24715354 15
2018 540 857 53 153 145 27914436 14
2019 582 021 51007 152 30574036 14
2020 365 427 30019 163 23892 449 18
2021 505 916 42 612 179 33489219 19
2022 575 860 46 478 194 38425283 19

Fonte: Dados fornecidos pelo Grupo Clinica Santa Madalena - Adaptagao

A evolucdo da CSM ao longo dos 25 anos da sua historia tem-se caraterizado por
um crescimento sélido e sustentado, com uma taxa média de crescimento anual de dois
digitos. O plano de expanséo tem sido cauteloso e seletivo, com grande cuidado na
escolha dos locais e na contratacdo das equipas de colaboradores. A CSM é a Unica
rede nacional de clinicas dentarias que trabalha maioritariamente com subsistemas de
saude, seguros e planos de saude. Este posicionamento diferenciado e inovador, que
tem alavancado o crescimento do volume de negdcios da empresa, sé é possivel com
uma gestao operacional muito bem controlada e um bom nivel de servico. As clinicas
comecaram por ser pequenas, mas tém vindo a crescer para satisfazer a procura cres-
cente dos servi¢os. Atualmente tém uma média de dez gabinetes, bastante acima do
habitual do setor, que € de dois a trés. Em consequéncia do aumento da procura, 0
volume de negdcios em 2023 foi de 42.175.346.

Nos anos de 2014, 2015 e 2016 o grupo CSM foi distinguido pela Revista Exame
Consultas, como a melhor PME do setor da saude em Portugal, tendo como base crité-
rios de crescimento e solidez financeira. Em 2017, fruto do crescimento sustentado, o
grupo passou a ser considerado uma grande empresa e atualmente apostam noutros
desafios. Tém recebido outras distingdes, como PME Prestigio e PME Exceléncia e em
2018 foram eleitos «Escolha do Consumidor», por refletir a qualidade da imagem e a

elevada satisfagdo dos seus clientes.
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5.2.3. Missao, visao e valores

A Missao do grupo Clinica Santa Madalena consiste cada vez mais e melhor cui-
dar da saude oral dos seus pacientes.
A Visao consiste em ser a melhor cadeia de clinicas dentarias em Portugal.
Os Valores foram definidos tendo em conta:
» O foco nos pacientes, nas suas necessidades e conveniéncias;
* A competéncia das suas equipas sob o ponto de vista técnico e multidis-
ciplinar;
* Os equipamentos e materiais;
* A melhoria continua da organizagao;
* A certificacdo 150 9001 desde 2005;
* E o reconhecimento pelo SINAS desde 2013.
Ainda relativamente aos valores, sao tidos em conta:
* A comunicacgao;
* A pontualidade;
* Os protocolos de trabalho;
* A regras de higiene, limpeza e esterilizagéo;
* A atualizagéo e organizacao de registos;
* A gestao operacional;
* A faturacao;
* O respeito pela ética e deontologia profissional;
* A prestacdo de cuidados de saude oral a grupos vulneraveis na socie-
dade;
* Uma aposta permanente em inovagao técnica e organizacional;
* Investimentos em novas instalagfes e equipamentos;
* As questdes ambientais;
* A orientacdo para o mercado numa perspetiva de atingir objetivos, atra-
vés de um sistema interno de comunicacao e de desempenho.
Estas informac6es foram obtidas através da andlise de documentos internos dis-
ponibilizados pelo administrador do grupo, Dr. Fernando Montellano.

5.2.4. Projeto clinico
Para conquistar novos clientes, o Grupo CSM aposta numa imagem atraente, as-
segurando os principais fatores de conveniéncia, com o objetivo de fidelizar os seus
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pacientes através de experiéncias bem-sucedidas, adequadas as suas necessidades e
expetativas. Como empresa do setor da saude, a prestacéo do servico de diagndstico e
tratamento dentario € a parte mais relevante no projeto do grupo. Quanto aos gestores,
existe uma consciéncia que, por muito boa que seja a gestdo, uma clinica nunca tera
sucesso se ndo tiver uma equipa médica de exceléncia. Dai, haver prioridade maxima
na formacgdo das equipas médicas e de higiene oral. Além disso, realizam-se regular-
mente auditorias de processos clinicos e monitorizacdo a eficacia dos tratamentos. Em
matéria de atualizacdo, fomentam a partilha de casos clinicos, sempre que possivel,
com pratica clinica em pacientes.

Nesta perspetiva, lancaram a MD Academy, centro de formacao certificado pela
DGERT e destinado a todos os profissionais do setor e que tem uma oferta de cursos
para o mercado exterior, mas tem também servir as necessidades dos profissionais do
Grupo, nas areas de medicina dentaria, manutencdo de equipamentos, desenvolvi-
mento pessoal e gestdo de clinicas. Mais importante do que frequentar a MD Academy,
a verdadeira «Escola Santa Madalena» é a forma como se trabalha nas clinicas, com
equipas multidisciplinares e protocolos bem definidos, uma casuistica abundante e um
grau crescente de especializacdo, que permite o crescimento dos profissionais.

5.2.5. Objetivos estratégicos

A estratégia da CSM assenta na criacdo de valor para as partes interessadas,
nomeadamente 0s sOcios, 0s pacientes, 0os colaboradores e prestadores de servigos,
0s restantes parceiros de negécio e a sociedade em geral. Ao longo de varios anos, 0s
objetivos estratégicos foram definidos para um horizonte de um a dois anos e organiza-
dos em torno de trés eixos fundamentais:

1. Crescimento e expansao da rede de clinicas;

2. Operagoes;

3. Vendas e resultados.

A partir de 2019, foi feita uma alteracéo na estrutura dos objetivos estratégicos,
gue passaram a ser definidos para um horizonte mais alargado e estruturados em cinco
eixos, cada um com indicadores e metas quer na vertente clinica, quer na gestao, de
acordo com a Figura 4.
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Figura 4 - Plano estratégico 2019/2023
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Fonte: CSM - Adaptagéo

5.2.6. Planeamento

O planeamento constitui para o grupo CSM uma pratica importante, desde as
origens da empresa, na medida em a prioridade era definir uma estratégia e a estabe-
lecer objetivos e metas. da atividade da organizacdo. Para fazer um bom planeamento,
era e continua a ser fundamental conhecer bem o mercado e ter a consciéncia das rea-
lidades, limitagcGes e falhas ao nivel do planeamento. O planeamento na CSM conside-
rou sempre 0s impactos ao nivel organizacional e financeiro das decis6es tomadas e as
fases de implementacdo das mesmas, estruturando-se em trés vertentes: 1. Abertura e
ampliacéo de novas unidades de negdcio; 2. Gestdo da operacao; 3. Gestdo da Inova-
¢do. A abertura de novas unidades de negdcio € feita através de um processo de iden-
tificacdo e triagem de locais, utilizando uma matriz de avaliagdo com ponderacdo de
diversos critérios. As escolhas dos locais sao consideradas e decisivas para 0 sucesso
do negdcio. A gestdo da operacdo tem objetivos e metas definidas para cada um dos
processos e subprocessos. A nivel do planeamento operacional anual, destacam-se 0s
programas de manutencdo preventiva, de calibracdo de instrumentos e de auditorias
internas da qualidade e o plano de controlo da infecao cruzada. Para além do planea-
mento geral, as afinacbes semanais e diarias das operacdes sdo fundamentais para
alcancar os resultados. As areas de intervencédo de curto prazo abrangem desde a ges-
tdo dos turnos no contact center para fazer face aos picos de marcacéo de consultas,
ao planeamento dos tempos de consulta por médico e especialidade, a gestédo das al-
teracdes e auséncias de Ultima hora e ao atendimento das urgéncias. A gestao da
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inovacao passa pela selecdo das ideias mais promissoras, pela conversao das ideias
em projetos, em programas piloto, a passagem dos programas piloto a implementacéo
global e da implementacédo global a melhoria continua.

5.2.7. Organizacao
A CSM esta organizada de acordo com o organigrama da Figura 5.

Figura 5 — Organograma da CSM
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Nos ultimos dois anos foi reforcada a estrutura de quadros intermédios, de modo
a preparar a empresa para fazer face ao crescimento planeado e a abertura de novas
unidades de negdécio sempre com o propésito de prestarem servigos de qualidade aos
seus clientes/pacientes.

Ao nivel das equipas médicas, tendo em conta a crescente especializacdo, em
2017 implementaram uma estrutura matricial, que cruza a direcao clinica, responsavel
por cada unidade operacional perante a tutela (ERS) com a coordenacao de departa-
mentos, 12 no total, que assume responsabilidade transversal em todas as unidades
pela elaboracao de protocolos clinicos e pela implementacao de boas praticas nas areas
de atuacdo. No grupo CSM os prestadores de servigos estdo integrados num ou mais
departamentos e respondem perante o diretor clinico e o responsavel local do(s) depar-
tamento(s) em que exercem a sua atividade.
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5.2.8. Gestao de operacdes

Uma empresa como a CSM, que trabalha maioritariamente com acordos de segu-
ros e planos de salde, aposta numa gestdo operacional muito bem afinada para ter
sucesso. A integracao vertical do Grupo, com clinicas, comercializacdo de equipamen-
tos e consumiveis, manutencéo, laboratdrio de prétese e centro de formacéo, permite
dar uma autonomia e rapidez de resposta, gerando desenvolvimento. No entanto o prin-
cipal 4 desafio operacional é a afinacdo permanente das unidades, de forma a fazer
face as necessidades e expetativas dos pacientes e dos parceiros de negécio. Como a
medicina dentaria tem vindo a evoluir cada vez mais no sentido da especializacdo de
equipas médicas, a gestdo apresenta todos 0os meses a diregdo de operagdes um in-
ventario das necessidades identificadas em cada uma das unidades operacionais, que
as ajuda a perceber em que areas devem reforcar a sua oferta de servigos, de modo a
satisfazer a procura por parte dos pacientes.

5.2.9. Gestao de recursos humanos

Como em todas as organizac¢des do setor da saude, o grupo CSM considera-se
uma empresa de pessoas e para pessoas. Nos primeiros anos, eram conhecidos por ter
gente simpatica e educada, com vontade de agradar, mas comegaram a perceber que
s6 isso ndo bastava e que era preciso ir mais além em termos de profissionalismo. A
eguipa técnica foi crescendo através do passa-palavra entre os médicos, que foram tra-
zendo outros que se identificavam com a cultura e a forma de estar no mercado. Hoje,
0 grupo, tem mais de 900 colaboradores a trabalhar com profissionais muito competen-
tes. A cultura do Grupo é uma cultura forte, centrada no cliente e assente nos valores
de ética e familia. Todos os nossos colaboradores e prestadores de servigcos passam
por um programa de acolhimento, sob a supervisdo de um colega e recebem um manual
especifico da funcdo para que foram contratados. Os médicos dentistas e higienistas
orais sdo prestadores de servigos independentes, mas tém de passar por um periodo
minimo de 100 a 150 horas, consoante o seu nivel de experiéncia, antes de terem
agenda aberta com o proposito de serem identificadas eventuais necessidades de apoio
ou formacéo adicional. No final de cada ano civil, decorre um processo mais estruturado
de gestdo do desempenho individual, incluindo uma avaliacdo de 60% para todos os
guadros diretivos do Grupo. Cerca de 90% dos colaboradores e prestadores de servigos
estao no front office em contacto diario direto e permanente com os pacientes. As Unicas
excecgdes sdo os servicos partilhados do grupo e a equipa de direcdo. Esta realidade
representa um desafio grande para a CSM, pois dificulta a realizagdo de agbes que
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possam interferir com o atendimento. Em 2018, resolveram aderir ao indice de Excelén-
cia, um estudo nacional de clima organizacional e desenvolvimento de capital humano,
coordenado pela Neves de Almeida, R H Consulting e o INDEG-ISCTE, que permitiu
pela primeira vez aferir a satisfacdo dos colaboradores com a média do mercado. Com-
parando com outras 24 empresas do setor da saude, o grupo CSM ficou a meio da
tabela. Esta informacéo permitiu estabelecer planos de acdo mais focados nas areas
em gue era preciso investir mais e melhor.

Em 2020 o departamento de recursos humanos foi reforcado, fizeram uma reviséao
aos planos de carreira para todas as funcdes e ja foram implementados em 2021. Si-
multaneamente, foi reforcada a equipa de gestdo com quadros jovens, recrutados ao
Lisbon MBA, os quais, apesar de ndo terem experiéncia concreta do nosso setor, trou-
xeram um olhar fresco sobre a empresa, novas técnicas de gestdo e uma maior capa-
cidade de implementacao dos projetos que o0 grupo tem em curso, para além do rejuve-
nescimento da equipa de primeira linha, cuja média de idades ja ultrapassava os 50
anos.

5.2.10. Marketing e servico ao cliente

A CSM posicionou-se desde muito cedo como uma clinica dirigida ao segmento
rnass market, sendo a Unica rede nacional de clinicas dentarias que tem acordos com
0s principais subsistemas de salde, seguros e planos de salde, diferenciando-se assim
das outras principais redes concorrentes. O grupo tem por habito ouvir com regularidade
0S seus pacientes e sabe bem quais o0s principais motivos que os levam a optar pelos
seus servigos: os acordos que tém, a qualidade das equipas técnicas e a dos servigos,
os diversos fatores de conveniéncia e as instalacdes. De entre os fatores de convenién-
cia, destacam-se a localizag&@o das clinicas, a facilidade de acessos e estacionamento,
os horérios alargados, a facilidade de marcacgéo telefénica e os proprios acordos. Estu-
dos comparativos indicam que a notoriedade marca CSM ¢é inferior a dos principais con-
correntes, mas a fidelizagdo e recomendacéo daqueles que conhecem é superior. O
objetivo nunca foi serem conhecidos, mas sim servir bem o0s seus pacientes e o per
curso de crescimento atesta a validade das opc¢des que foram tomadas. Na CSM, o
plano de tratamento é apresentado no inicio e, sempre que 0 paciente o pretende, é
entregue um orgamento com a estimativa do valor dos trata mentos previstos, mas o
valor é pago habitualmente a medida que os tratamentos vao decorrendo, o que toma a
relagcdo muito mais equilibrada e flexivel para o paciente. Por outro lado, permite centrar
as atencdes no servico prestado e ndo no momento da venda, com vantagens evidentes
para o paciente. A expetativa do cliente atual vai mais além da higiene oral ou do
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tratamento da boca e dentes: ele quer ter uma boa experiéncia de cliente na sua visita
ao dentista e basta uma falha num pequeno detalhe para “estragar essa jornada”. A
maioria das situacfes de insatisfacdo é tratada localmente e resolve-se na hora. Tendo
consciéncia que a maior parte da insatisfacdo ndo chega ao topo da organizacdo, ha
cerca de dez anos resolveram afixar na rece¢ao das clinicas, em local bem visivel, uma
folha A4 a informar os clientes que podem reclamar diretamente no site da CSM. Como
uma reclamacéo no livro é um processo burocratico e complicada de fazer e nem todos
os clientes tém paciéncia para isso ou acham que se justifique, existe a opcéo mais facil
de enviar um e-mail, que chega na hora a caixa do correio da area de marketing e a
Direcao de Operacdes. Com esta iniciativa, o grupo CSM aumentou o nimero de recla-
macodes registadas, mas conseguiram combater a insatisfacdo de forma mais rapida e
eficaz, estabelecendo um contacto em poucos minutos e resolvendo o problema quase
sempre no proprio dia ou no dia seguinte. Felizmente, ha maioria das vezes, o cliente é
recuperado e frequentemente acaba por reforcar os lagos que o ligam & CSM, pois sente
que deixou de ser indiferenciado e alguém se preocupou em resolver o seu problema.
O que é importante foi “ouvir o paciente e resolver o seu problema”.

5.2.11. Qualidade, ambiente e seguranca

A CSM foi pioneira no pais a implementar um Sistema de Gestao da Qualidade
de acordo com a Norma 1SO9001. O processo de preparacao foi feito com o apoio de
consultores externos e durou cerca um ano e meio, tendo sido concluido no inicio de
2005. A certificacdo funcionou também como catalisador da filosofia de «gerir com o
paciente/cliente no centro», alias todo o sistema foi desenhado nessa perspetiva. Pas-
saram a recolher informacao sistemética sobre o seu grau de satisfacéo e a identificar
as areas de insatisfacéo, as quais procuraram dar resposta, de forma transversal e em
cada unidade concreta, pois cada clinica tem o seu perfil préprio e os aspetos a melhorar
ndo séo iguais em todas elas. Neste sentido, elaboraram uma grelha de avaliagéo esta-
vel ao longo dos anos e compararam as diferentes clinicas do grupo, pois as diferencas
entre elas, embora habitualmente sejam pequenas porque tém uma rede bem uniformi-
zada e os processos bem controlados. Com base numa série longa, com 10 anos de
resultados, aperceberam-se facilmente quando surgiram desvios e que foram conside-
rados uma prioridade de melhorar os resultados.

Atualmente o saldo entre pacientes insatisfeitos é claramente favoravel, mas o
objetivo é continuar a melhorar. Nesta perspetiva, o grupo decidiu também aderir ao
referencial de qualidade em saude da ERS para o setor, 0 SINAS Saude Oral. Este
referencial baseia-se no preenchimento de questionarios de autoavaliacdo e todas as
clinicas foram reconhecidas nos trés dominios de andlise: organizagdo e
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procedimentos, seguranca do paciente e adequacao e conforto das instalacdes. No en-
tanto, ao contrario do que sucede com a ISO9001, que pressupde auditorias externas
anuais por uma entidade certificadora, até hoje nunca foram auditados pela ERSS. Além
das questdes da qualidade do servico, nos ultimos anos tém vindo a dar cada vez mais
importancia as questdes ambientais e a seguranca, acompanhando as exigéncias legis-
lativas em matéria de higiene e seguranca no trabalho, seguranca em obra, licencia-
mento das instala¢cdes, recolha e tratamento de residuos, licenciamento radioldgico e
plano de prevencéo radiolégico, plano de controlo da infecéo cruzada, plano de manu-
tencao preventiva de instalacdes e equipamentos, programa de calibracdes e verifica-
¢cOes de instrumentos. No futuro, a medicao da eficacia dos tratamentos assumira uma
importancia crescente, pelo que ja comegaram a trabalhar na definicdo de indicadores
por area de intervencdo. Aproveitando a implementacdo do SINAS Saude Oral, introdu-
ziram em 2022 uma prética alargada de auditoria sistematica interna de processos cli-
nicos, realizada inicialmente por amostragem pelos diretores e subdiretores clinicos e
mais recentemente também pelos responsaveis dos departamentos clinicos, nos casos
em que os diretores clinicos ndo tém competéncia suficiente para avaliar as interven-
cOes realizadas em areas clinicas em que ndo atuam. Esta auditoria inclui, para além
dos protocolos clinicos a verificagdo dos registos na ficha clinica e do fornecimento de
informagé&o adequada ao paciente, nomeadamente através do uso cada vez mais gene-
ralizado de consentimentos informados, importantes para o esclarecimento do paciente,
gestdo de expetativas e compromisso com a parte que lhe cabe na eficacia do trata-
mento, principalmente em intervencgdes faseadas ou de longa duragéo. A Figura 6 re-
presenta o modelo de gestao estratégica adotado nas Clinicas Santa Madalena.
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Figura 6 - Gestao estratégica
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Fonte: CSM. Adaptacéo

5.2.12. Direcao, lideranga, motivagao e comunicacao

O estilo de lideranca do grupo esta intimamente ligado ao conhecimento do nego6-
cio de clinicas dentarias. O facto de terem iniciado a empresa ha 25 anos, ndo era nor-
mal nessa altura haver clinicas dirigidas por gestores. No inicio eram meia duzia, hoje
ultrapassam as 900 pessoas, incluindo médicos prestadores de servigco. A gestdo dos
recursos humanos e a sua motivagao é primordial e estdo alinhados com a gestdo de
topo e sao fundamentais para o sucesso da organizagao. “Todos a remar para 0 mesmo
lado” Um aspeto fundamental na gestdo é a comunicagao e o uso regular das expres-
sbes «Partilhar, envolver e dar feedback». Estas praticas tém sido consideradas muito
importantes no dia-a-dia da empresa. Ao partilharem, estdo a dar importancia aos outros
e ao mesmo tempo a envolvé-los. O feedback continua a ser essencial para valorar ou
corrigir comportamentos ou acdes. “A componente da pedagogia é fundamental para o
feedback adequado e o exemplo de cima faz com que cultura se estenda a toda a orga-
nizacdo, de cima para baixo e vice-versa, através da comunicacdo, também
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fundamental para todos os colaboradores do grupo”. Para além das competéncias de
comunicacgdo, a dimenséo de cada uma das clinicas, com um staff cuja dimenséo varia
entre 25 e mais de 100 pessoas, ja exige competéncias de lideranca e gestdo de equi-
pas. Por essa razao, fizeram uma parceria com a Universidade Catodlica Portuguesa
para definir um programa, baseado em soft skills, no qual participaram todos os quadros
superiores e chefias intermédias do Grupo, incluindo diretores e subdiretores clinicos.
“Sabemos que a qualidade dos colaboradores esté relacionada com a qualidade da sua
preparacgao e por isso investimos na area da formacao”. Ao longo dos anos, tém aper-
feicoado mecanismos de planeamento e controlo de gestdo, que permitem gerir uma
rede descentralizada e continuar a crescer. Para evitar esse risco, desenvolveram um
Programa de Gestdo Operacional (PGO), que consiste no acompanhamento a distancia
com base no reporte diario de cada unidade com base em informagédo padronizada,
permitindo a compara¢cdo com 0 orcamento € com 0 ano anterior e a ana lise dos des-
vios. Através deste programa, € possivel dar informagédo concreta sobre o desempenho
individual e da equipa aos responsaveis das clinicas e aos diretores e subdiretores cli-
nicos, que por sua vez a partilham com as suas equipas, incluindo os prestadores de
servigos.

O Programa de Gestéo Operacional tem gerado uma dinamica transversal e local
em que todos os meses sao identificados pontos de melhoria, analisando o que foi con-
seguido e comparando as clinicas entre si numa légica de benchmarking interno. Co-
mecou ha oito anos como experiéncia piloto na Clinica de Lisboa, Conde de Redondo e
no ano seguinte estendeu-se a toda a organizagdo. Desde entdo, tem continuado a
crescer e a bater recordes todos os anos. Atualmente, estdo a relangar o Roteiro da
Inovacgéo, alargando a toda a rede a experiéncias piloto bem-sucedidas e abrangendo
novas areas de inovagao ndo consideradas inicialmente, recorrendo a parceiros em re-
gime de open innovation, nomeadamente quando as necessidades entram no campo
da Business Intelligence, com recurso a programacao linear ou inteligéncia artificial.

5.3. Analise das entrevistas

De acordo com (Vaismoradi et al., 2013; Mayring, 2022) a analise de con-
tetdo serve como um método estruturado para organizar transcri¢cdes, notas de campo
ou materiais variados, com o objetivo de aprofundar a compreenséao do fendmeno estu-
dado.

Bardin (1977) a quem se atribui o desenvolvimento da metodologia de ana-
lise de conteudo utilizada neste estudo, define o objeto da andlise de contelldo como
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discurso, centrando-se no aspeto real da linguagem, aprofundando assim os significa-
dos multifacetados para compreender e interpretar o discurso dos participantes.

A técnica de andlise de conteldo visa a compreenséo e a explicacao, per-
mitindo a identificacdo sistemética e objetiva das caracteristicas explicitas e implicitas
do discurso. Bardin (1977) elucida o seu objetivo como sendo o de procurar descobrir a
esséncia subjacente as palavras que examina, esforcando-se por revelar realidades al-
ternativas no interior das mensagens.

Do ponto de vista da autora, a andlise de conteddo constitui um conjunto
de técnicas de andlise das comunicacdes. Em vez de um instrumento Unico, incorpora
um conjunto diversificado de métodos adaptaveis aplicaveis em varios contextos de co-
municacao (Bardin, 1977). Esteves e Azevedo (1998) expande esta ideia, considerando
a analise de conteudo ndo como um instrumento solitario, mas como uma compilacao
de procedimentos que englobam diversas técnicas, sistematicamente aplicadas para
analisar varios documentos com objetivos e perspetives distintas. As tabelas de analise
das entrevistas podem ser consultadas no anexo A, cuja ordem € a seguinte:

1. Entrevista ao Diretor Geral das CSM (1).

2. Entrevistas aos Diretores das CSM - Odivelas, Loures, Colombo, Alva-
lade, Parque das Nagbes e Conde Redondo (6).

3. Entrevistas aos Médicos das CSM - Odivelas, Loures, Colombo, Alva-
lade, Parque das Nagbes e Conde Redondo (12).

4. Entrevistas aos Rececionistas das CSM - Odivelas, Loures, Colombo, Al-
valade, Parque das Nagdes e Conde Redondo (6).

5. Entrevistas aos Gestores das CSM - Odivelas, Loures, Colombo, Alva-
lade, Pargue das Nagbes e Conde Redondo (6).

6. Entrevista a diretora de marketing das CSM (1).

Passa-se, assim, a sistematizar os principais resultados por esta mesma ordem

decorrentes da analise de conteudo das 32 entrevistas.

5.3.1. Analise da entrevista ao diretor geral

A analise de conteudo da entrevista realizada ao Diretor Geral do grupo,
Clinica Santa Madalena revela um conjunto de informagdes cruciais sobre varios aspe-
tos operacionais e de satisfagao dos pacientes. A analise foi realizada com enfoque nas
unidades semaénticas de registo, delineadas como segmentos de pergunta-resposta,
permitindo uma vis&o global dos assuntos abordados.

Um dos principais desafios enfrentados por algumas Clinicas do grupo
Santa Madalena diz respeito a estrutura fisica, destacando-se as limitagdes impostas
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pela dimenséo e disposicao fisica das instalagées. O Diretor mencionou a falta de pre-
paragao das estruturas fisicas, o que limita a capacidade de resposta a situagdes ur-
gentes. Esta observagao enfatiza a necessidade de adaptagao e preparacao das insta-
lagbes para garantir uma resposta eficaz em momentos criticos:

Temos dimensées e estruturas fisicas que nem sempre estdo preparadas para
responder a capacidade de resposta em situagdes urgentes. (DG)

No que respeita a qualidade do servico prestado, os pacientes mostraram-se
muito satisfeitos com os servigos oferecidos pelas clinicas:

Os nossos pacientes estdo muito satisfeitos com os diversos servigos prestados
desde a rececao aos atos médicos. (DG)

A competéncia, a fiabilidade e a simpatia dos profissionais, desde os médicos até
a equipa de rececao, foram destacadas como fatores-chave para a elevada satisfacao
dos pacientes. Além disso, a satisfacdo dos pacientes é avaliada através de questiona-
rios especificos, permitindo uma compreensado mais aprofundada das suas percecoes
€ experiéncias.

Uma observacao interessante foi a opinido do Diretor Geral sobre a capacidade
dos pacientes para avaliarem corretamente a qualidade dos servigos prestados. Salien-
tou as percegdes dos proprios pacientes, indicando que estes tém uma ideia clara e
exata da qualidade dos servicos, desde a marcagao de consultas até aos cuidados mé-
dicos:

Acho que os nossos pacientes tém uma nogdo muito propria de avaliar correta-
mente a qualidade dos nossos servigos. (DG)

A analise incidiu também sobre a equivaléncia entre a qualidade efetiva e a per-
cebida pelos pacientes, revelando que, na opinido do entrevistado, ndo existe uma dife-
renca significativa entre as duas. Isto sugere que os pacientes confiam na qualidade
efetiva dos servicos, o que se reflete na sua percecao:

Grande parte dos nossos clientes ja se habituaram a confiar e a sentirem-se se-
guros nos nossos servigos. (DG)

No ambito do marketing interno, foi evidenciada a influéncia crucial do comporta-
mento e atitude dos colaboradores na percecao de qualidade por parte dos pacientes.
Estratégias de gestdo, como o investimento em formagao, eventos tematicos e convivio
entre colaboradores, sdo promovidas com o proposito de garantir e melhorar a qualidade
dos servigos prestados:
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O nosso objetivo é envolver todos 0s nossos colaboradores a frequentarem agbes
de formacgao e cursos de pds-graduacées. (DG)

Por fim, o Diretor Geral referiu a intengcao dos responsaveis das clinicas investirem
em novas estruturas e espacgos, adaptando-os as necessidades e expetativas dos paci-
entes. Este investimento visa ndo sé melhorar as infraestruturas, mas também elevar o
nivel de atendimento e de satisfacdo dos pacientes.

Assim, a analise detalhada destes segmentos de entrevista permite uma compre-
ensao ampla e aprofundada dos desafios enfrentados, bem como das estratégias e per-
cecoes relacionadas com a qualidade do servigo e a satisfagao dos pacientes das Cli-
nicas Santa Madalena. Na Figura 7, é possivel observar, por meio de um numero de
palavras, aquelas que mais foram referidas pelo Diretor Geral das CSM.

Figura 7- Nuvem de palavras - Entrevista ao diretor geral - CSM
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Fonte: Elaboragéo propria

5.3.2. Analise das entrevistas aos diretores clinicos

A analise detalhada da entrevista realizada aos Diretores Clinicos do grupo Clinica
Santa Madalena revela uma série de desafios, estratégias e percegdes cruciais relacio-
nadas com a prestacio de servicos médicos e a satisfagdo dos pacientes. Este estudo
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centrou-se em unidades semanticas de registo, delimitadas por segmentos de pergunta-
resposta, proporcionando uma visdo abrangente e estruturada das questdes discutidas.

Um dos principais desafios das clinicas sdo a manutencao de elevados niveis de
satisfacao dos pacientes, com vista a sua fidelizacdo e captacdo de novos pacientes.
Os diretores Clinicos sublinharam a importancia de manter a qualidade dos servicos,
desde a rececao até ao procedimento médico, como forma de manter estes niveis de
satisfacao:

Manter os niveis de satisfagdo dos nossos pacientes altos, com isso fidelizar e ao
mesmo tempo captar mais primeiras vezes sempre com qualidade de servigco. DC Odi-
velas

Continuar a servir bem o0s nossos pacientes desde o atendimento na receg¢ao até
ao ato médico DC Conde Redondo

Respondermos sempre com muita qualidade aos problemas dos nossos pacien-
tes. DC Parque das Nacgbes

A gestao dos recursos humanos (RH) foi também identificada como um desafio,
sendo a manutencao da motivagao do pessoal apontada como crucial. Além disso, fo-
ram mencionadas questdes relacionadas com a dimensao e as estruturas fisicas das
clinicas, tais como espacos e salas limitados, que afetam a resposta a emergéncias e a
capacidade de atendimento.

Termos dificuldade em dar mos respostas aos pacientes porque s6 temos 4 gabi-
netes e em situagdes de urgéncia ainda é pior. O espago na sala de espera também é
reduzido DC Colombo

(...) termos capacidade de resposta as urgéncias e espagos mais amplos. DC Al-
valade

No que diz respeito a qualidade do servigo prestado, os entrevistados sublinharam
a satisfacao geral dos pacientes, salientando que os clientes estao satisfeitos em todas
as areas e regressam frequentemente para utilizar os servigos.

Os nossos inquéritos de satisfagcdo demonstram que estdo satisfeitos com a qua-
lidade de servigo prestado em todas as areas envolvidas. DC Odivelas

Sim. A qualidade das instalagbes e servigo que prestamos ao paciente é acima da
média (...) DC Loures

Sim, voltam sempre porque valorizam o nosso trabalho. DC Conde Redondo

Estao porque voltam a procurar 0s nossos servigos e agradecem muito DC Parque
das Nacgbes

72



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

A qualidade das instalagdes, a competéncia dos profissionais e a simpatia dos
funcionarios foram identificados como fatores determinantes para esta satisfacdo. A ava-
liacdo dos servigos prestados, efetuada através de inquéritos de satisfagcao, revelou ni-
veis positivos de feedback dos pacientes. No entanto, os Diretores Clinicos reconhece-
ram também a subjetividade destas avaliagdes, salientando que as emog¢des dos paci-
entes podem influenciar as suas percecoes e avaliagoes:

Os nossos inquéritos de satisfagdo demonstram que estdo satisfeitos com a qua-
lidade de servigo prestado em todas as areas envolvidas. DC Odivelas

Sao efetuados questionarios anénimos que avaliam a qualidade dos servigos. DC
Loures

Como ja referi, 0s nossos inquéritos de satisfagdo sdo um instrumento de avali-
acdo da qualidade dos nossos servicos (...) DC Colombo

(...) pacientes mais recentes tém por vezes expetativas muito subjetivas. DC Co-
lombo

Nem sempre ha da parte dos pacientes uma percecdo exata da qualidade, da
dedicagao e competéncia dos médicos e de outros colaboradores. DC Alvalade

Né&o Ihe sei dizer exatamente, porque depende de cada paciente DC Parque das
Nacgébes

No contexto do marketing interno, foi destacada a influéncia do comportamento e
da atitude dos colaboradores na qualidade dos cuidados:

As nossas atitudes de qualquer colaborador e os seus comportamentos sdo fun-
damentais para influenciar o que pensam 0s nossos pacientes e isso reflete-se ao nivel
da qualidade de atendimento. DC Odivelas

(...) se ha algum colaborador que diz ou faz algo positivo ou negativo pode con-
duzir a consulta situacdo menos positiva ou mais positiva. DC Loures

(...) o saber ouvir atentamente as queixas dos nossos pacientes, permitem que
eles se sintam bem. DC Colombo

Uma correta conduta profissional é o espelho de qualquer funcionamento de qual-
quer grupo DC Alvalade

As estratégias de gestdo da motivagdo e do empenho, incluindo a comunicagéo
eficaz, a formacgao e o envolvimento na tomada de decisdes, foram identificadas como
importantes para manter uma equipa coesa e produtiva.

Falamos uns com os outros. Desde a recegéo até ao atendimento médico. DC
Odivelas.
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Dialogarmos com 0s nossos colaboradores e envolvé-los em questbées que no dia
a dia possam ter corrido menos. DC Conde Redondo

Mas temos uma politica interna ao nivel de varias formagées. DC Odivelas

Também somos motivados a frequentar agbes de formacao curta e pés-gradua-
¢bes mais especializadas DC Alvalade

Sentimo-nos envolvidos e estamos a par do que se passa ao nivel das decisbes
e informacgbes da nossa gestora. DC Colombo

Existe também da parte da gestdo e da direcdo reunioées e outros contactos com
0S seus colaboradores e isso é muito bom. DC Alvalade

A conclusao da entrevista evidenciou a importancia do estado emocional dos pro-
fissionais de saude, da pontualidade no atendimento, da relagcdo médico-paciente, da
dinamizacao das redes sociais e da uniao da equipa como fatores determinantes para
a eficacia e satisfagdo em ambiente clinico.

Esta analise permite compreender de forma abrangente as preocupagdes, estra-
tégias e percegbes dos seis Diretores Clinicos, evidenciando areas de enfoque e desa-
fios a considerar para que os servigos prestados melhorem continuamente. Na Figura 8
encontra-se a nuvem de palavras referente a analise realizada aos diretores clinicos das
CSM.

Figura 8 - Nuvem de palavras - Entrevistas aos diretores clinicos -

CSM
Temps SALENTANDD
anll PARI}UE'ﬂBs m.qmmuan i
A Enwcn n n COLOMBO pireross

BESTAD As n“ Alln A“E -
"SERUIED SMISFMM

f'ﬂfswﬂnusmns V] MAIS 1550 o, A sn MEDICO NA
AD romma e INHUFBITEE
RUESTBES 0 MANT ALADE

umlm AREAS ATENDIMENTD
pABIE"TEs "NIVEIS CLIMICDS ﬂ”ll.ls RECECAD IIAll!IEII wmms

"m Tllm CLIENTES BESPOSTA ARALISE SUBLINEARAN
BUTROS SITISFBT' MUITO comea wasossa

ANt MELACIBNADAS pypggyAncie lﬂllﬂsmm
ESPAGES MOTIVAGAD

Fonte: Elaboragao prépria
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5.3.3. Anadlise das entrevistas aos médicos

A analise de conteudo efetuada a partir das entrevistas realizadas aos médicos da
Clinica Santa Madalena revela um conjunto de desafios e aspetos positivos que t€m um
impacto significativo na prestacdo de servigcos médicos. Esta investigagdo, centrada
numa abordagem de analise de conteudo, evidenciou um conjunto de unidades de re-
gisto que refletem areas criticas e pontos fortes do ambiente clinico.

A escassez de Recursos Humanos emergiu como um desafio central, sobretudo
na falta de assistentes, o que tende a influenciar diretamente o funcionamento diario.

Maior desfio é trabalhar algumas vezes sem assistente. M1 Odivelas

Este cenario foi corroborado por médicos das diferentes clinicas, apontando para
a necessidade premente de recursos adicionais para fazer face a crescente procura,
nomeadamente em emergéncias. Além disso, a limitagdo do espaco fisico se apresenta
como um fator desafiador, afetando n&o s6 a capacidade de atendimento, mas também
a agilidade na resposta as necessidades emergentes dos pacientes:

Mais espago — gabinetes. M 2 Odivelas

Capacidade de resposta porque sé temos 4 gabinetes e, por vezes nao sdo sufi-
cientes. M1 Colombo

A capacidade de resposta a muitos pacientes em situagdes de urgéncia é um
grande desafio que temos pela frente porque temos poucos gabinetes. M2 Colombo

No dominio da comunicagao e da educagéao, surgiu a complexidade de transmitir
a importancia dos cuidados de saude oral aos pacientes. A dificuldade em sensibilizar e
educar eficazmente os pacientes para esta importancia demonstra a necessidade de
melhoria nesta area, realgando a importancia de uma comunicagao clara e acessivel na
interacdo médico-paciente.

Por sua vez, a elevada procura de servicos leva a dificuldades na resposta rapida
e eficiente as solicitagbes dos pacientes. Este cenario é agravado pelas elevadas ex-
pectativas e exigéncias, por vezes despropositadas, dos doentes, constituindo um de-
safio adicional na prestacao de cuidados médicos:

Dar respostas rapidas em relacdo ao aumento da procura. M2 Loures

A capacidade de resposta a muitos pacientes em situagbées de urgéncia e os ho-
rarios dos pacientes que chegam atrasados as consultas. M2 Alvalade

Capacidade de resposta / Disponibilidade de agenda. M1 Conde Redondo
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Conseguirmos atender os nossos pacientes, principalmente em situagdes e ur-
géncia. M2 Conde Redondo

Apesar destes desafios, verificou-se uma satisfacdo generalizada dos pacientes
com os servigos prestados nas Clinicas Santa Madalena. A fidelizacdo dos pacientes ,
expressa através de regressos frequentes e recomendagdes a terceiros, evidencia a
qualidade percebida dos cuidados prestados, sublinhando a importancia das relagdes
interpessoais, da eficacia dos cuidados e da confianga estabelecida entre o pessoal
médico e os pacientes:

Em geral sim, pois ha um grande esforgco de equipa para tal. M1 Odivelas

Estao satisfeitos por gostam dos nossos servigos. M2 Odivelas

Sim, porque voltam novamente, recomendam a outras pessoas. M1 Loures

Estéo, porque voltam novamente e também recomendam a outros pacientes. M2
Loures

Sim porque voltam quase sempre e passam a mensagem a familiares e amigos.
M1 Colombo

Sim, voltam quase sempre. M2 Colombo

Sim porque voltam as consultas porque se sentiram bem tratados. M1 Alvalade

Sim, voltam porque tém boas equipas médicas. M2 Alvalade

Sim, bata vé-los felizes. M2 Conde Redondo

(...) penso que, no geral, ficam satisfeitos com o nosso servigo. M1 Parque das
Nacgébes

A avaliagao dos servicos, realizada através de comunicacéo direta, inquéritos de
satisfacao e comentarios positivos, fornece um feedback valioso sobre a qualidade per-
cebida dos servigos médicos:

A maior parte dizem-nos no final quando ja foram atendidos que ficaram muito
satisfeitos. M1 Odivelas

E dificil de responder, mas acho que sim até pela forma como se manifestam du-
rante e apds os tratamentos. M1 Colombo

Muitos deles dizem nos diretamente que gostaram muito. M2 Colombo

No entanto, é importante notar que as expetativas excessivas dos pacientes po-
dem por vezes, distorcer esta avaliagao, salientando a necessidade de gerir eficazmente
estas expetativas para garantir uma avaliagdo mais justa e realista dos servigos ofere-
cidos.
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Com o objetivo de melhorar a prestacao de servigos e a gestao interna, sugere-se
vivamente que se invista continuamente na formagao, na melhoria da comunicagao in-
terna, em atividades de integracao das equipas e na atualizagcio tecnoldgica. Estes ele-
mentos contribuem para a criagao de um ambiente mais eficiente, reforcando a capaci-
dade da equipa médica para oferecer servigos de qualidade e proporcionar uma expe-
riéncia positiva aos pacientes:

Estamos também muito envolvidos no que se passa na clinica. M1 Loures

(...) o facto de estarmos constantemente envolvidos nas questées ao nivel da
gestéo da clinica. M2 Loures

(...) estarmos envolvidos nas questées ao nivel da gestao da clinica. M2 Alvalade

Formacées internas. M1 Conde Redondo

Estamos a par do que se passa a diversos niveis e isso motiva nos imenso. M2
Parque das Nacgées

(...) esta a proporcionar melhores condigbes a nivel de espaco. M1 Loures

(...) todos meses temos reunibes com a nossa gestora da clinica e no dia a dia
estamos a par do que se passa no sentido de melhor atendermos os nossos pacientes.
M1 Colombo

Termos um diretor clinico que nos motiva imenso, que se preocupa connosco, que
nos ajuda muito. M1 Alvalade

Formacédes internas e uma boa comunicagéo por vezes ata informal. M1 Conde
Redondo

(...) temos atividades de encontros em dias especiais de convivio. M2 Colombo

(...) O dia da sardinhada, e o jantar de Natal. M2 Alvalade

As condicbes de trabalho/equipamento que nos sdo dados o que possibilita fazer
trabalhos diferenciados. M1 Parque das Nagées

Em resumo, esta analise de conteldo fornece uma visdo detalhada das areas que
necessitam de ser melhoradas e dos pontos fortes existentes nas Clinicas Santa Mada-
lena. Esta informacgéo fornece uma base sélida para orientar estratégias futuras desti-
nadas a melhorar a qualidade dos servigos, a satisfacdo dos pacientes e a reforgar a
eficacia operacional das clinicas. Na Figura 9 encontra-se a nuvem com as palavras
mais repetidas pelos médicos das clinicas CSM.
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Figura 9 - Nuvem de palavras - Entrevistas aos Médicos - CSM
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Fonte: Elaboragéo propria

5.3.4. Analise das entrevistas aos rececionistas

A analise de conteudo realizada a partir das entrevistas realizadas com as
rececionistas das Clinicas Santa Madalena revela uma variedade de desafios e aspetos
positivos que influenciam diretamente a dinAmica de funcionamento e a percecao dos
pacientes sobre os servicos médicos oferecidos. Esta abordagem, baseada na analise
de conteudo com segmentos de perguntas e respostas, permitiu identificar diferentes
categorias e subcategorias que refletem as experiéncias e perspetivas das rececionistas
no contexto clinico.

Os desafios enfrentados pelas Clinicas Santa Madalena s&o diversos € incluem
questdes relacionadas com a marcacdo de consultas, gestdo de marcacdes, reclama-
¢bes dos pacientes e satisfagdo geral dos pacientes:

Atualmente, devido a rotatividade do corpo clinico, deparamo-nos com o descon-
tentamento dos pacientes com as alteragcbes das datas/horarios das consultas. R Odi-
velas

Agendamentos de consultas (devido a dimenséo da clinica). R Loures

Gerir reclamacgées porque a sala de espera e aqui no atendimento ha pouco es-
paco. R Parque das Nacbes
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Como rececionista tenho dificuldade em gerir algumas marcagées urgentes por-
que temos poucos gabinetes. R Colombo

Em contexto de recegéao é dificil gerir as agendas dos doutores. R Alvalade

Pacientes muito exigentes. Rotatividade de médicos. Desmarcagbes de consultas.
R Conde Redondo

A rotatividade dos médicos e os cancelamentos de consultas contribuem para a
insatisfagao dos pacientes, sobretudo no que respeita as frequentes alteracdes de datas
e horarios. A dificuldade de gerir as agendas dos médicos devido a dimensao de algu-
mas clinicas € também um desafio, afetando a gestao das consultas e a satisfacao das
necessidades urgentes.

A qualidade do servico prestado é percecionada de forma positiva pelos pacientes,
como o comprova o aumento da procura e a fidelizacao dos pacientes antigos. A satis-
facdo dos pacientes esta intrinsecamente ligada a simpatia, a eficacia e a rapidez dos
rececionistas, bem como a qualidade do servico médico prestado.

Os novos pacientes (1x) também tém sido muitos, o que me leva a crer que temos
sido bem referenciados. R Odivelas

Sim cada vez temos mais procura de novos pacientes, somos recomendados. R
Parque das Nacgbes

E os pacientes que nos acompanham ha anos estao “fidelizados”, o que demons-
tra o bom trabalho que, juntos, temos feito. R Odivelas

A avaliagao dos servicos pelos pacientes é feita através de inquéritos de satisfa-
¢ao e da comunicacéao direta com os rececionistas, influenciando a percecao da quali-
dade dos cuidados e das consultas médicas:

Através dos nossos inquéritos de satisfacdo, dizem que gostaram muito dos nos-
sos servigcos. R Colombo

Ao balcéo, dizem-nos que gostaram dos nossos servigos e depois muitos pedem-
nos os inquéritos de satisfagdo. R Alvalade

Muitos a saida dizem-me que foram muito bem atendidos pelo médico. R Colombo

No entanto, existe uma discrepancia entre a qualidade real dos servicos e a per-
cegao dos pacientes, que é frequentemente influenciada pelo objetivo da consulta e
pelas dificuldades enfrentadas, como a pequena sala de espera e os problemas fora da
area de recegao:

Sim e ndo. Sim, quando a finalidade da consulta vai de encontro ao que idealiza-
ram e nem sempre isso acontece. R Odivelas
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Penso que sim, muitos querem ser atendidos rapidamente e nem sempre € pos-
sivel. R Colombo

Alguma insatisfagao relativa ao tempo de espera para conseguir marcar consulta.
R. Conde Redondo

Ao nivel da recegdo temos pouco espacgo e alguns pacientes sentem impacientes
por estarem em pé. R Colombo

O marketing interno desempenha um papel crucial na gestao da motivacao e do
empenhamento dos trabalhadores, sendo influenciado pela atitude e pelo comporta-
mento dos rececionistas. A necessidade de melhorias salariais, a promoc¢éo da forma-
¢ao e condigcdes de trabalho adequadas sao aspetos referidos pelos rececionistas como
importantes para o seu desempenho e satisfagao no local de trabalho:

Sinceramente, a empresa em si devia preocupar-se mais com esse fator, pois na
verdade o motor somos n6s. Nao considero que sejamos devidamente recompensados
monetariamente pelo arduo trabalho que desempenhamos todos os dias. R Odivelas

A nivel de clinica, promovemos alguns convivios pos-laboral;, ha sempre alguém
que traz um bolo, umas bolachas para a copa. No geral, o bom ambiente ajuda nesse
sentido. R Odivelas

Esta a melhorar as nossas instalagées e a proporcionarmos melhores condi¢cbes
de trabalho e também o facto de termos formagao na area do atendimento. R Loures

Promove acgbes de formacgao ao nivel do atendimento. R Colombo

Esta a melhorar as nossas instalagées e a proporcionarmos melhores condi¢cbes
de trabalho e também o facto de termos formagao na area do atendimento. R Loures

Por ultimo, é sublinhada a importancia de ouvir mais os trabalhadores, reconhe-
cendo que a perspetiva interna pode contribuir significativamente para uma compreen-
sdo mais pormenorizada e enriquecedora do funcionamento das clinicas.

Esta andlise pormenorizada fornece informacdes valiosas para orientar estraté-
gias futuras destinadas a melhorar o servigo, a gestdo das consultas e a satisfagdo dos
pacientes nas clinicas Santa Madalena. Passa-se a apresentar a nuvem de palavras
relativamente a analise das entrevistas aos rececionistas das seis clinicas, de acordo
com a Figura, 10.
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Figura 10 - Nuvem de palavras - Entrevistas aos rececionistas CSM
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5.3.5. Analise das entrevistas aos gestores

A analise detalhada das entrevistas realizadas com os gestores revela uma série
de desafios fundamentais enfrentados pelas Clinicas Santa Madalena. O principal deles
€ manter a motivagcao do pessoal, um aspeto crucial para o sucesso operacional e a
qualidade dos servicos prestados. As reacdes dos pacientes sublinharam a necessidade
de satisfazer as suas expetativas, salientando a importancia de satisfazer tanto as ne-
cessidades clinicas como as expetativas pessoais dos pacientes:

Os principais desafios com que nos deparamos no nosso dia a dia sdo, consegquir
ir ao encontro das espetativas dos nossos pacientes. G Odivelas

Os principais desafios tém que ver com a satisfacao quer dos pacientes quer dos
colaboradores. G Parque das Nacgbes

(...) manter a equipa motivada com as adversidades que vao surgindo ao longo
de cada dia de trabalho. G Odivelas

O principal desafio é irmos ao encontro das expetativas dos nossos pacientes. G
Alvalade

Além disso, a flexibilidade de horarios para o pessoal nao clinico e as limitagdes
fisicas do espaco nalgumas clinicas foram identificadas como areas de desafio. A gestéo
eficaz destes elementos é essencial para a eficiéncia operacional e a satisfagdo dos
pacientes:

Flexibilidade de horarios em relagdo a equipa néo clinica. G Loures
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Na nossa Clinica o principal desafio é termos mais gabinetes. Temos muita pro-
cura e em determinados momentos ndo temos capacidade de resposta. G Colombo

Quanto a qualidade do servigo oferecido, a satisfacdo global dos pacientes foi
avaliada positivamente, com destaque para a transparéncia na prestagao de servigos e
a atencao prestada as expetativas dos pacientes. No entanto, verificaram-se algumas
discrepancias entre a percecao do paciente e a realidade dos tratamentos, o que realca
a importancia de uma comunicacgéao clara e eficaz sobre os procedimentos efetuados:

Na minha opinido, acredito que sim. De uma forma geral, 0s nossos pacientes
ficam satisfeitos com os tratamentos realizados e com o nosso atendimento (médico,
assisténcia e rececdo). G Odivelas

Em geral estdo muito satisfeitos. G Alvalade

A correta avaliacao da satisfacdo dos pacientes foi também um tema em discus-
sao, sobretudo no que diz respeito ao desconhecimento dos pacientes s sobre o traba-
Ilho envolvido nos processos clinicos. Este aspeto influencia diretamente a percecao e
avaliacio dos servigos prestados.

A gestao da motivagao e do envolvimento dos colaboradores foi considerada uma
parte fundamental do sucesso da clinica. Estratégias como a oferta de formacao, a par-
tilha do feedback dos pacientes e a promogao de um ambiente de trabalho equilibrado
foram mencionadas como iniciativas para aumentar a motivagao e a eficiéncia do pes-
soal:

Partilho com a equipa as respostas nos nossos pacientes ao inquérito de satisfa-
¢do e como estao a fazer um o6timo trabalho. G Odivelas

Questiono se pretendem ter formagdes em alguma area, que nédo se sintam tao
confortaveis. G Odivelas

(...) acesso a varias formagées. G Loures

Tentamos envolvé-los em agbes de formacéo técnica. G Colombo

O acesso a acgbes de formagdo e a ambientes de convivios fazem também au-
mentar a nossa motivacdo e termos um bom desempenho. G Alvalade

(...) conhecerem as decisbes ao nivel da gestdo e também estarem informados
do que se passa na nossa clinica. G Colombo

(...) estarmos todos informados das situagbes mais complicadas que possam sur-
gir. G Alvalade

(...) Estando sempre presente para atender as suas questdes da vida pessoal, por
exemplo. G Conde Redondo
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Por ultimo, as conclusdes das entrevistas destacaram a importancia de oferecer
boas condigdes fisicas, investir em tecnologia de ponta e assegurar um equilibrio sau-
davel entre a vida profissional e pessoal dos colaboradores. Estes aspetos foram reco-
nhecidos como essenciais para assegurar o0 bom funcionamento das clinicas e a satis-
facao dos pacientes e do pessoal.

Esta analise aprofundada oferece uma visdo abrangente dos desafios enfrentados
pelas Clinicas Santa Madalena, bem como fornece informagdes valiosas para melhorar
a qualidade dos servicos e 0 ambiente de trabalho nas clinicas. Na Figura 11 é possivel
observar a nuvem de palavras decorrente da andlise das entrevistas aos gestores da
CSM.

Figura11- Nuvem de palavras - Entrevistas aos gestores - CSM
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5.3.6. Analise da entrevista a diretora de marketing

Durante a entrevista com a Diretora de Marketing das Clinicas Santa Mada-
lena, foram identificados varios desafios e aspetos relevantes para a qualidade dos ser-
vigos oferecidos pelas clinicas

Um dos principais desafios abordados foi a limitagdo do espaco fisico de algumas
clinicas para atender os casos urgentes, o que pode ter impacto na resposta rapida a
situacgdes criticas:

Temos dimensées e estruturas fisicas que nem sempre estdo preparadas para
responder a capacidade de resposta em situagbes urgentes. Mrk
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No que respeita a qualidade do servico, foi salientada a satisfagao global dos pa-
cientes, com um baixo niumero de reclamagdes. Este resultado positivo foi atribuido ao
bom atendimento na rececao e a confianga estabelecida entre os pacientes e os médi-
cos, o que também se refletiu nos inquéritos de satisfacao:

(...) as reclamacgées que sdo muito poucas na medida em que agimos sempre que
possivel por irmos ao encontro das necessidades e expetativas dos pacientes. Mrk

Ao nivel do atendimento nas recegbes, temos tido bons comentarios pela simpatia
e encaminhamento dos pacientes as consultas. Mrk

(...) e dentro dos gabinetes sentem se confiantes porque muitos deles ja conhe-
cem os médicos. Mrk

A correta avaliagdo dos servigos prestados pelos pacientes foi evidenciada pela
consisténcia na demonstracao de satisfacdo. O feedback direto dos pacientes foi tam-
bém referido como um meio de reconhecimento gratificante, refletindo a influéncia do
comportamento e da atitude dos colaboradores na satisfagao dos pacientes:

(...) dizem que foram muito bem atendidos e também ja tem acontecido haver
clientes que levam uns agrados aos médicos e rececionistas. E um reconhecimento que
para nés é muito gratificante. Mrk

Sim, sim isso é uma realidade e por essa razdo o nosso objetivo é proporcionar
aos nossos colaboradores agbes de formacéo, de sensibilizagcdo. Mrk

A gestao da motivagdo e do empenho dos colaboradores foi abordada através de
estratégias como a formacao interna, a flexibilidade de horarios e a implementagao de
um sistema de comunicacdo interna, com o objetivo de assegurar a permanéncia dos
colaboradores e a manutengao de um ambiente de trabalho empenhado e ligado:

No plano de atividade incluimos sempre diversas agées de formagéo interna de
curta e média duragéo para todos os colaboradores. Mrk

Tentamos através dos responsaveis pela gestdo das nossas clinicas assegurar
horérios flexiveis e por turnos com o objetivo de termos colaboradores permanentes.
Mrk

Criamos também um sistema interno de comunicagao através de uma rede movel
direta com a area de marketing e por isso estamos sempre envolvidos no dia adia ho
que se passa nas clinicas. Mrk

Por fim, foi destacada a importancia dos protocolos estabelecidos com diversas
instituicdes como forma de alargar o alcance das clinicas, oferecendo descontos em
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tratamentos e estabelecendo parcerias estratégicas para acdes de sensibilizacéo e in-
formacéao sobre saude oral.

Estes resultados da analise refletem nao s6 os desafios enfrentados pelas Clinicas
Santa Madalena, mas também as estratégias adotadas para garantir a qualidade dos
servicos prestados, a satisfacdo dos pacientes e a motivagdo dos colaboradores de
acordo com a Figura 12, referente a entrevista realizada a diretora de marketing das
CSM.

Figura 12 - Nuvem de palavras - Entrevista a diretora de marketing-
CSM
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Fonte: Elaboragéo prépria

5.4. Discussao dos resultados

Feita a analise dos dados, o objetivo desta é confrontar os resultados obtidos com
a literatura cuja revisao se encontra no capitulo 2. Pretende-se:
. Identificar os resultados que, de alguma forma, ja eram sugeridos pela
revisao da literatura;
. Salientar o que nao foi possivel e que seria de esperar de acordo com a
revisao da literatura;
. Realgar, eventualmente, o que se descobriu de novo e, que ainda nao
tinha sido mencionado na revisao da literatura.
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A discusséao dos resultados incidiu também numa abordagem as questdes de in-
vestigacao que orientaram esta analise. Em primeiro lugar, foi explorado o impacto do
marketing interno na formacao das dimensdes da qualidade dos servigos de saude. Esta
analise permitiu identificar, em primeiro lugar, de que forma as estratégias de comuni-
cacao interna, a gestao da formacao e da motivagao dos colaboradores tiveram um im-
pacto direto na eficiéncia, na assisténcia aos pacientes e na gestdo dos recursos das
seis Clinicas Santa Madalena. Em segundo lugar, identificou-se de que forma as varias
dimensodes da qualidade dos servigos de saude, como os cuidados, a confianga médica,
a satisfacado dos pacientes e a gestao das reclamagdes, influenciaram a percecao global
da qualidade. Permitiu, também compreender como a satisfagdo dos pacientes estao
diretamente relacionadas com a percecéo da exceléncia dos servigos prestados e como
estes aspetos tiveram impacto na reputagdo e na lealdade dos pacientes para com as
clinicas.

5.4.1. Influéncia do marketing interno nas dimensodes da quali-

dade dos servigos de saude

A importancia de compreender os meandros do marketing interno e o seu
profundo impacto ao nivel da prestacao de servicos de saude com qualidade, ndo deve
ser exagerada no panorama atual da gestdo dos cuidados de saude Vital e Alves (2014)
e Finaritra (2021). Este estudo aprofundou as dimensdes multifacetadas do marketing
interno, especificamente, centrando-se na motivacdo dos colaboradores, nas estraté-
gias de integragao e nas iniciativas subtis, mas influentes, que tiveram um impacto indi-
reto na retengdo dos colaboradores. O objetivo € iluminar a sua influéncia critica na
prestacao e percegao da qualidade do servigo (Parahoo et al., 2018; Rico et al., 2019).

Durante a realizagdo das entrevistas, surgiu um tema consistente e retum-
bante, enfatizando o papel fundamental da motivagdo dos colaboradores em diversos
departamentos das clinicas (Girdwichai e Sriviboon, 2020). O alinhamento dos niveis de
motivagao entre os colaboradores, desde a area da rececéo até a equipa médica, mol-
dou significativamente a prestagéo de servigos superlativos (lbrahim et al., 2022). Em-
piricamente, observou-se que os colaboradores motivados apresentam um maior em-
penho e dedicacéo, resultando invariavelmente em experiéncias enriquecedoras de cui-
dados ao paciente (Al-Kharabsheh et al., 2023).

Além disso, a integragéo efetiva dos colaboradores surgiu como outra di-
mensao fundamental que exerce uma influéncia substancial sobre a qualidade do ser-
vico no ecossistema das clinicas Santa Madalena (Marinette Bahtilla, 2020). O
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estabelecimento de canais de comunicagao robustos, a troca de informacgdes facilitada
€ o envolvimento ativo nos processos de tomada de decisado surgiram como fatores ins-
trumentais que promovem a integracao (Abadie et al., 2023). Esta integracdo gera um
sentimento de pertenca entre os colaboradores, alimentando um compromisso coletivo
para a prestacéo de cuidados excecionais.

Embora nado tenham sido explicitamente discutidas nas entrevistas, verifi-
cou-se que as iniciativas das clinicas contribuem indiretamente para a reten¢ao dos co-
laboradores (Grénroos, 1994, 1995, 2020). As iniciativas que englobam programas de
formacao abrangentes, um ambiente de comunicacao aberta, flexibilidade no horario de
trabalho e varias outras medidas contribuiram coletivamente para fomentar uma cultura
de trabalho positiva (Becker et al., 1992; Parasuraman et al., 1994). Estas iniciativas
criaram um ambiente propicio a satisfacao dos colaboradores, que subsequentemente
se manifesta num impacto positivo na qualidade do servico (Zeithaml et al., 1996).

As implicagbes retiradas destas entrevistas abrangentes sublinham o papel
substancial e inegavel do marketing interno no aumento da qualidade do servigo nas
organizagoes de cuidados de saude (Zeithaml et al., 1988; Parasuraman et al., 1994).
Dar prioridade e integrar conscientemente os esforcos de marketing interno como parte
integrante da estratégia organizacional global € imperativo para garantir a prestagao
sustentada de servicos de elevada qualidade (Nicholas et al., 2022).

Em concluséo, os conhecimentos recolhidos a partir destas extensas entre-
vistas afirmam inequivocamente o impacto significativo das diversas dimensdes do mar-
keting interno como sejam a motivagc&o dos colaboradores, estratégias de integracao e
iniciativas indiretas de retengéo e qualidade dos servigos de cuidados de saude (Para-
suraman et al., 1994). Uma forga de trabalho motivada, integrada e satisfeita exerce
uma influéncia direta na forma como os pacientes percecionam a qualidade dos servi-
¢os prestados (Zeithaml et al., 1988). Por conseguinte, cabe as organizagdes de cuida-
dos de saude investir substancialmente na promog¢ao de um ambiente de trabalho favo-
ravel e propicio para assegurar a prestacédo continua de servigcos de elevada qualidade.

5.4.2. Influéncia das dimensodes da qualidade dos servigos de sa-

ude na percecao da qualidade

As Clinicas Santa Madalena sublinharam o papel fundamental desempe-
nhado pelas varias dimensdes através dos dados obtidos a partir de uma série exaustiva
de entrevistas realizadas na modelacao da qualidade de servigo percebida pelos utiliza-
dores das clinicas. Estas dimensbes, profundamente enraizadas em teorias estabeleci-
das no vasto panorama da literatura sobre qualidade de servicos, ofereceram uma
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compreensao abrangente e matizada da estrutura de prestagao de servigos das clinicas
e das percegoes dos pacientes dai resultantes (Zeithaml et al., 1988).

Afiabilidade, uma pedra angular da qualidade do servigo, destacou-se de forma
proeminente na estimada reputacao das Clinicas Santa Madalena. Alias, sao referen-
ciadas como prestadoras de servigos altamente fiaveis, o que é evidenciado por inqué-
ritos internos de satisfacéo aos pacientes, esmagadoramente positivos e pela escassez
de feedback negativo (Becker et al., 1992). Esta fiabilidade inabalavel correlaciona-se
diretamente com a lealdade dos pacientes e com uma extensa rede de referéncias boca-
a-boca, sublinhando essencialmente a prestagéo de servicos com seguranca e fiaveis,
prestados nas clinicas (Parasuraman et al., 1991).

No entanto, apesar da sua reputacao louvavel, estas clinicas enfrentam desafios
na gestao eficaz da capacidade de resposta devido ao aumento da procura (Heskett et
al., 1994). Os constrangimentos espaciais, particularmente observaveis em clinicas si-
tuadas em centros comerciais, colocam desafios significativos na acomodacao do afluxo
alargado de pacientes. Esta questdo da gestdo da capacidade alinha-se harmoniosa-
mente com as teorias estabelecidas na literatura de marketing de servigos, acentuando
o delicado equilibrio necessario para satisfazer as exigéncias crescentes (Hole et al.,
2018; Mandal, 2022).

Os pacientes expressaram consistentemente uma profunda confianga e uma sen-
sacao de seguranca, especialmente em relagdo a procedimentos complexos das areas
da medicina dentaria, acentuando o sucesso das clinicas na promoc¢ao da confianga e
seguranga entre a sua clientela (Becker et al., 1992). Este feedback positivo sublinha o
papel fundamental da percegao de seguranca na formagéo da percegao da qualidade
do servigo (Zeithaml et al., 1996, 2011).

Também a cortesia louvavel demonstrada uniformemente por todos os membros
do pessoal contribuiu significativamente para experiéncias positivas dos pacientes (Har-
tline e Ferrell, 1996). Isto faz eco da literatura estabelecida sobre encontros de servigo,
enfatizando o papel central do comportamento dos colaboradores na formagao das per-
cecbes da qualidade do servigo, particularmente no tratamento adequado das diversas
exigéncias dos pacientes (Bitner et al., 1994).

O reconhecimento das equipas médicas e de outros colaboradores pela sua com-
peténcia e dedicagao inabalavel esta em profunda sintonia com a importancia da profi-
ciéncia dos colaboradores na qualidade do servigo (Gronroos, 2009). Também o empe-
nho inabalavel dos colaboradores da rece¢cdo em prestar cuidados abrangentes aos pa-
cientes, alinha-se perfeitamente com a teoria da cadeia servigo-lucro, elucidando a in-
terligagéo entre a satisfagdo dos colaboradores, a lealdade dos pacientes e a rentabili-
dade (Heskett et al., 1994).
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Embora as limitagdes espaciais em algumas clinicas suscitem algumas queixas,
o reconhecimento do equipamento de ponta e das praticas inovadoras sublinha o com-
promisso das clinicas com os avancos tecnolégicos (Hartline e Ferrell, 1996). Apesar
das restricbes espaciais, as clinicas dao prioridade as atualizagdes tecnoldgicas, ali-
nhando fervorosamente com os aspetos tangiveis destacados nos quadros de avaliagao
da qualidade dos servigos (Zeithaml et al., 1996).

Em resumo, estas dimensbes de qualidade discernidas assumiram um papel fun-
damental na moldagem da qualidade de servigco percebida nas Clinicas, Santa Mada-
lena de forma coletiva e com uma perspetiva predominantemente positiva. Apesar de
enfrentarem desafios em termos de capacidade de resposta e limitacbes espaciais, a
dedicagéao inabalavel das clinicas a fiabilidade, segurancga, cortesia, competéncia e ino-
vacgao tecnoldgica contribui significativamente para fomentar uma percegao favoravel da
qualidade do servigo de acordo com os gostos e exigéncias dos pacientes.

5.5. Sintese da discussao

Feita a analise e discussao dos resultados nos pontos anteriores, o objetivo desta
é confrontar os resultados obtidos com a literatura da area cuja revisao se encontra no
Capitulo 2. Em concreto, pretende-se:
- Identificar os resultados que, de alguma forma, j& eram sugeridos pela literatura
existente;
- Salientar o que ndo se encontrou e que seria de esperar, dada a literatura;
- Realcar o que se descobriu de novo e que, portanto, ainda néo tinha sido mencio-
nado na literatura.
Na Tabela 4 apresenta-se de forma sintética esses aspetos que de seguida se
discutem em mais detalhe.

Tabela 4 - Discussao dos resultados

Dimensdes | Variaveis /
do modelo Construtos

Discusséo dos resultados

Verificacdo no Caso de acordo com a Na literatura, mas néo Verificado no Caso e novo face a
literatura verificado no Caso literatura
O caso revelou que a formac3o técnica e

O Caso revelou que o
investimento em formacéo,

cientifica dos profissionais de salide e de O caso ndo evidenciou a
outros colaboradores elevaramno r!lvel de relevancia da fomla;;ao T S D ET e
desempenho das suas competéncias. enguanto motivacdo dos

Bohnenberger et al. (2019) colaboradores. mT"LOFafgm a retencéo dos
Hasan (2023) colaboradores.

Formagéo

0 caso revelou que a comunicacdo interna
& uma ferramenta que cria relacbes e

= envolvimento dos colaboradores. O caso revelou que as praticas de

Y Comunicagao Bruin et al. (2021) comunicacéo interativas

;— interna Gordon et al. (2019) potenciaram a motivacéo e a

.t_b' Goula et al. (2022) integracdo dos colaboradores.

= Inkotte (2000)

5 Musa et al. (2021)

— O caso revelou que as praticas de gestéo

=1 criaram uma cultura organizacional de

8 motivacdo e de pertenca nos O caso revelou que existe um

3 Gestdo e colaboradores. sentimento de pertenca por parte

° y Bruin et al (2021) dos colaboradores gue permitiu
envolvimento Hidayat (2019) constituir equipas coesas no

Huang (2020) funcionamento das clinicas.

Qaisar (2021)
Sanches (2017)
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O caso revelou que os pacientes confiam
e sentem-se seguros em relagdo aos
servicos prestados. Existe uma garantia de
qualidade percecionada pelos pacientes.
Armstrong et al. (2021)

Matlala et al (2021)

Parasuraman et al. (1985;1988)

Zehir et al. (2011)

O caso revelou que as competéncias
técnicas dos profissionais e a simpatia
influenciaram a percecédo da qualidade por
parte dos pacientes.
Fatima et al. (2019)
Nicholas et al. (2022)
Kaurav e Chowdha
Oliveira et al. (2020,

O caso revelou que a competéncia e a
dedicacio dos profissionais e de outros
colaboradores, influenciaram  a capacidade de
resposta e a qualidade dos servicos prestados
aos X

Oliveira (2019)

Parasuraman et al. (1985;1988)

O caso revelou que a cortesia e as
relacdes interativas contribuiram para

(2015)

elevar o grau de satisfacdo e de fidelizacdo
dos pacientes.

Moreira Melo et al. ((2021)

MNaini et al. {2022)

O caso revelou que existe um clima de
confianca por parte dos pacientes em
relacdo a procedimentos complexos e ao
bom desempenho dos profissionais.
Dhone e Sarwoko (2022)

lliopoulos e Priporas (2021)

Parasuraman et al. (1985;1988)

O caso evidenciou que o desempenho e a
competéncia dos profissionais e, de outros
colaboradores influenciaram positivamente
a percecdo da qualidade dos servigos por
parte dos pacientes.

Fatima et al. (2019)

Lima (2020)

Silva et al. (2023)

Zocca et al. (2023)

Elaboragéo propria

O caso nédo evidenciou
dados suficientes sobre a
capacidade de resposta
dos profissionais em
situacdes de
atendimentos urgentes
aos pacientes.

O caso ndo fornecei
evidéncias suficientes
sobre a falta de espacos
de atendimentos
urgentes e
especializados aos
pacientes por parte dos
profissionais.

Kaur et al. (2022)
Kotler et al. (2022)
Sima (2021)

O caso revelou que os pacientes
estdo muito satisfeitos com a
qualidade dos servigos prestados
pelos profissionais.

O caso revelou que a
competéncia e a dedicagdo dos
profissionais e de outros
colaboradores sdo fundamentais
na prestacdo de servigos de
qualidade.

O caso revelou que a capacidade
de resposta por parte dos
profissionais e de outros
colaboradores sdo fundamentais
na prestacdo de servicos

O caso revelou que a cortesia
moldou positivamente a
percecdo da qualidade por parte
dos pacientes

O caso revelou que a confianca é
uma dimensdo com impacto
positivo na percegdo da qualidade
pelos pacientes.

O caso revelou que a fiabilidade &
uma dimensdo critica de sucesso
e que influenciou a percecdo da
qualidade dos servigos prestados
por parte dos pacientes.

0O caso revelou que as dimensdes
reduzidas de algumas
instalagbes, influenciaram a
percecdo da qualidade subjetiva
por parte dos pacientes.

Iniciamos o capitulo com uma breve introdugdo sobre a andlise e discusséo

dos resultados. A seguir, apresentamos o grupo Clinica Santa Madalena numa perspe-

tiva de evolucdo, objetivos, plano estratégico, planeamento e projeto clinico. Procede-

mos ainda a uma analise exaustiva das 32 entrevistas e exploradas as questdes de

investigacdo do ponto de vista das dimensdes identificadas nas entrevistas tendo por

base o modelo de anélise.

Posteriormente, procedeu-se a uma discussao dos resultados que, tendo

sido confrontados com o que a literatura refere, revelaram nao sé consisténcias com a

mesma, mas também alguns aspetos que ndo foram verificados e outros que surgiram

de novo e que ainda néo tinham sido referidos suficientemente na literatura.
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No capitulo seguinte, que encerra esta tese de doutoramento, procurar-se-a dar o
ultimo passo, com destaque nos contributos originais desta investigacdo, quer para a
teoria quer para a gestao.
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Capitulo 6. Conclusao

Este capitulo esta estruturado em cinco pontos. No primeiro apresenta-se uma
sintese dos principais resultados. No segundo procura-se responder as duas questbes
de investigacao. O terceiro resume os contributos desta tese de doutoramento, tanto
para a teoria, como para a gestdo. No ponto quatro apresentam-se as limitagcdes do
estudo e no ultimo, as sugestdes de investigacao futuras.

6.1. Sintese dos resultados

No dominio da gestdo contemporéanea dos cuidados de saude, o papel inegavel
do marketing interno na qualidade dos servigos constitui uma pedra angular. Este estudo
exaustivo e exploratério teve como base de apoio um conjunto de dimensdes multiface-
tadas do marketing interno num quadro intrincado em seis clinicas do grupo Santa Ma-
dalena de cuidados de saude em medicina dentaria. Colocou uma lupa em elementos
fundamentais como na motivacao dos colaboradores, nas estratégias de integragao e
nas iniciativas subtis, mas impactantes e que influenciaram indiretamente a retengao
dos colaboradores ao nivel da qualidade dos servigos prestados aos pacientes.

A harmonizagéao dos niveis de motivagéo entre os diversos estratos dos colabora-
dores moldou significativamente o paradigma da prestacéo de servigos, tornando-se o
catalisador na criagdo de experiéncias enriquecedoras de cuidados aos pacientes. Ve-
rificou-se também que uma forca de trabalho efetivamente motivada permitiu obter um
maior empenho assente em padrdes elevados de qualidade e de satisfacao relativa-
mente aos servigos prestados e percecionados pelos pacientes.

Outra dimensao critica que emergiu foi a integragdo dos elementos das equipas.
Esta integragdo promoveu um sentimento de pertenca inestimavel entre os colaborado-
res, atuando como o elemento fundamental para promover um compromisso coletivo
com a prestacao de cuidados de saude de elevada qualidade. Facilitou uma frente uni-
ficada em que cada elemento das equipas se sentiu intrinsecamente ligado e responsa-
vel em atingir objetivos mensuraveis em termos de sustentabilidade econdmica e finan-
ceira, cujo volume de faturagdo em 2023 foi superior a 42 milhées de euros de acordo
com os dados apresentados no ponto 5.2.2. do capitulo 5.

Além disso, embora nao tenha sido confirmado de forma explicita os contributos
das iniciativas das clinicas, implicitamente contribuiram para a retengédo dos seus cola-
boradores. Estas iniciativas, entrelacadas no tecido das clinicas, alimentaram uma cul-
tura de trabalho positiva e, tornaram-se o alicerce de uma forga de trabalho satisfeita.
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Este contentamento dos varios colaboradores repercutiu-se inevitavelmente no exterior,
exercendo uma influéncia positiva na qualidade dos servicos prestados.

As implicacdes extrapoladas destas entrevistas abrangentes sublinharam firme-
mente o papel inegavel do marketing interno na elevacao da qualidade do servigo na
gestdo das organizagdes de cuidados de saude. Colocar os esforgos de marketing in-
terno no epicentro da estratégia organizacional surgiu nao apenas como um imperativo,
mas como uma visao de gestdo nao negociavel para garantir a prestacdo continua de
servigos sustentados de alta qualidade.

Em sintese, os resultados obtidos com esta exploragao exaustiva atestam inequi-
vocamente o profundo impacto exercido pelas dimensdes do marketing interno na qua-
lidade dos servigos de saude. Estabelece, de forma explicita, a relacdo simbidtica entre
uma forca de trabalho motivada, integrada e satisfeita e a percecédo da qualidade do
servigo pelos pacientes.

Além disso, indo além do funcionamento interno do grupo clinica santa Madalena,
as entrevistas realizadas em seis clinicas, langaram um foco luminoso sobre o papel
fundamental desempenhado pelas dimensdes da qualidade na formagao da qualidade
de servigo percebida entre todos os colaboradores das clinicas. Profundamente enrai-
zadas em teorias estabelecidas através de um vasto reservatorio de literatura sobre
qualidade de servigos, estas dimensdes oferecem uma compreensado panoramica da
dindmica de prestagao de servigos clinicos relativamente as percecdes dos pacientes.

A fiabilidade surge como o alicerce da ilustre reputagdo das clinicas CSM, tor-
nando-se a pedra angular que fortalece a lealdade dos pacientes e alimenta as extensas
referéncias boca-a-boca. No entanto, surge o desafio de gerir eficazmente a capacidade
de resposta, particularmente em clinicas situadas em centros comerciais movimenta-
dos. Este aumento da procura coloca obstaculos significativos, ampliando as complexi-
dades na manutencao dos padrdes de servico num contexto de aumento da procura.

No entanto, no meio destes desafios, as clinicas evocaram persistentemente uma
profunda confianga e seguranga entre os seus pacientes, demonstrando um sucesso
inabalavel em incutir um sentimento de confianga e seguranga, particularmente em pro-
cedimentos mais complexos utilizados nalgumas especialidades da medicina dentaria.

Também o comportamento louvavel dos colaboradores e o reconhecimento ine-
rente da sua competéncia convergem para se tornarem os catalisadores que contribuem
significativamente para a criagdo de experiéncias positivas e enriquecedoras para os
pacientes.

Apesar de se debaterem com os complexos dilemas da capacidade de resposta e
das limitagbes espaciais, a dedicagao inabalavel dos colaboradores das seis clinicas a
fiabilidade, seguranga, cortesia, competéncia e inovagao tecnoldgica funciona como um
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farol que orienta uma percecao positiva da qualidade do servigo entre a sua clientela
diversificada e exigente.

Essencialmente, estas dimensdes de qualidade discernidas, emergem como 0s
arquitetos que moldam intrinsecamente o dominio da qualidade de servigco percebida no
dominio das clinicas Santa Madalena. Elas destacam o empenho inabalavel das clinicas
na procura incessante da melhoria da qualidade do servigo, mantendo uma percegao
duradoura e favoravel entre os utilizadores, apesar dos desafios inerentes que pontuam
a sua agao operacional.

Desta forma, os quatro objetivos propostos foram assim cumpridos:

Objetivo 1

Assim, e respondendo ao primeiro objetivo tragado, identificar as praticas de mar-
keting interno aplicadas no grupo CSM no contexto da gestéo e prestacao de servigos,
podemos afirmar que foram identificadas varias praticas diversificadas de marketing
interno, nomeadamente, campanhas de informacao sobre procedimentos médicos, a
promocao de programas de saude preventiva através de revistas técnicas de saude oral,
e de sites Web, redes sociais e a criagdo de experiéncias positivas para os pacientes,
sendo de realgar a empatia € a comunicagao interna. Também os programas de fideli-
zacao, o feedback ativo dos pacientes para uma melhoria continua e as parcerias com
as comunidades locais, contribuiram de forma muito positiva como estratégias de mar-
keting aplicadas. O bem-estar dos colaboradores foi outro aspeto crucial que influenciou
indiretamente a percecédo dos pacientes sobre a qualidade dos servigos prestados no
grupo Clinica Santa Madalena.

Objetivo 2

Relativamente o segundo objetivo, compreender o papel do marketing interno na
prestacéo de servigos de saude no grupo CSM, verificou-se que foi fundamental, tendo
influenciado a motivagao, a integragao e a retenc¢do dos colaboradores e criado equipas
de trabalho muito empenhadas, refletindo-se diretamente na qualidade dos cuidados
prestados aos pacientes. Ao promover um ambiente de trabalho positivo, o marketing
interno fortaleceu a cultura organizacional, resultando em servigos mais satisfatorios e
experiéncias positivas para os pacientes. Estas estratégias n&o so6 elevaram a qualidade
percebida pelos pacientes, como também aumentaram a reputagéo das Clinicas Santa
Madalena e a fidelidade dos seus pacientes. Neste sentido, podemos concluir que as
praticas de marketing interno foram essenciais para garantir uma oferta consistente de
servigos de alta qualidade.
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Objetivo 3

Sobre o terceiro objetivo tracado, identificar os fatores criticos de sucesso que
poderdo influenciar a qualidade de servi¢os prestados pelos colaboradores do grupo
CSM, podemos afirmar através da analise dos resultados, que os fatores criticos de
sucesso ha prestacdo de servicos de exceléncia estao diretamente relacionados com a
motivacdo dos colaboradores, com a integracdo das equipas e com as iniciativas de
retencao de recursos humanos. Estes elementos influenciaram diretamente a qualidade
dos cuidados de saude prestados. Ao nivel da motivagao, verificou-se que os profissio-
nais de salude e de outros colaboradores demonstraram empenho e dedicagdo com im-
pacto direto em padrdes de qualidade mais elevados. Outras Iniciativas mais subtis, mas
impactantes, fomentaram uma cultura de trabalho positiva ao nivel da qualidade dos
servigos prestados aos pacientes. Neste sentido, podemos afirmar que estes procedi-
mentos foram essenciais no alcance de patamares elevares de uma cultura organizaci-
onal de exigéncia e de exceléncia.

Objetivo 4

Por ultimo, e relativamente ao quarto objetivo, analisar como é que as dimensfes
da qualidade dos servigos prestados influenciam a percecéo da qualidade por parte dos
pacientes do grupo CSM, o estudo ressalta a importancia do marketing interno na for-
macao das dimensdes da qualidade ao nivel dos servigos de saude, com o foco na
motivacdo dos colaboradores, estratégias de integracao e iniciativas indiretas de reten-
¢ao de recursos humanos. Destaca-se a influéncia positiva da motivagéo dos colabora-
dores na dedicacao, resultando em experiéncias enriquecedoras para 0s pacientes. A
integracéo efetiva, o sistema de comunicagéo robusto e o envolvimento dos colabora-
dores nos processos decisorios, influenciaram a percecdo da qualidade por parte dos
pacientes. As iniciativas das clinicas, como por exemplo, os programas de formacéo de
comunicagdo interativa, também contribuiram para o sucesso profissional num ambiente
muito favoravel de prestacdo de servicos adequados as necessidades dos pacientes.
Quanto a influéncia das dimensdes da qualidade dos servi¢os de saude, destacou-se a
importancia da fiabilidade na reputagéo positiva das clinicas, correlacionada com a le-
aldade dos pacientes. Outras variaveis como a confianga, a cortesia, o reconhecimento
da competéncia das equipes médicas e inovagdes tecnoldgicas, moldaram positiva-
mente a percecdo da qualidade por parte dos pacientes.

6.2. Resposta as questoes de investigagao
Esta pesquisa decorreu em torno de um problema de investigagcédo que foi
identificado com base numa lacuna da literatura cuja revisdo se encontra no capitulo 2:
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Como é que o marketing interno influencia a percecao de qualidade por
parte dos utentes dos servi¢os de saude?

Deste modo e para dar resposta ao problema de investigacéo, foram levantadas
duas questbes que nortearam a presente investigacdo e ajudaram a operacionalizar o
trabalho de pesquisa: a primeira questao centrou-se no marketing interno, enquanto a
segunda nas dimensdes da qualidade.

A seguir procurar-se a responder as duas questdes de investigacao.

Questao 1
Como é que o marketing interno influencia as dimens&es da qualidade dos servi-
cos de saude?

Resposta:

Segundo a analise efetuada no capitulo 5 e no contexto da dimensdo do marketing
interno, o comportamento e a atitude dos profissionais de salde e de outros colabora-
dores na prestacdo de servicos de elevada qualidade foram evidenciados quer pelos
entrevistados, quer também referenciados nos inquéritos internos de satisfagéo dos pa-
cientes. Uma grande maioria dos entrevistados referiram que a motivagéo, a integragado
e a retencdo dos colaboradores foram influenciadas através da participagdo em acdes
de formacé&o a medida, desenhadas internamente pela MD Academy, centro de forma-
¢do do grupo Clinica Santa Madalena: programas de saude oral preventiva e a criagdo
de experiéncias positivas. Ao nivel da motivacdo dos colaboradores, verificou-se uma
forte coes@o e um sentimento de pertenca que impulsionou um compromisso coletivo
com a exceléncia e que resultou em padrbes elevados de qualidade de cuidados aos
pacientes. A empatia e a comunicacao interativa com os pacientes foram também refe-
renciadas por muitos entrevistados: verificou-se um feedback muito positivo sobre a
qualidade dos servigos prestados pelos colaboradores. Ou seja, a relagéo entre o mar-
keting interno e as dimensdes da qualidade dos servigos de saude foi evidenciada em
todas as clinicas, langcando as bases para uma forca de trabalho comprometida e capaz
de oferecer servigos alinhados com as dimensdes de qualidade. Em suma, podemos
afirmar que as préticas de marketing interno influenciaram de forma substancial as di-
mensdes da qualidade dos servigos prestados por parte dos pacientes.

Questéao 2
Como é que as dimensdes da qualidade dos servi¢os de saude influenciam a per-
cecao da qualidade por parte dos utentes?
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Resposta:

Apbs se entender como € que o marketing interno influenciou as dimensdes da
gualidade da saude nas Clinicas Santa Madalena, procurou-se perceber como é que as
dimensdes da qualidade dos servicos prestados nas clinicas influenciaram a percecao
da qualidade por parte dos seus pacientes. Através da andlise das entrevistas realiza-
das e com base nos inquéritos internos de satisfacdo aos pacientes, a fiabilidade des-
tacou-se em todas as clinicas: servicos muito fidveis. Os pacientes revelaram ter enorme
confianca, uma sensacdo de seguranca e uma cortesia louvavel por parte de todos os
colaboradores. Ainda de acordo com as evidéncias extraidas, quer das entrevistas, quer
dos inquéritos internos de satisfacéo aos pacientes, a percecado da qualidade por parte
dos pacientes foi influenciada pelas competéncias dos profissionais de salde, que con-
tribuiram para a criacdo de experiéncias positivas e enriqguecedoras. Contudo, a analise
das entrevistas revelou que algumas estruturas fisicas nem sempre estédo preparadas e
adequadas para responder a capacidade de resposta em situacdes de atendimento ur-
gente. Também a rotatividade de alguns médicos, alguns cancelamentos de consultas
e alteracdes de datas e horarios, contribuiram para alguma insatisfagdo dos pacientes.
Em suma, as evidéncias demonstraram que as dimensdes da qualidade permitiram criar
uma forga de trabalho empenhada, tendo influenciado a percecéo da qualidade por parte
dos pacientes. Em relacdo a qualidade dos servigos prestados, os resultados das entre-
vistas evidenciaram e sublinharam a satisfacé@o geral dos pacientes em relacéo aos ser-
vigcos prestados em todas as clinicas.

6.3. Contributos

Na esfera académica, estas conclusdes justificam a necessidade de mais investi-
gacao aprofundada nas areas do marketing interno, quer em instituicbes privadas ou
publicas de cuidados de saude em medicina dentaria. O estudo realga também a ne-
cessidade de instituicbes académicas aprofundarem as dimensdes matizadas da moti-
vacéo dos colaboradores, das estratégias de integracao e das iniciativas de retengéo
em varios contextos de cuidados de saude. Relativamente aos investigadores, devem
estar recetivos a realizar estudos longitudinais e a adotar abordagens interdisciplinares,
reunindo teorias do marketing, do comportamento organizacional e da gestdo. Estes
esforgos poderéo abrir caminho para uma compreensao mais abrangente da intrincada
interac&o entre a dindmica do marketing interno e a qualidade dos servigos, promovendo
um quadro tedrico e pratico mais sélido.
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Além disso, estas conclusdes evidenciam a necessidade de uma integracao de
estudos de casos praticos nos curriculos académicos: ao incorporar cenarios do mundo
real derivados do sector dos cuidados de saude, as instituicbes de ensino poderiam
oferecer aos estudantes uma experiéncia de aprendizagem holistica suportada em es-
tudos mais praticos. Esta abordagem permitiria aos futuros profissionais e gestores do
sector da saude oral, compreender a importancia das estratégias de marketing interno
na formacao da qualidade do servico e dota-los de competéncias necessarias para apli-
carem em estruturas organizacionais mais complexas e exigentes.

No dominio profissional, € importante que as organizagdes de cuidados de saude
oral apostem em estratégias de marketing interno: os profissionais de saude e os seus
lideres devem ser encorajados a alinhar as suas estratégias, enfatizando o cultivo de
um ambiente de trabalho que promova a motivagao, a integracao e a retengao dos co-
laboradores. Este esforco conduzira, inevitavelmente, a elevacao dos padroes de qua-
lidade dos servigos prestados aos pacientes.

Na sua esséncia, as implicagdes retiradas deste estudo sublinham que existe
uma relagdo muito estreita entre a investigagcdo académica e a aplicagao pratica, pro-
movendo um ecossistema conducente a melhoria continua da qualidade dos servigos
de saude prestados nas diversas areas da medicina dentaria.

Esta abordagem contribui significativamente para o conhecimento, culminando em
intervengdes mais informadas e praticas mais eficazes no dominio da qualidade dos
cuidados de saude oral e abre espaco para melhorias substanciais no campo do mar-
keting interno e suas implica¢gdes na qualidade de prestacdo de servigos, proporcio-
nando um quadro mais solido na tomada de decisGes e na aplicagao de estratégias mais
eficazes nas instituicoes.

Na sequéncia destas consideragbes mais gerais, as subsecg¢des seguintes siste-
matizam de forma clara e detalhada os contributos tedricos e praticos da investigagao
conduzida.

6.3.1. Contributos para a teoria

A presente investigacdo permitiu identificar algumas questdes que nao tinham
ainda sido referidas na literatura. Sem se pretender generalizar estes contributos fora
do universo do grupo Clinica Santa Madalena, dada a natureza exploratéria da investi-
gacgao assente no estudo de um caso unico, com uma amostra de 6 clinicas seleciona-
das de um total de 19, localizadas em diferentes zonas do pais, sugerem-se trés gran-
des contributos para a teoria.
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Niveis de motivagao

O alinhamento dos niveis de motivagcao entre os colaboradores em todas as areas
de atuagao, moldou significativamente a prestacao de servigos de qualidade com
o foco nos pacientes. Empiricamente, observou-se que os colaboradores motiva-
dos apresentaram um maior empenho e dedicagdo, com resultados muito positi-
VoS em experiéncias enriquecedoras de cuidados aos pacientes.

Integracao efetiva dos colaboradores

Aintegracao dos colaboradores teve uma grande influencia sobre a qualidade dos
servicos no ecossistema das Clinicas Santa Madalena, sobretudo ao nivel do em-
penho e dedicagao.

Canais de comunicagao robustos

O estabelecimento de canais de comunicagao robustos como troca de informa-
¢des, facilitou o envolvimento ativo dos colaboradores nos processos de tomada
de decisao, alimentando um compromisso coletivo de pertenca e de satisfacao.

Satisfagao dos pacientes

Um ultimo contributo para a teoria tem a ver com o facto de ter sido possivel com-
preender como € que a satisfacdo dos pacientes esta diretamente relacionada
com a percegao da exceléncia dos servigos prestados e como é que esta dimen-
sdo teve impacto na reputacao das clinicas, na lealdade e na fidelizagao dos pa-
cientes.

6.3.2. Contributos para a gestao

Espera-se que esta tese de doutoramento possa trazer contributos para a gestao.
No entanto e, tendo em conta que tema do papel do marketing na gestao de servigos
de saude, foi investigado no contexto do grupo Clinica Santa Madalena, os contributos
que a seguir se descrevem restringem-se apenas a esta realidade, pois seria abusivo
aplica-los a outros contextos. Neste sentido, sugerem-se as seguintes recomendagdes
no ambito da gestao.

Recomendacgéao 1
Os responsaveis pela gestdo de instituicdbes que prestam servigcos de medicina
dentaria, devem implementar praticas de marketing interno que permitam poten-

ciar a curto, médio e a longo prazo a reten¢ao dos seus colaboradores e fideliza-
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los com o propésito de aumentar o nivel de satisfagdo dos pacientes: sugere-se
que reavaliem as suas estratégias organizacionais com base em abordagens de
integracao e de motivacao centradas nos seus profissionais de saude.

Recomendacgao 2

Ao nivel da direcao sugere-se que seja promovida uma cultura de capacitagao,
encorajamento, assim como um sistema de comunicagao interativo, por forma a
proporcionar oportunidades de partilha de experiéncias enriquecedoras: reforcar
a satisfacao dos colaboradores e atrair novos segmentos de mercado, com ga-
nhos de rentabilidade econdémica e financeira.

Recomendagao 3

Os diversos responsaveis devem investir em ambientes de trabalho adequados,
garantindo uma continuidade inabalavel de prestacio de servigos de elevada qua-
lidade: aquisicdo de novas tecnologias de ponta, espacos adequados face a pro-
cura, formacodes especializadas e uma aposta robusta na gestao de recursos hu-
manos adequados aos objetivos organizacionais. Em suma, adotarem uma viséo
estratégica assente numa filosofia de gestdo de marketing interno direcionada
para 0 sucesso.

Recomendacao 4

A direcdo deve empenhar-se no trabalho orientado para os clientes e para a valo-
rizacdo dos colaboradores: o conhecimento deve ser difundido por todos os de-
partamentos da instituicdo; os objetivos e metas da empresa devem ser transmiti-
dos aos colaboradores, bem como as suas responsabilidades em areas de atua-
¢ao, assim como também as expetativas dos colaboradores devem ser atendidas
com base em critérios claros e nos objetivos da empresa, criando um ambiente de
confianga mutua e alta eficiéncia.

6.4. Limitagcdes do estudo

Embora este estudo tenha aprofundado as dimensdes do marketing interno e a
qualidade dos servicos prestados em seis clinicas privadas de cuidados de saude em
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medicina dentaria do grupo CSM, é essencial reconhecer as suas limitagdes que abran-
gem aspetos relacionados com a metodologia adotada, fenémeno do objeto de estudo
e estrutura da amostra.

Em primeiro lugar, referem-se as que decorrem da metodologia adotada. A
investigagao centrou-se no estudo de caso, tendo por base uma abordagem de natureza
qualitativa. Sem prejuizo das caracteristicas deste método que o tornaram particular-
mente adequado ao problema de investigacao, a verdade é que tem uma limitagao de-
corrente da impossibilidade de generalizagéo dos resultados. As entrevistas realizadas,
embora perspicazes, podem nao ter atingido a profundidade desejada para uma com-
preensao abrangente. O estudo baseou-se fortemente em dados qualitativos derivados
de entrevistas semiestruturadas que, embora oferecam uma visao rica e aprofundada
da realidade, podem nao ter explorado totalmente as nuances do marketing interno no
contexto das clinicas. As entrevistas poderiam ter beneficiado de uma abordagem mais
estruturada ou de uma sondagem adicional para aprofundar aspetos especificos sobre
as motivacao dos colaboradores, as estratégias de integracao e iniciativas de retengao.
Embora a metodologia utilizada neste estudo tenha permitido obter informagdes valio-
sas, a inclusdo de métodos quantitativos, poderiam ter acrescentado outros dados de
validagao estatistica. Uma componente quantitativa, com recurso a inquéritos através
de questionarios, poderia ter tornado possivel medir o impacto das dimensdes do mar-
keting interno na qualidade do servico de forma mais objetiva e obter métricas quantifi-
caveis para corroborar e fundamentar os dados qualitativos recolhidos nas entrevistas,
reforcando a validade do estudo.

A segunda limitagdo tem a ver com o préprio fendmeno, objeto de estudo. Falar
de questdes diretamente relacionadas com as praticas de marketing interno e com a
prestacao de servicos de qualidade, envolvendo o publico interno, pode ter deixado al-
guns entrevistados desconfortaveis relativamente ao conteudo das questdes a respon-
der.
Uma terceira situacao e, apesar do estudo se ter centrado em perspetivas inter-
nas, predominantemente do ponto de vista do pessoal clinico, constitui uma limitacdo a
compreensao da dindmica holistica da percecéo da qualidade do servigo. Um outro as-
peto que nao foi tido em conta é a auséncia das perspetivas dos pacientes de forma
direta, embora o estudo tenha explorado extensivamente o funcionamento interno das
clinicas, as percec¢des dos colaboradores e dos pacientes, através dos inquéritos inter-
nos de satisfacao.
Outra limitagdo digna de nota é a possibilidade de enviesamento ou subjetividade
no processo de entrevista, podendo introduzir alguns preconceitos inerentes as perspe-
tivas e experiéncias dos entrevistados. E também importante reconhecer que, apesar
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do objeto de estudo ter sido em seis clinicas de um total de dezanove do grupo CSM,
as limitagbes contextuais poderao ter existido. Também as conclusdes e implicagdes
retiradas, poderao nao ser universalmente aplicaveis a todos os contextos de cuidados
de saude: fatores como a dimensao de cada clinica, a localizagao geografica e a demo-
grafia dos pacientes podem influenciar significativamente a dinAmica do marketing in-
terno e as percecoes da qualidade do servigo, tornando mais dificil generalizar os resul-
tados para além do contexto especifico do grupo CSM.

Em conclusdo, embora este estudo fornega informacgdes valiosas sobre as di-
mensodes do marketing interno e da qualidade dos servigos prestados no grupo CSM, é
essencial reconhecer as suas limitagdes: a incorporacdo de medidas quantitativas, e
uma maior diversidade de participantes poderiam melhorar o ambito e a aplicabilidade
do estudo, abrindo caminho para conclusdes ainda mais robustas e recomendacdes
acionaveis no dominio da gestao da qualidade dos cuidados de saude oral.

6.5. Sugestoes de investigagoes futuras

Para além das limitagbes apontadas, podemos concluir que a investigagao
realizada até ao momento permitiu uma visao aprofundada das dimensdes fundamen-
tais do marketing interno no contexto de seis clinicas de saude, salientando a sua con-
sideravel influéncia na percecdo da qualidade do servico. No entanto, no sentido de
alargar e enriquecer a compreensao desta complexa interagao, sado delineadas varias
oportunidades e diregbes para investigagdes futuras, visando ultrapassar as limitagdes
identificadas e explorar areas ainda nao investigadas. Apesar dos valiosos conhecimen-
tos fornecidos pelas entrevistas realizadas, ha espago para uma abordagem mais es-
truturada e pormenorizada. A utilizagdo de protocolos de entrevista mais abrangentes,
orientados para aspetos especificos do marketing interno, tais como a motivagao dos
trabalhadores, as estratégias de integracéo e as iniciativas de retencéo, poderiam reve-
lar nuances e perceg¢des mais subtis, enriquecendo a compreensao do tema. Esta abor-
dagem combinada reforgaria a forga e a amplitude das conclusdes, proporcionando uma
avaliagdo mais solida da relagdo entre as estratégias de marketing interno e os resulta-
dos da qualidade do servigo.

Um outro aspeto a explorar em estudos subsequentes, seria a inclusdo de ou-
tras técnicas de recolha de dados, através de inquéritos por questionarios sobre outras
perspetivas dos pacientes e que poderiam fornecer informagdes valiosas sobre a forma
como as praticas de marketing interno se traduzem na perce¢ao da qualidade dos ser-
vigos pelo publico externo. Finalmente, para melhorar a nossa compreenséao das intera-

¢des entre as estratégias de marketing interno e a qualidade percebida dos servigos de
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saude, as investigagdes futuras poderado adotar uma abordagem multidimensional, no-
meadamente incorporar métodos qualitativos e quantitativos, contemplando multiplas
perspetivas e considerando diferentes contextos.
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Anexos

Anexo A - Guiao das Entrevistas

A1 - Guidao das entrevistas ao Administrador e ao Diretor Geral

Pergunta de warm-up

Q1. Na sua opinido, quais sao os principais desafios que se colocam ao Grupo
Clinicas Santa Madalena?

Perguntas sobre qualidade do servigo

Q2. Acha que os pacientes estdo, em geral, satisfeitos com os servigos prestados
pelas clinicas? Porqué?

Q3. Na sua opinido, como € que os pacientes avaliam a qualidade do servigo
que lhes sao prestados nas clinicas?

Q4. Considera que os pacientes conseguem avaliar corretamente a quali-
dade dos servigos prestados nas clinicas? Porqué?

Q5. Acha que ha uma diferenga significativa entre a qualidade efetiva dos
servicos prestados nas clinicas e a percecado que os pacientes delas tém? Por-
qué?

Q6. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Perguntas sobre praticas de marketing interno

Q7. Acha que a atitude e o comportamento dos seus colaboradores influen-
ciam a percecao que os pacientes tém da qualidade do servigo prestado? Porqué?

Q8. O que é que a Administragéo faz para aumentar o grau de motivagéo e
o empenho dos colaboradores? Nota: explorar: i) Formagao, ii) Comunicagao in-
terna e iii) Gestao e envolvimento

Q9. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Pergunta de fecho

Q10. Para terminar, deseja referir mais algum assunto que Ihe pareca rele-

vante e que nao tenha sido abordado nesta entrevista?

A2 - Guiao da entrevista ao Gestor de Marketing

Pergunta de warm-up
Q1. Na sua opinido, quais sao os principais desafios que se colocam as clinicas?
Perguntas sobre qualidade do servigo
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Q2. Acha que os pacientes estao, em geral, satisfeitos com os servigos pres-
tados pelas clinicas? Porqué?

Q3. Na sua opinido, como é que os pacientes avaliam a qualidade dos ser-
vigos que lhes sao prestados nas clinicas? Nota: explorar- fiabilidade, capacidade
de resposta, confianga, segurancga, cortesia, competéncia e elementos tangiveis.

Q4. Considera que os pacientes conseguem avaliar corretamente a quali-
dade dos servigos prestados nas clinicas? Porqué?

Q5. Acha que ha uma diferencga significativa entre a qualidade efetiva dos
servicos prestados nas clinicas e a percegao que os pacientes dela tém? Porqué?

Q6. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Perguntas sobre praticas de marketing interno

Q7. Acha que a atitude e o comportamento dos colaboradores influenciam a
percecao que os pacientes tém da qualidade do servigo prestado? Porqué?

Q8. O que é que as clinicas fazem para aumentar o grau de motivagéo e o
empenho dos colaboradores? Nota: Explorar: i) formacgéo, ii) comunicagao in-
terna e iii) gestao e envolvimento.

Q9. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Pergunta de fecho

Q10. Para terminar, deseja referir mais algum assunto que Ihe pareca rele-

vante e que nao tenha sido abordado nesta entrevista?

A3 - Guidao das entrevistas aos diretores clinicos

Q1. Na sua opinido, quais sao os principais desafios que se colocam a sua clinica?
Perguntas sobre qualidade do servigo

Q2. Acha que os pacientes estao, em geral, satisfeitos com os servigos pres-
tados pela clinica? Porqué?

Q3. Na sua opinido, como € que os pacientes avaliam a qualidade dos ser-
vicos que lhes sado prestados na clinica? Nota: Explorar: fiabilidade, capacidade
de resposta, confianga, seguranga, cortesia, competéncia e elementos tangiveis.

Q4. Considera que os pacientes conseguem avaliar corretamente a quali-
dade dos servigos prestados na clinica? Porqué?

Q5. Acha que ha uma diferenga significativa entre a qualidade efetiva dos
servigos prestados na clinica e a percegao que os pacientes dela tém? Porqué?

Q6. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?
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Perguntas sobre praticas de marketing interno

Q7. Acha que a atitude e o comportamento dos seus colaboradores influen-
ciam a percecao que os pacientes tém da qualidade do servigo prestado? Porqué?

Q8. O que é que a sua clinica faz para aumentar o grau de motivagéo e o
empenho dos colaboradores? Nota: Explorar: i) formacao, ii) comunicacao interna
e iii) gestao e envolvimento.

Q9. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?
Pergunta de fecho

Q10. Para terminar, deseja referir mais algum assunto que |Ihe pareca rele-
vante e que nao tenha sido abordado nesta entrevista?

A4 - Guidao das entrevistas aos médicos

Pergunta de warm-up

Q1. Na sua opinido, quais sao os principais desafios que enfrenta na pres-
tacao de servicos nesta clinica?
Perguntas sobre qualidade do servigo

Q2. Acha que os pacientes estao, em geral, satisfeitos com os servigos pres-
tados pela clinica? Porqué?

Q3. Na sua opinido, como € que os pacientes avaliam a qualidade dos ser-
vigos que lhes sao prestados na clinica? Nota: Explorar: fiabilidade, capacidade
de resposta, confianga, seguranga, cortesia, competéncia e elementos tangiveis.

Q4. Considera que os pacientes conseguem avaliar corretamente a quali-
dade dos servigcos prestados na clinica? Porqué?

Q5. Acha que ha uma diferenga significativa entre a qualidade efetiva dos
servicos prestados na clinica e a percecao que os pacientes dela tém? Porqué?

Q6. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Perguntas sobre praticas de marketing interno

Q7. Acha que a sua atitude e o seu comportamento influenciam a percegéo
que os pacientes tém da qualidade do servigo prestado? Porqué?

Q8. O que é que a clinica faz para aumentar o grau de motivagdo e o empe-
nho dos colaboradores? Nota: Explorar: i) formacao, ii) comunicagao interna e iii)
gestado e envolvimento.

Q9. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Pergunta de fecho

129



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

Q10. Para terminar, deseja referir mais algum assunto que Ihe pareca rele-
vante e que nao tenha sido abordado nesta entrevista?

A5 - Guido das entrevistas aos rececionistas

Pergunta de warm-up

Q1. Na sua opinido, quais sao os principais desafios que enfrenta na pres-
tacao de servicos nesta clinica?
Perguntas sobre qualidade do servigo

Q2. Acha que os pacientes estao, em geral, satisfeitos com os servigos pres-
tados pela clinica? Porqué?

Q3. Na sua opinido, como € que os pacientes avaliam a qualidade dos ser-
vigos que lhes sao prestados na clinica? Nota: Explorar: fiabilidade, capacidade
de resposta, confianga, segurancga, cortesia, competéncia e elementos tangiveis.

Q4. Considera que os pacientes conseguem avaliar corretamente a quali-
dade dos servicos prestados na clinica? Porqué?

Q5. Acha que ha uma diferenga significativa entre a qualidade efetiva dos
servicos prestados na clinica e a percecao que os pacientes dela tém? Porqué?

Q6. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Perguntas sobre praticas de marketing interno

Q7. Acha que a sua atitude e o seu comportamento influenciam a percegéo
que os pacientes tém da qualidade do servigo prestado ao nivel do atendimento?
Porqué?

Q8. O que é que a clinica faz para aumentar o grau de motivagdo e o empe-
nho dos colaboradores? Nota: Explorar: i) formacao, ii) comunicagao interna e iii)
gestado e envolvimento.

Q9. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Pergunta de fecho

Q10. Para terminar, deseja referir mais algum assunto que Ihe pareca rele-

vante e que nao tenha sido abordado nesta entrevista?

A6 - Guidao das entrevistas ao responsavel pela gestio da clinica

Pergunta de warm-up
Q1. Na sua opinido, quais sao os principais desafios que se colocam a Clinica?
Perguntas sobre qualidade do servigo
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Q2. Acha que os pacientes estao, em geral, satisfeitos com os servigos pres-
tados pela clinica? Porqué?

Q3. Na sua opinido, como € que os pacientes avaliam a qualidade dos ser-
vigos que lhes sao prestados na clinica? Nota: Explorar: fiabilidade, capacidade
de resposta, confianga, segurancga, cortesia, competéncia e elementos tangiveis.

Q4. Considera que os pacientes conseguem avaliar corretamente a quali-
dade dos servigos prestados na clinica? Porqué?

Q5. Acha que ha uma diferencga significativa entre a qualidade efetiva dos
servicos prestados na clinica e a percecéo que os pacientes dela tém? Porqué?

Q6. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Perguntas sobre praticas de marketing interno

Q7. Acha que a atitude e o comportamento dos seus colaboradores influen-
ciam a percecao que os pacientes tém da qualidade do servigo prestado? Porqué?

Q8. O que é que faz para aumentar o grau de motivagdo e o empenho dos
seus colaboradores? Nota: Explorar: i) formacao, ii) comunicagao interna e iii)
gestao e envolvimento.

Q9. Quer citar alguns casos de que se lembre que ilustrem bem aquilo que
acabou de referir?

Pergunta de fecho

Q10. Para terminar, deseja referir mais algum assunto que Ihe pareca rele-

vante e que nao tenha sido abordado nesta entrevista?
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Anexo B - Pedido de Autorizacdo a Administracédo do Grupo CSM

Consentimento Informado
Pedido de Autorizagado a Administragao

Grupo Clinica Santa Madalena

Informagao geral e objetivo do projeto

Este pedido foi apresentado por mim, presencialmente, em reunido com a
Administragédo do Grupo das Clinicas de Santa Madalena, com o objetivo de esclarecimento e
pedido de autorizagdo/consentimento para a realizagdo de entrevistas e recolha de dados
relativos & empresa, tendo selecionado seis das clinicas como objeto de estudo. Informei
antecipadamente que as entrevistas seriam gravadas, com o consentimento prévio dos
entrevistados, e de acordo com a sua disponibilidade, respeitando os principios éticos e do
sigilo profissional, tal como mantendo o seu anonimato. Informei igualmente que os dados

recolhidos seriam utilizados apenas no ambito desta investigagéo, para fins académicos.

Pedido de Consentimento

Eu, Anténio Garcia Nunes Mordo, doutorando em Ciéncias Empresariais na
Universidade Portucalense, solicito autorizagdo para desenvolver o projeto de investigagéo —
Tese de Doutoramento, cujo tema é o “Papel do Marketing na Gestdo de Servigos de Saude:
O Caso Clinica Santa Madalena”, de acordo com os principios éticos e de sigilo
mencionados, através de entrevistas e posterior tratamento dos dados recolhidos nas

mesmas. Neste sentido, espero obter resultados relevantes para o Grupo CSM.

De acordo com a informagado prévia, autorizo a cooperagdo do Grupo Santa Madalena no
projeto de investigacéo - Tese de Doutoramento.

Diretor Geral do Grupo Clinica de Santa Madalena - Wm Nuno Santos

;:"Qc?g!u 4 // ‘ ég/é//f//w
ANTA MADALENA
o s & Rua Ji . o
Doutorando - Antgpio Garcia/Nupes Mora ve °?§*§(’;‘; 5‘508'2@2:. n° 21
\L’\ NIF 503276 677
y ) S

Lisboa, 12 julho de 2022
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Anexo C — Analise dos conteudos das entrevistas
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ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS - “0 PAPEL DO MARKETING NA GESTAO DE SERVICOS DE SAUDE O

CASO DA CLINICA SANTA MADALENA”

Tabela 5 - Analise da Entrevista do Diretor Geral

Unidade de registo: Escrita a nivel seméantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Analise de conteudo

muito profissionais e competentes

Categoria de 3% | Categoria de 22 ordem | Subcategoria Indicadores/Descri¢do Frequéncia Unidade de registo

ordem

Desafios da Cli- | Estrutura fisica da cli- Condicionamento devido as | - Falta de preparacdo das estruturas fisicas con- | 1 . Temos dimens®es e estruturas fisicas que nem

nica Santa Ma- | nica dimensdes e estrutura fisica | dicionam a resposta em situacdes urgentes sempre estdo preparadas para responder a capa-

dalena cidade de resposta em situacdes urgentes. DG

Qualidade do Satisfacdo geral dos pa- | Pacientes muito satisfeitos - Na sua generalidade os pacientes estdo muito 1 De acordo com as informagfes que tenho quer da

servico prestado | cientes satisfeitos com a CSM area de marketing, quer através dos gestores das
diversas clinicas, 0s nossos pacientes estdo muito
satisfeitos com os diversos servigos prestados
desde a rece¢do aos atos médicos. DG

Razdes da satisfagdo Competéncia dos médicos - Os profissionais a trabalhar nas CSM sdo 1 (...), os médicos sao competentes DG
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Confianca - Os profissionais a trabalhar nas CSM sdo de (...) sentem-se a vontade e confiam DG
confianca

Simpatia - Os profissionais a trabalhar nas CSM s&o sim- (...) os médicos sdo competentes e muito simpdticos
paticos (...) DG

Rececédo - Qualidade no atendimento da rececdo Valorizam também os servicos e orienta¢des ao ni-

vel do atendimento nas rececdes. DG

Avaliacdo dos servigos
prestados pelos pacientes

Questionarios

- A avaliagdo da satisfagdo é feita com recurso a
questionarios de avaliacdo

Através dos questiondrios de satisfacdo dos pacien-
tes (...) DG

Opinido sobre a avaliagéo
correta dos pacientes

Avaliacéo correta da quali-
dade

- Na opinido do DG os pacientes avaliam corre-
tamente a qualidade dos servigos prestados

Acho que 0s nossos pacientes ttm uma nogao muito
propria de avaliar corretamente a qualidade dos
nossos servigos desde as marcagdes de consultas
até serem atendidas pelos nossos médicos DG

Qualidade efetiva versus
percecgdo do cliente

Qualidade efetiva seme-
Ihante a qualidade percebida

- N&o existe diferenca significativa

Penso que néo, grande parte dos nossos clientes ja
se habituaram a confiar e a sentirem se seguros
Nos nossos servicos. DG

Exemplos

Marketing in-
terno

Influéncia do comporta-
mento e atitude dos colabo-
radores

- Grande influéncia

- As atitudes e comportamentos dos colaborado-
res influencia a percecdo de qualidade dos paci-
entes

Sim, e séo eles que com as suas capacidades e for-
mas de se relacionarem com 0s nossos pacientes,
mostrando se seguros, simpaticos e dispostos a ou-
vir o eles dizem. DG

Gestdo de motivagdo e em-
penho

- Importancia da formacéo

- A clinica promove ag@es de formagao e pds-
graduacoes

O nosso objetivo é envolver todos os nossos cola-
boradores a frequentarem aces de formagéo e
cursos de pos-graduagdes. SO assim podemos ofe-
recer servicos de exceléncia aos nossos pacientes.
DG

- AcOes tematicas e de con-
vivio

A clinica promove agdes tematicas e de convi-
vio entre colaboradores

Também promovemos encontros tematicos através
da nossa academia de medicina dentaria e ativida-
des de convivio. DG

Exemplos ilustrativos

- Acdes de formacéo

- Debates teméticos

Sim, por exemplo ac¢des de formagao para os nos-
s0s rececionistas nas areas do atendimento e con-
flitos, debates tematicos técnicos para médicos e
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momentos de convivio, aniversarios de colaborado-
- Momentos de convivio res, e jantar de Natal. DG
Conclusdo en- | Novos investimentos Investimento nas clinicas - Investir nas clinicas para se adaptarem as ne- 1 Dizer apenas que ao nivel de espacos e novas es-
trevista cessidades dos pacientes truturas, vamos investir nalgumas clinicas, tor-
nando-as mais adaptadas as necessidades e expeta-
tivas dos nossos pacientes. DG
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Tabela 6 - Analise das Entrevistas dos Diretores Clinicos (6)

Unidade de registo: Escrita a nivel semantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Anélise de contetido

Categoria de 32
ordem

Categoria de 22 ordem

Subcategoria

Indicadores/Descri¢do

Frequéncia

Unidade de registo

Desafios da Clinica
Santa Madalena

Niveis de satisfagdo

Fidelizacdo do cliente

- Niveis de satisfacdo altos fidelizam pacientes

1

Manter os niveis de satisfacdo dos nos-
sos pacientes altos, com isso fidelizar e
ao mesmo tempo captar mais primeiras
vezes sempre com qualidade de servigo.
DC Odivelas

Servigo de qualidade

- Manutencdo dos niveis elevados de qualidade

Continuar a servir bem 0s nossos paci-
entes desde o atendimento na rececéo
até ao ato médico DC Conde Redondo
Respondermos sempre com muita qua-
lidade aos problemas dos nossos paci-
entes. DC Parque das Nagbes

Gestdo de RH

Gestdo de RH

- A gestdo de RH revela-se um desafio

Gerir pessoas. DC Loures

Motivacéao

- Manter altos niveis de motiva¢do dos RH é um
desafio

Motivagao da equipa de assistentes (...)
DC Alvalade

Dimensodes e estruturas fi-
sicas

-Clinica pequena

- Clinica pequena que poe em causa a resposta a
urgéncias

- Sala de espera pequena

Termos dificuldade em dar mos respos-
tas aos pacientes porque s6 temos 4 ga-
binetes e em situacdes de urgéncia
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ainda é pior. O espaco na sala de es-
pera também é reduzido DC Colombo

(...) termos capacidade de resposta as
urgéncias e espagos mais amplos. DC
Alvalade

Qualidade do ser-
Vvigo prestado

Satisfacdo geral dos paci-
entes

Pacientes satisfeitos

- Os pacientes encontram-se satisfeitos em todas
as areas

- VVoltam a procurar 0s servicos

Os nossos inquéritos de satisfacdo de-
monstram que estdo satisfeitos com a
qualidade de servigo prestado em todas
as areas envolvidas. DC Odivelas

Sim. A qualidade das instalagBes e ser-
ViGo que prestamos ao paciente é acima
da média (...) DC Loures

Sim, voltam sempre porque valorizam o
nosso trabalho. DC Conde Redondo

Estéo porque voltam a procurar 0s nos-
s0s servicos e agradecem muito DC
Parque das Nacoes

Razdes da satisfacdo

Boas instalagtes

- Boas instalaces da clinica € uma das razoes de
satisfacéo

Sim. A qualidade das instalagdes e ser-
VviCo que prestamos ao paciente é acima
da média. DC Loures

Qualidade dos servigos

- A qualidade do servico é uma das razdes de sa-
tisfagdo

Sim. A qualidade das instalac@es e ser-
ViCo que prestamos ao paciente é acima
da média. DC Loures

Qualidade dos tratamentos e da equipa
médica DC Alvalade

Preparacdo das equipas

- Profissionais bem preparados

- Simpatia da equipa

Sim e muito satisfeitos porque temos
equipas bem preparadas. DC Colombo

Qualidade dos tratamentos e da equipa
médica DC Alvalade
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Muitos ja preenchem os nossos inquéri-
tos de satisfaco e referem que se sen-
tem bem, que foram bem atendidos e
com simpatia. DC Parque das Nacdes

Avaliacdo dos servigos
prestados pelos pacientes

Inquéritos

- Avaliacdo de satisfagdo feita via aplicacdo de in-
quéritos

Os nossos inquéritos de satisfacio de-
monstram que estdo satisfeitos com a
qualidade de servigo prestado em todas
as areas envolvidas. DC Odivelas

Sao efetuados questionarios anénimos
que avaliam a qualidade dos servigos.
DC Loures

Como jé referi, 0s nossos inquéritos de
satisfagdo sdo um instrumento de avali-
acdo da qualidade dos nossos servigos
(...) DC Colombo

Muitos ja preenchem os nossos inquéri-
tos de satisfaco e referem que se sen-
tem bem, que foram bem atendidos e
com simpatia. DC Pargue das nacdes

Satisfagdo percebida

- Satisfacdo e simpatica percebida dos pacientes

(...) mas também sentimos que a simpa-
tia e a seguranca manifestadas pelos
Nossos pacientes sdo sinais de que pres-
tamos servigos com muita qualidade.
DC Colombo

Elevada porque confiam em nés e na
nossa competéncia. DC Alvalade
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Importancia da rapidez

- Importancia da rapidez de atendimento/urgéncia

O paciente hoje em dia pretende uma rapi-
dez no atendimento telefénico, necessita
caso tenha uma urgéncia dentaria que
exista um medico que o possa observar o
mais rdpido possivel (...). DC Odivelas

Seguranca no atendimento

- Segurancas durante o atendimento dentério

(...) pretende sentir-se seguro na cadeira
para ganhar a confianca do medico e de
toda a equipa. DC Odivelas

Comunicagéao

- Os pacientes gostam de comunicar o que sentem

Gostam muito
de conversar porque se sentem e confiantes
nos nossos servigos. DC Conde Redondo

Opinido sobre a avaliagdo
correta dos pacientes

Avaliacdo da esterilizagdo/
higienizagdo

- A clinica permite a visualizacéo dos procedi-
mentos de higiene pelos pacientes

0 paciente consegue observar uma esterili-
zacgdo quando passa no corredor, consegue
observar a assepsia existente, ou seja, tem
praticamente acesso a tudo o que o pode
preocupar DC Odivelas

Fiabilidade da avaliacéo

- A avaliagdo pode ocorrer apenas por 1 episddio

Se a avaliacdo é numérica pode ser mais
correta, mas por vezes a avaliag&o é efetu-
ada com base em um unico episodio. DC
Loures

Estado emocional do paci-
ente

- Influencia das emoc6es do cliente na avaliagéo

Sim, embora alguns devido a ansiedade que
sentem no inicio tenham dificuldade, mas
depois de serem atendidos, sentem se bem e
gradecem o resultado. DC Colombo

Podem néo saber avaliar bem a qualidade
dos nossos servicos, mas gostam e sentem
se bem. DC Conde Redondo

Clientes informados

- Os clientes séo considerados bem informados
para avaliar

Sim, porque temos pacientes muito bem in-
formados DC Alvalade

Comentarios positivos

- Os pacientes tém comentarios positivos sobre o
Servico

Eu acho que sim, eles pelos comentarios
que nos fazem, dizem que gostaram muito
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dos nossos trabalhos. DC Parque Das na-
cOes

Qualidade efetiva versus
percecéo do paciente

Poucos comentérios depre-
ciativos

- A clinica tem poucos comentarios negativos nas
redes sociais

Por vezes alguns pacientes podem ler co-
mentarios depreciativos nas redes sociais,
mas sabemos que a maior percentagem que
escreve foram de certa forma pacientes in-
satisfeitos por algo que tenha corrido me-
nos bem o que felizmente é uma percenta-
gem muito baixa DC Odivelas

temos também as opinides deles nos inqué-
ritos de satisfagcdo muito positivas. DC
Conde Redondo

Acoes de melhoria

- Ac¢Bes de melhoria tendo como base questiona-
rios

(...) apds 0s questionarios implementamos
acdes de melhoria. DC Loures

Subjetividade das avalia-
¢Oes

- As avaliagBes dos pacientes sdo sempre subjeti-
vas

(...) pacientes mais recentes tém por vezes
expetativas muito subjetivas. DC Colombo

Nem sempre ha da parte dos pacientes uma
percecdo exata da qualidade, da dedicagédo
e competéncia dos médicos e de outros co-
laboradores. DC Alvalade

N&o lhe sei dizer exatamente, porque de-
pende de cada paciente DC Parque das Na-
cbes

Exemplos

Comentérios no google

- Os comentarios positivos no google sobre o ser-
vigo prestado

Por exemplo 0 Google em que nada reflete
0 sucesso da nossa equipa e da nossa cli-
nica. DC QOdivelas

Desconhecimento dos pro-
tocolos

- Os clientes ndo conhecem os protocolos e pro-
Cessos a seguir

Temos pacientes que querem tudo feito na
hora, ndo tém a consciéncia que ha fases e
protocolos de seguranca a seguir. DC Alva-
lade
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Elogio direto

- Os clientes elogiam diretamente os profissionais

Um dos meus pacientes, disse me que gos-
tou muito de mim porque trabalho bem. DC
Parque das Nacdes

Marketing in-
terno

Influéncia do comporta-
mento e atitude dos cola-
boradores

Influencia na qualidade do
atendimento

- Os colaboradores influenciam na qualidade do
atendimento

- Importancia dos comentarios dos profissionais
- Escuta ativa dos profissionais

- Importancia da conduta profissional

As nossas atitudes de qualquer colaborador
e 0S Sseus comportamentos sdo fundamentais
para influenciar o que pensam 0s n0sso0s
pacientes e isso reflete-se ao nivel da quali-
dade de atendimento. DC Odivelas

(...) se ha algum colaborador que diz ou faz
algo positivo ou negativo pode conduzir a
consulta situag@o menos positiva ou mais
positiva. DC Loures

(...) o saber ouvir atentamente as queixas
dos nossos pacientes, permitem que eles se
sintam bem. DC Colombo

Uma correta conduta profissional é o espe-
Iho de qualquer funcionamento de qualquer
grupo DC Alvalade

se estamos bem 0 nosso comportamento vai
influenciar a perce¢do em termos de quali-
dade dos nossos servicos. DC Conde Re-
dondo

Sim e muito porque 0s nossos pacientes
também sabem ver quando estamos bem
dispostos e somos simpaticos sdo mais bem
atendidos. DC Parque das nacdes
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Gestéo da motivacéo e do
empenho

Comunicagéo

- Comunicacéo dentro da equipa

Falamos uns com os outros. Desde a rececdo
até ao atendimento médico. DC Odivelas

Dialogarmos com o0s nossos colaboradores e
envolvé-los em questfes que no dia a dia pos-
sam ter corrido menos. DC Conde Redondo

Formacdes

- Politica de formagdes na clinica

Mas temos uma politica interna ao nivel de
varias formac6es. DC Odivelas

Também somos motivados a frequentar agdes
de formacao curta e pds-graduacdes mais es-
pecializadas DC Alvalade

. Temos acesso a formagdes com facilidade
através da nossa academia de medicina den-
taria DC Pargue das Nacdes

Prémios

- Prémios relativamente ao desempenho

Tem prémios de desempenho DC Odivelas.

Decisfes conjuntas

- Envolvimento da equipa nas decisdes

Sentimo-nos envolvidos e estamos a par do
que se passa ao nivel das decisdes e informa-
¢Bes da nossa gestora. DC Colombo

Existe também da parte da gestao e da dire-
¢do reunides e outros contactos com 0s seus
colaboradores e isso é muito bom. DC Alva-
lade

trabalhamos em equipa e discutimos muito a
forma como trabalhamos. DC Parque das Na-
cBes

Exemplos

Ac0es tematicas

- Desenvolvimento de eventos tematicos

Acdes de formacao, eventos tematicos, e o dia
da sardinhada DC Colombo

Jantares e convivios de equipa fora do ambi-
ente da clinica. Também somos motivados DC
Alvalade

143




DEPARTAMENTO ECONOMIA

E GESTAO

Acoes de formagéo

- Desenvolvimento de formagdes

Acdes de formacao, eventos tematicos, e o dia
da sardinhada DC Colombo

As formacdes ao nivel das assistentes tém
mim sido muito frequentes ao nivel do atendi-
mento e também ao apoio aos médicos

DC Alvalade

Concluséo entrevista

Estado emocional

Influéncia das emogdes na
qualidade

- O estado emocional influéncia a produtividade

Referir que o estado emocional em que se en-
contram os profissionais de salde é determi-
nante para o aumento de efetividade e produ-
tividade DC Loures
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Pontualidade

Importancia da pontualidade

- A pontualidade é referida como um fator de sa-
tisfacéo

A pontualidade do atendimento é também re-
ferida muitas vezes pelos nossos pacientes e a
relagdo muito préxima que temos com eles.
DC Colombo

Relagdo médico-cliente

Importancia de uma boa re-
lacéo

- A boa relagdo entre médicos e pacientes é refe-
rida como um fator de satisfacéo

A pontualidade do atendimento é também re-
ferida muitas vezes pelos nossos pacientes e a
relagdo muito préxima que temos com eles.
DC Colombo

Redes sociais

Importéncia das redes soci-
ais

- Redes sociais deviam ser dinamizadas

Na minha opini&o o Grupo Santa Madalena
devia dinamizar mais as suas redes sociais.
DC Alvalade

Unido da equipa

Importéancia da uniéo

- Importancia da unido e do trabalho em equipa

O nosso segredo de termos 0s nossos colabo-
radores satisfeitos tem a ver com o facto de
todos estarmos a par das dificuldades de
cada, Somos uma equipa unida DC Conde
Redondo

Equipamentos

Atualizacdo de equipamen-
tos

- A clinica encontra-se em permanente atualiza-
cao

Ainda ha cerca de um ano renovamos alguns
equipamentos de exames de diagndsticos em
diversas areas de intervengdo DC Parque das
Nacdes
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Tabela 7 - Analise das Entrevista aos Médicos (12)

Unidade de registo: Escrita a nivel semantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Anélise de contetido

Categoria de 32
ordem

Categoria de 22 ordem

Subcategoria

Indicadores/Descri¢do

Frequéncia

Unidade de registo

Desafios da Cli-
nica Santa Mada-
lena

Falta de RH

Falta de assistentes

- Trabalhar sem assistente ¢ um desafio

1

Maior desfio é trabalhar algumas vezes sem
assistente M1 Odivelas

Espaco

Falta de espago

- A falta de espaco fisico é um desafio

Mais espaco — gabinetes M2 Odivelas

Capacidade de resposta porque s6 temos 4
gabinetes e, por vezes ndo sdo suficien-
tes.M1 Colombo

A capacidade de resposta a muitos pacien-
tes em situacdes de urgéncia é um grande
desafio que temos pela frente porque temos
poucos gabinetes. M2 Colombo

Educacéo paciente

Importéancia satde oral

- A educagdo da importancia da saide oral é um
desafio

Fazer entender o meu paciente da impor-
tancia da saude oral. M1 Loures

Capacidade de resposta

Dificuldades em dar res-
posta

- devido a grande procura ha dificuldades em dar
resposta

Dar respostas rapidas em relagéo ao au-
mento da procura. M2 Loures

A capacidade de resposta a muitos pacien-
tes em situacOes de urgéncia e os horarios
dos pacientes que chegam atrasados as con-
sultas M2 Alvalade
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Capacidade de resposta / Disponibilidade
de agenda M1 Conde Redondo

Conseguirmos atender os nossos pacientes,
principalmente em situacdes e urgéncia.
M2 Conde Redondo

Exigéncia do paciente Exigéncias ndo sensatas - Pacientes fazem muitas vezes exigéncias ndo 1 A exigéncia por vezes sem logica dos paci-
sensatas entes M1 Alvalade
- Expetativas altas 1 Satisfazer e cumprir as expectativas dos pa-
cientes que vém ao nosso encontro. Nem
sempre é facil pois muitos pacientes vém
com expectativas muito altas, por vezes difi-
ceis de cumprir. M1 Pargue das Nacgdes
Satisfacdo dos pacientes Niveis elevados - Um desafio é manter niveis elevados de satisfa- | 1 Atender sempre bem os meus pacientes M2
céo Parque das Nagdes
Qualidade do ser- | Satisfacdo geral dos paci- Satisfagdo positiva - No geral a satisfacdo dos pacientes é positiva 12 Em geral sim, pois h&a um grande esfor¢o

vigo prestado

entes

de equipa para tal M1 Odivelas

Estdo satisfeitos por gostam dos nossos ser-
vicos. M2 Odivelas

Sim, porque voltam novamente, recomen-
dam a outras pessoas. M1 Loures

Estdo, porque voltam novamente e também
recomendam a outros pacientes M2 Loures

Sim porque voltam quase sempre e passam
a mensagem a familiares e amigos M1 Co-
lombo

Sim, voltam quase sempre M2 Colombo

Sim porque voltam as consultas porque se
sentiram bem tratados M1 Alvalade
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Sim, voltam porque tém boas equipas médi-
cas M2 Alvalade

Sim, bata vé-los felizes. M2 Conde Redondo

penso que, no geral, ficam satisfeitos com o
nosso servico. M1 Parque das Nacdes

Raz0es da satisfacéo

Equipa

- Esforgo da equipa para a satisfagdo dos pacien-
tes

Em geral sim, pois h&4 um grande esforco
de equipa para tal M1 Odivelas

Facilidade de comunicacdo com as equipas
medicas das varias especialidades M1
Conde Redondo

. O principal é comunicarmos entre colegas
das diferentes especialidades e alcangarmos
o objetivo final do paciente. M1 Parque das
Nacbes
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Trabalho positivo

- Trabalho realizado visto com satisfatério

Estéo satisfeitos por gostam dos nossos servigos.
M2 Odivelas

Tém muita confianca nos tratamentos que séo fei-
tos, no final dos tratamentos dizem que gostaram
muito e que vao voltar. M1 Colombo

Sim, voltam porque tém boas equipas médicas M2
Alvalade M2 Alvalade

Penso que sim, até pelos seus comentarios mito
bons e pelos resultados dos inquéritos internos.
M2 Parque das Nacgdes

Nova procura

- Pacientes voltam a procurar os servicos

Sim, porque voltam novamente, recomendam a
outras pessoas.

Estdo, porque voltam novamente e também reco-
mendam a outros pacientes M2 Loures

Tém muita confianca nos tratamentos que séo fei-
tos, no final dos tratamentos dizem que gostaram
muito e que véo voltar. M1 Colombo

Sim porque voltam as consultas porque se senti-
ram bem tratados M1 Alvalade
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Avaliacdo pelos pacientes
dos servicos prestados

Comunicacéo direta

- Pacientes comunicam diretamente com os pro-
fissionais a sal satisfacdo

A maior parte dizem-nos no final quando ja foram
atendidos que ficaram muito satisfeitos. M1 Odi-
velas

E dificil de responder, mas acho que sim até pela
forma como se manifestam durante e apds os tra-
tamentos. M1 Colombo

Muitos deles dizem nos diretamente que gostaram
muito M2 Colombo

Disponibilidade dos profis-
sionais

- Qualidade avaliada pela disponibilidade e confi-
anca

Pela qualidade e confiam bastante em nds e pela
nossa disponibilidade para os ouvir. M2 Odivelas

Pelo bom atendimento, competéncia dos médicos
e também pela simpatia. M2 Alvalade

Pela Qualidade e Confianga M1 Conde Redondo

Inquéritos

- Pacientes respondem a inquéritos de satisfacdo

Penso que sim, basta ouvir os comentérios que di-
zem durante os tratamentos e pelos resultados dos
inquéritos de satisfacdo. M 2 Odivelas

Através dos inquéritos preenchidos M2 Loures

Grande satisfacdo

- Pacientes muito satisfeitos com o servi¢o

Ficam bastante satisfeitos porque gostaram dos
tratamentos e da forma como foram feitos, sentem
se confiantes. M1 Alvalade

Dizem que gostaram muito, que confiam nés M1
Conde Redondo

no geral penso avaliam de forma positiva, pois
tentamos ter sempre o foco no paciente e somos
uma clinica com aposta em tecnologia M1 Parque
das Nagdes

Costumam dizer que gostaram quando se vém ao
espelho apos os tratamentos. M2 Parque das Na-
coes
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Bom atendimento

- Avaliacdo pelo bom atendimento médico

Pelo bom atendimento, competéncia dos médicos
e também pela simpatia. M2 Alvalade

Opinido sobre a avalia¢éo
correta dos pacientes

Atendimento versus quali-
dade

- Pacientes apenas valorizam o atendimento

Acho que s6 valorizam o atendimento, quanto a
qualidade d n&o tem perce¢do M1 Odivelas

N&o, os pacientes ndo tém conhecimento para
iss0. Tentamos ao maximo explicar o tratamento
que realizamos, mas na maioria dos casos é lhes
dificil fazer uma avaliagdo justa. M1 Parque das
Nacbes

Comentarios positivos

- Pacientes fazem comentérios positivos

Penso que sim, basta ouvir os comentérios que di-
zem durante os tratamentos e pelos resultados dos
inquéritos de satisfagdo. 2 Odivelas

Sim, porque gostam dos tratamentos que fazemos
e sdo eles prdprios a dizé-lo M2 Loures

Acho que conseguem porque dizem que foram
muito bem atendidos. M2 Colombo

No fundo eles avaliam bem os servigos prestados
através de palavras simpéticas. M2 Parque das
Nacbes

Transparéncia

- Transparéncia do trabalho realizado

Sim, porque n6s somos transparentes no trabalho
que fazemos M1 Loures

Trabalho com qualidade

- Generalidade do trabalho feito é com grande
qualidade

(...) e porque regra geral ndo voltam com traba-
Ihos mal feitos. M1 Loures

Penso que sim, a capacidade de resposta é bas-
tante adequada M2 Alvalade

Pela Qualidade e Confianga M1 Conde Redondo

Sim conseguem porque gostem dos trabalhos que
efetuamos. M2 Conde Redondo
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cecao do paciente

ciente

Exigéncia - Clientes muito exigentes Os pacientes de Alvalade sdo muito exigentes, tal-
vez devido & zona onde est4 instalada a nossa cli-
nica M1 Alvalade

Qualidade efetiva versus per- | Semelhante - Qualidade efetiva semelhante a percecdo do pa- Né&o M1 Odivelas

N&o, porgue 0s nossos pacientes conseguem ter
essa percegao porque avaliam com muito agrado
o trabalho final. M2 Loures

Penso que ndo, 0s nossos pacientes tém a nogao
que somos muito eficientes principalmente os que
j& sdo foram atendidos muitas vezes. M1 Colombo

Penso que ndo existe diferenca nenhuma, os paci-
entes sabem bem que a qualidade dos nossos ser-
vigos é muito boa M2 Alvalade

Penso que néo, eles avaliam bem e reconhecem a
qualidade dos nossos servi¢os. M2 Parque das
Nacbes

Trabalho com qualidade

- Generalidade do trabalho feito é com grande
qualidade

N&o, porque objetivamente os trabalhos séo bem
feitos e os pacientes conseguem ter essa percecao.
M1 Loures

Penso que ndo, 0s nossos pacientes tém a nogao
que somos muito eficientes principalmente os que
j& sdo foram atendidos muitas vezes. M1 Colombo

Pacientes antigos

- Pacientes antigos com conhecimento da quali-
dade

Os nossos pacientes mais antigos ja sabem que
praticamos bons servigos e que Somos muito exi-
gentes connosco. M2 Colombo

Os que ja sdo nossos pacientes ha mais tempo, até
nos déo sugestdes de tratamento porque ja conhe-
cem 0s nossos profissionais. M2 Conde Redondo
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Diferenca nas avaliagdes

- Diferenca nas avaliag@es por falta de compres-
séo

Penso que sim, depois de lhe explicarmos parece
que ndo entenderam M1 Alvalade

Transparéncia

- Transparéncia no trabalho da equipa

N&o. Porque ha transparéncia por parte da
equipa médica M1 Conde Redondo

Expetativas dos clientes

- As expetativas irreais dos clientes influenciam a
avaliacdo

Mais uma vez reforco a ideia de que por vezes 0s
pacientes tém expectativas muito altas e acham
que os tratamentos sao mais rapidos em termos
temporais do que acontece na realidade M1 Par-
que das Nacdes

Exemplos

Comunicacéo dos pacientes

- Comunicacéo imediata dos pacientes

Costumam dizer logo que gostaram muito, M2
Odivelas

Satisfagdo com implantes

- Percecdo dos implantes serem mais faceis do
que pensavam

No caso de tratamentos de implantes, alguns paci-
entes dizem nos que ficaram muito satisfeitos e
pensavam que era mais complicado. M1 Colombo

Dificuldades de entendi-
mento dos clientes

- Pacientes ndo entendem o processo

Uma paciente em que eu tive mais dificuldade em
encontrar o canal ennes, mostrou-se muito des-
contente no inicio, mas depois de lhe explicar,
compreendeu a situacdo M1 Alvalade

Paciente do estrangeiro que marcam trés consul-
tas no espago de duas semanas e pensam que con-
seguem fazer todo o trabalho, mas é impossivel
pois tém que haver grande articulagdo com o la-
boratério e respeitar os tempos do mesmo. M1
Parque das Nacoes

Marketing in-
terno

Influéncia do comportamento
e atitude dos colaboradores

Importéncia da empatia e
afetividade

- Necessaria muita empatia e afetividade dos pro-
fissionais

sim, pois tem de haver um grande grau de empa-
tia, confianca e ser muito afetiva M1 Odivelas

153




DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

Sim e muito, elas apercebem se logo se estamos
simpaticos e dispostos a ouvi-los com atencdo. M2
Odivelas

Sim, porque quando nos prestadores de servigos
nos sentimos bem, simpaticos e atenciosos, 0s nos-
S0s pacientes sentem se mais a vontade e confian-
tes M1 Colombo

Comunicacéo paciente mé-
dico

- Comunicacéo entre os pacientes e o0s profissio-
nais de salide muito importante

sim, porque a comunicagao interna é muito im-
portante, bem como o envolvimento que temos

com a vertente clinica entre médico e paciente.
M1 Loures

Claro que sim, porque a comunicacao interna é
muito importante, assim com o envolvimento que
temos entre médico e paciente. M2 Loures

Sim, se explicarmos bem o tratamento que teré de
ser feito e se formos simpaticos os pacientes sdo
muito influenciados em avaliar bem a qualidade
dos servigos prestados M1 Alvalade

Tento ao maximo na consulta de diagnostico/or-
camento explicar ao paciente qual o tratamento
ideal para o mesmo e ilustrar com imagens de ma-
neira que Ihes seja mais facil perceber e assim
aceitar o tratamento proposto M1 Parque das Na-
coes

Promocéo da confianca

- As boas atitudes promovem a confianga dos pa-
cientes

Sim, porque sentem bem, mais seguros e confiam
mais em nés. M2 Colombo

Sim, porque sentem bem, mais apoiados e confiam
mais em nés. M2 Alvalade

Influenciam e muito, eles acabam por ficar des-
contraidos e tudo corre melhor. M2 Parque das
Nacbes
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Exigéncia

- Pacientes muito exigentes

Sim e muito, os pacientes sdo muito exigentes. M2
Conde Redondo

Gestdo da motivagdo e do
empenho

Flexibilizagdo de horarios

- Disponibilidade de horarios flexiveis

Da-os incentivos ao nivel de termos horérios fle-
xiveis e acesso a formagéo especializada. M2 Odi-
velas

Facilitam nos horarios mais flexiveis M2 Co-
lombo

horarios mais flexiveis M2 Alvalade

Formacao

- Disponibilizacéo de formagéo

Da-os incentivos ao nivel de termos horarios flexi-
veis e acesso a formacao especializada. M2 Odi-
velas

acesso a formagdes M2 Loures

somos incentivadas a participar em formagdes es-
pecificas M2 Colombo

incentiva-nos a atualizarmos 0s nossos conheci-
mentos técnicos e estarmos a par do que se passa
na clinica M2 Conde Redondo

Envolvimento

- Profissionais envolvidos com a clinica

Estamos também muito envolvidos no que se
passa na clinica. M1 Loures

o facto de estarmos constantemente envolvidos
nas questdes ao nivel da gestéo da clinica. M2
Loures

estarmos envolvidos nas questdes ao nivel da ges-
tdo da clinica M2 Alvalade

Formagdes internas M1 Conde Redondo

Estamos a par do que se passa a diversos niveis e
isso motiva nos imenso M2 Parque das Nagdes
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Espaco - Condicdes ao nivel de espago esta a proporcionar melhores condi¢des a nivel de
espaco M1 Loures
Esta a proporcionar melhores condigdes a nivel
de espaco M2 Loures

Reunides - Realizagdo de reunides com gestora clinica todos meses temos reuniGes com a nossa gestora

da clinica e no dia a dia estamos a par do que se
passa no sentido de melhor atendermos 0s nossos
pacientes. M1 Colombo

Termos um diretor clinico que nos motiva imenso,
gue se preocupa connosco, que nos ajuda muito.
M1 Alvalade
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Boa comunicacédo

- Importancia da boa comunicacéo, muitas vezes
informal

Formagdes internas e uma boa comunicagéo por
vezes ata informal M1 Conde Redondo

Atividades de convivio

- Realizagdo de atividades de convivio

temos atividades de encontros em dias especiais
de convivio. M2 Colombo

O dia da sardinhada, e o jantar de Natal M2 Alva-
lade

Condicdes de trabalho

- Oferta de boas condicdes de trabalho

As condic0es de trabalho/equipamento que nos
sdo dados o que possibilita fazer trabalhos dife-
renciados M1 Parque das NagGes

Exemplos

Formacdo assistentes

- Falta de formacéo dos assistentes

A falta de alguma formacao qualificada em assis-
tentes M1 Odivelas

Reunides

- Realizagdo de reunies com a direcéo

Somos muitas vezes convidados a assistirmos a re-
unides com a dire¢cdo M2 Odivelas

Atividades de lazer

- Realizagdo de atividades de lazer com a equipa

Participamos em atividades de lazer como por
exemplo o dia da sardinhada e o jantar de Natal
M2 Loures

dia da Sardinhada, jantar de Natal e por vezes
festas de aniversarios de colaboradores. M2 Co-
lombo

Comunicacao interna

- Répida comunicacao nas urgéncias

Nos casos de urgéncias, é a rece¢ao que comunica
de imediato com os médicos M1 Colombo

Cronograma de formagéo

- Cronograma permite organizacdo das formacdes

Quero ainda acrescentar que temos um crono-
grama de formagdo a diversos niveis que nos faci-
lita escolher as a¢des de formacé&o de acordo com
as nossas preferéncias e horarios de trabalho. M1
Alvalade
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Tecnologia

- Importancia de apostar em tecnologia de ponta

Foi das primeiras clinicas a apostar no scanner
digital, o que me motivou bastante para explorar
esta inovagao na medicina dentaria M1 Parque
das Nacdes

Concluséo entrevista

Melhoria das condi¢des

Sala de espera

- Melhoria na sala de espera da clinica

Precisamos de ter mais condi¢des para 0s nossos
pacientes enquanto aguardam na sala de espera
para serem atendidos. M2 Colombo

Penso que se devia pensar termos um espago
maior na sala de espera para 0s nossos pacientes.
M1 Alvalade

Equipamentos e instru-
mentos

Bons equipamentos e instru-
mentos de diagndstico

- Bons equipamentos e instrumentos contribuem
para a qualidade

Os bons equipamentos e instrumentos de trabalho
permitem mais qualidade ao nivel dos diagndsti-
cos e melhor capacidade de respostas as necessi-
dades dos nossos pacientes M2 Alvalade

Entreajuda

Trabalho em equipa

- Qualidade depende da entreajuda da equipa

O espirito de entreajuda é fundamental para al-
cancarmos uma boa qualidade. M1 Conde Re-
dondo
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Tabela 8 - Analise das Entrevista aos Rececionistas (6)

Unidade de registo: Escrita a nivel semantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Anélise de contetido

Categoria de 3
ordem

Categoria de 22 ordem

Subcategoria

Indicadores/Descrigédo

Frequéncia

Unidade de registo

Desafios da Clinica

Santa Madalena

Horarios/datas

Agendamento de consultas

- Alteragdes de datas e horarios dos clientes

4

Atualmente, devido & rotatividade do corpo
clinico, deparamo-nos com o descontenta-

mento dos pacientes com as alteragdes das
datas/horarios das consultas. R Odivelas

Agendamentos de consultas (devido a di-
mensédo da clinica). R Loures

Em contexto de rececdo é dificil gerir as
agendas dos doutores. R Alvalade

Pacientes muito exigentes. Rotatividade de
médicos. Desmarcagdes de consultas. R
Conde Redondo

Gestdo de marcagoes

Dificuldade de gestéo de-
vido ao espaco

- Dificuldades de gestéo de marcacGes devido ao
espaco pequeno

Como rececionista tenho dificuldade em ge-
rir algumas marcacdes urgentes porque te-
mos poucos gabinetes. R Colombo

Clientes exigentes

Dificuldades em lidar com a
exigéncia

- A grande exigéncia dos pacientes é tida como
uma dificuldade

Pacientes muito exigentes. Rotatividade de
médicos. Desmarcagdes de consultas. R
Conde Redondo

Reclamagdes

Gerir reclamag0es

- A gestdo de reclamagdes pode ser desafiante

Gerir reclamagdes porque a sala de espera
e aqui no atendimento h& pouco espaco R
Parque das Nagoes
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Qualidade do ser-
Vvigo prestado

Satisfacédo geral dos paci-
entes

Aumento de novos clientes

- Procura da clinica tem vindo a aumentar

. Os novos pacientes (1x) também tém sido
muitos, o que me leva a crer que temos sido
bem referenciados R Odivelas

Sim cada vez temos mais procura de novos
pacientes, somos recomendados. R Parque
das Nacdes

Fidelizacdo

- Muitos pacientes antigos

E os pacientes que nos acompanham ha
anos estdo “fidelizados”, o que demonstra
0 bom trabalho que, juntos, temos feito. R
Odivelas

Pacientes satisfeitos

- De um modo geral os pacientes séo satisfeitos

Sim, considero que prestamos um bom ser-
vigo R Loures

Penso que sim, eles prdprios os manifestam.
R Colombo

Sim porque tentamos sempre arranjar uma
solucéo para 0s nossos pacientes R Alva-
lade

Sim. Mostram apreco e satisfa¢cdo quando
saem R Conde Redondo

Razdes da satisfacdo

Equipa de trabalho

- Bom corpo clinico

Sim, considero que prestamos um bom ser-
vico a nivel de tratamentos e atendimento
de uma forma geral bem um bom corpo cli-
nico. R Loures

Proatividade e solugdes

- A rececdo arranja solucgdes

Sim porque tentamos sempre arranjar uma
solucéo para 0s nossos pacientes
R Alvalade

Avaliacdo dos servigos
prestados pelos pacientes

Limpeza

- Importancia da limpeza da clinica

Os pacientes d@o importéncia a pontos
como a limpeza do espaco R Odivelas

Bom atendimento

- Importéncia do atendimento tanto rececionista
como medico

a simpatia/rapidez/eficiéncia das rececio-
nistas, a rece¢do dos médicos no inicio da
consulta e o trato das AD e médicos durante
a consulta. R Odivelas
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Numa escala de 0-5 — 4.5, simpatia e bons
servigos prestados R Loures

Simpatia - Importancia da simpatia 1 Numa escala de 0-5 — 4.5, simpatia e bons
servicos prestados R Loures

Inquéritos de satisfacdo - Recorrem a inquéritos de satisfacao 2 Através dos nossos inquéritos de satisfagdo,
dizem que gostaram muito dos nossos servi-
¢os. R Colombo

Ao balcdo, dizem-nos que gostaram dos
Noss0s servigos e depois muitos pedem-nos
0s inquéritos de satisfacfo. R Alvalade

Comunicacéo direta - Comunicacéo direta com o rececionista 2 Muitos & saida dizem-me que foram muito
bem atendidos pelo médico. R Colombo

Ao balcéo, dizem-nos que gostaram dos
Nossos servigos e depois muitos pedem-nos
os inquéritos de satisfacdo. R Alvalade
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Opinido sobre a avaliagdo
correta dos pacientes

Influencia da consulta

- A finalidade da consulta influencia a qualidade
percebida

Sim e ndo. Sim, quando a finalidade da consulta
vai de encontro ao que idealizaram e nem sempre
isso acontece. R Odivelas

Sim, a nivel clinico ha muita comunicagéo bem
como no departamento administrativo (rece¢ao).
R Loures

Influencia do atendimento

- O bom atendimento do reacionista influencia a
percecao da qualidade

Acho que sim porque muitos deles j& nos conhe-
cem bem e sabem que sdo bem atendidos. R Co-
lombo

Sim porque agradecem R Pargue das Nac¢des

Qualidade efetiva versus
percecéo do paciente

Influencia da consulta

- A finalidade da consulta influencia a qualidade
percebida

Sim e ndo. Sim, quando a finalidade da consulta
vai de encontro ao que idealizaram e nem sempre
isso acontece. R Odivelas

Sem diferencas

- Néo existe diferencas entre a qualidade efetiva e
a percecao

N&o, Porque a qualidade é boa e o feedback do
paciente também é bom. R Loures

Rapidez no atendimento

- Nem sempre é possivel atender os clientes ra-
pido

Penso que sim, muitos querem ser atendidos rapi-
damente e nem sempre é possivel R Colombo

Dificuldades na marcacédo

- Qualidade influenciada pelas dificuldades em
marcar consulta

Alguma insatisfacéo relativa ao tempo de espera
para conseguir marcar consulta R. Conde Re-
dondo

Sala pequena

- A sala pequena gera desconforto

Ao nivel da rececdo temos pouco espaco e alguns
pacientes sentem impacientes por estarem em pé.
R Colombo

Problemas

- Problemas fora do &mbito da rececdo

N&o, no geral os pacientes tém uma percecdo da
qualidade dos nossos servi¢os R Alvalade

Exemplos

Acompanhamento de idosos

- Acompanhar idosos a sala

Ja tive casos de pacientes mais idosos em que tive
de os acompanhar até a sala de espera. R Co-
lombo

Fidelizagdo

- Muitos pacientes fidelizados

A quantidade de pacientes que temos fidelizados a
no6s é muito positiva R Conde Redondo
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Marketing interno

Influéncia do comporta-
mento e atitude dos cola-
boradores

Influencia do atendimento

- Um bom atendimento da rececéo influencia a
percecdo da qualidade

Claro. A qualidade do servico de rececdo passa
também por um bom atendimento, que é influenci-
ado pela atitude e comportamento do rececionista.
R Odivelas

Sim, porque somos a cara da clinica, somos o pri-
meiro e Ultimo impacto do paciente. R Loures

Sim, todos nés temos dias, mas temos de ser sim-
paticos e muito atentes as solicitacdes de cada pa-
ciente em termos de marcacGes de consultas. R
Colombo

Sim, somos avaliados pela forma como atendemos
0s nossos pacientes R Alvalade

Sim. Somos o cartdo de boas-vindas e o primeiro
contacto R Conde Redondo

Gestdo de motivagdo e
empenho

Recompensa monetéria de-
sadequada

- Os rececionistas ndo sdo pagos adequadamente

Sinceramente, a empresa em si devia preocupar-
se mais com esse fator, pois na verdade o motor
somos nds. Nao considero que sejamos devida-
mente recompensados monetariamente pelo arduo
trabalho que desempenhamos todos os dias R Odi-
velas

Convivio pés-laboral

- E promovido pelos rececionistas convivio pos-
laboral

A nivel de clinica, promovemos alguns convivios
pos-laboral; ha sempre alguém que traz um bolo,
umas bolachas para a copa. No geral, o bom am-
biente ajuda nesse sentido. R Odivelas

Formacéo

- Promogdo de formagoes

Esta a melhorar as nossas instalagdes e a propor-
cionarmos melhores condi¢des de trabalho e tam-
bém o facto de termos formagédo na area do aten-
dimento R Loures

Promove ag¢des de formagdo ao nivel do atendi-
mento R Colombo

Condicoes de trabalho

- Melhoria de instalagGes e condicoes

Esta a melhorar as nossas instalagdes e a propor-
cionarmos melhores condi¢des de trabalho e tam-
bém o facto de termos formagao na area do aten-
dimento R Loures
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Contato equipa medica

- Trabalho multidisciplinar para dar respostas ra-
pidas

e estamos sempre em contactos com as equipas
médicas que estao de servigo para resolvermos de
imediato situagdes que ndo estavam previstas. R
Colombo

uma coisa muito boa é sermos apoiados por todos,
os doutores ajudam-nos muito as vezes nas mar-
cacOes. E também estamos a par de muitas coisas
que se passam na clinica e isso € bom para resol-
vermos problemas em cima da hora R Alvalade

Flexibilidade de horarios

— Importéncia da flexibilidade de horérios para a
motivacao

ajustes e flexibilidade nos horarios quando preci-
samos...R Conde Redondo

Exemplos

Atualizacéo salarial

- Necessidade de existir uma atualizacdo salarial

mas acredito ainda mais que uma boa atualizacdo
salarial faca bastante diferenca na vida dos cola-

borados, principalmente nos tempos que correm R
Odivelas

Obras

- Foram realizadas obras na copa

Obras na copa R Loures

Urgéncias

- Trabalho multidisciplinar nas urgéncias

O caso das urgéncias R Colombo

Quando temos urgéncias estamos todos atentos
para atendermos bem os pacientes. R R Alvalade

Mudanga de horario

- Ajuda na mudanca de horério

SituacOes em que precisei me ausentar e ajudaram
0 meu horério de trabalho para me ajudar R
Campo Redondo

Concluséo entrevista

Ouvir os colaboradores

Colaborador com percegao
interna

- Importancia de ouvir os colaboradores para uma
melhor compreensédo

Sim. Acredito que seria importante ouvir-se mais
os colaboradores, pois a visdo de quem esta “por
dentro” pode ser mais detalhada e uma mais-va-
lia. R Odivelas

Reunides

Importéncia das reunies
com os outros profissionais

- Reunifes frequentes com gestor e médicos

A minha participa¢do em reunides com a gestora
e com 0s nossos médicos é muito importante. R
Colombo
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A minha participacéo em reunides com a gestora
e com 0s nossos médicos é muito importante. R
Alvalade
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Tabela 9 - Analise das Entrevistas aos Gestores (6)

Unidade de registo: Escrita a nivel semantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Anélise de contetido

Categoria de 32 or-
dem

Categoria de 22 ordem

Subcategoria

Indicadores/Descrigéo

Frequéncia

Unidade de registo

Desafios da Clinica
Santa Madalena

Motivagao

Motivagdo da equipa

- Um dos principais desafios é manter a equipa de
trabalho motivada

2

Os principais desafios com que nos deparamos
no nosso dia a dia sdo, conseguir ir ao encon-
tro das espectativas dos nossos pacientes G
Odivelas

Os principais desafios tém que ver com a satis-
facao quer dos pacientes quer dos colaborado-
res G Parque das Nacdes

Expetativas

Cumprir as expetativas
dos pacientes

- Um dos principais desafios é cumprir as expeta-
tivas dos pacientes

manter a equipa motivada com as adversidades
que v&o surgindo ao longo de cada dia de tra-
balho. G Odivelas

O principal desafio é irmos ao encontro das
expetativas dos nossos pacientes G Alvalade

Os principais desafios tém que ver com a satis-
facéo quer dos pacientes quer dos colaborado-
res G Parque das Nacdes

Corresponder sempre a expectativa do paciente
G Conde Redondo

Horaria equipa nao clinica

Flexibilidade de horarios

- Um dos principais desafios é gerir a flexibili-
dade de horarios da equipa néo clinica

Flexibilidade de horarios em relagédo a equipa
ndo clinica. G Loures
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Espago

Limitacéo de espaco

- Desafios relacionados com a limitagéo do es-
paco fisico

Na nossa Clinica o principal desafio é termos
mais gabinetes. Temos muita procura e em de-
terminados momentos ndo temos capacidade de
resposta. G Colombo

Qualidade do servico
prestado

Satisfagdo geral dos paci-
entes

Pacientes satisfeitos

- De um modo geral os clientes encontram-se sa-
tisfeitos

Na minha opini&o, acredito que sim. De uma
forma geral, os nossos pacientes ficam satisfei-
tos com os tratamentos realizados e com o
nosso atendimento (médico, assisténcia e rece-
¢do). G Odivelas

Em geral estdo muito satisfeitos G Alvalade

Exigéncia dos pacientes

- Pacientes séo cada vez mais exigentes

Regra geral diria que sim, contudo sinto que é
cada vez mais dificil deixa-los satisfeitos G
Parque das Nagdes

Raz0es da satisfacéo

Tratamentos

- Satisfacéo relacionada com os tratamentos pres-
tados

De uma forma geral, 0s nossos pacientes ficam
satisfeitos com os tratamentos realizados e com
0 nosso atendimento (médico, assisténcia e re-

cecdo). G Odivelas

Atendimento

- Satisfacdo relacionada com o atendimento pres-
tado

De uma forma geral, 0s nossos pacientes ficam
satisfeitos com os tratamentos realizados e com
0 nosso atendimento (médico, assisténcia e re-

cecdo). G Odivelas

Equipas multidisciplina-
res

- Equipas de varias especialidades de MD

Sim, temos equipas multidisciplinares em diver-
sas especialidades da medicina dentaria. G Co-
lombo

Alta tecnologia

- Clinica equipada com tecnologia de ponta

Os nossos equipamentos sao de alta tecnologia.
G Colombo

Avaliagéo dos servigos
prestados pelos pacientes

Feedback na rece¢do

- Pacientes deixam o feedback sobre a sua satisfa-
¢a0 na rececao

E o feedback que passam para quem os atende
na rece¢do, no final das consultas. G Odivelas

até verbalmente. G Loures

Inquéritos de satisfacdo

- Os pacientes avaliam através do preenchimento
de um inquérito de satisfacdo

Os nossos pacientes recebem regularmente in-

quéritos de satisfagéo e temos obtido boas ava-
liagcbes em relacdo a nossa prestacao de servi-

¢os G Odivelas
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Sim, porgue nos mostram diariamente isso
mesmo através dos nossos inquéritos de satisfa-
¢80 G Loures

Analisamos 0s nossos inquéritos com o apoio
da area de marketing e os resultados sdo muito
satisfatorios relativamente a confianga que os
nossos pacientes sentem nos nossos médicos. G
Colombo

Transparéncia

- Transparéncia na forma como desenvolvem o
trabalho em relagdo aos pacientes

Sim, pela transparéncia que apresentamos dia-
riamente com o nosso trabalho, sentindo -se se-
guros e bem acolhidos. G Loures

Sim. Porque confiam na transparéncia do pro-
cesso. G Conde Redondo

Recomendacéo

- Clientes recomendam os servigos da clinica

Em geral estdo muito satisfeitos, pois conti-
nuam a recomendar 0s NOSSOS Servigos presta-
dos na nossa clinica. G Alvalade

Confianca e seguranga

- Qualidade avaliada pela confianga e seguranca

Confianca e Seguranga G Parque das NagOes

Opinido sobre a avaliacéo
correta dos pacientes

Confuséo acerca de pro-
cessos/ tratamentos

- A avaliagdo é condicionada devido a confusdes
dos pacientes

Mais ou menos. De uma certa forma ainda con-
fundem certas situagdes, tais como, ndo conse-

gue efetuar marcacéo com brevidade, ddo uma
nota menos boa a rece¢do. G Odivelas

Na generalidade ndo, porque tém dificuldade
em perceber por vezes a complexidade de al-
guns tratamentos. G Alvalade

Sim. Porque tém resposta & sua necessidade
G Conde Redondo

Influéncia da equipa

- Avaliagdo correta devido a qualidade da equipa

Sim, temos uma equipa multidisciplinar que faz
questdo de apresentar diariamente um trapalho
de exceléncia. G Odivelas

Desconhecimento do
trabalho

- Pacientes desconhecem todo o trabalho envol-
vido

Diria que ndo, uma vez que ndo sabem todo o
trabalho que esté envolvido para o dia a dia de
uma clinica G Parque das Nages
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Sim. Porque o paciente ndo tem a real nogéo
de todo o trabalho que existe para que o ser-
vico que lhe prestamos seja de qualidade G
Conde Redondo

Qualidade efetiva versus
percecéo do paciente

Sem diferencas

- Néo existe diferencas entre a qualidade e a per-
cecdo do paciente

N&o. Porém, ainda existem casos, pontual-
mente, em que 0 paciente vem com a especta-
tiva de realizar um tratamento dentario e na
consulta 0 MD indica que néo é o ideal, ndo
fica muito satisfeito. G Odivelas

Importéncia das expeta-
tivas

- As expectativas dos clientes influenciam a per-
ce¢do da qualidade

ainda existem casos, pontualmente, em que o
paciente vem com a espectativa de realizar um
tratamento dentério e na consulta 0 MD indica
que ndo ¢ o ideal, ndo fica muito satisfeito. G
Odivelas

Sim e ndo, depende das expetativas de cada
um. Mas muitos conseguem manifestar-se por
exemplo ao dizerem que gostaram dos trata-
mentos. G Colombo

Relacéo colaboradores-
pacientes

- Importancia de uma relacdo de qualidade entre
os colaboradores da clinica e o paciente

. Existe um envolvimento muito grande entre
paciente, médico, rececionista e assistente den-
tario e os nossos pacientes valorizam e gostam.
G Loures

Penso que sim, mas acabam por perceber que
sao bem atendidos desde a entrada até a pres-
tacdo dos servigos médicos. Eles préprios di-
zem isso G Colombo

Avaliacdo subjetiva

- Avaliagdo dos pacientes apresenta um carater
subjetivo

Penso que sim, 0S nossos pacientes tém expe-
tativas diferentes e muito subjetivas G Colombo

Desconhecimento do
trabalho

- Existe um grande desconhecimento por parte
dos pacientes relativamente a todo o trabalho en-
volvido

Sim, mais uma vez os pacientes nao tém nocao
do empenho e dedicagao sdo necessarias para
fazer andar uma clinica desta dimensdo andar
para a frente G Parque das na¢des

Exemplos

Respostas negativas de-
vido ao preco

- Muitas respostas negativas dos pacientes relaci-
onam-se com o valor do tratamento

Um paciente que tem um dente, em que o diag-
nostico é realizar uma coroa para que o trata-
mento tenha mais duracdo, no inicio a resposta
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€ negativa devido ao valor do tratamento. G
Odivelas

Confusdo devido a trata-
mento

- Os pacientes ndo percebem os tratamentos

Tivemos pelo menos um caso que mereceu a
nossa atengdo, uma senhora de meia-idade a
saida disse a nossa rececionista que 0 médico
fez tanta coisa na boca e que ela ja estava im-
paciente, mas disse que se sentia muito bem. G
Alvalade

Reclamagdes

- Reclamacdes relativamente a espera na recegéo

: Muitas vezes os pacientes reclamam por esta-
rem demasiado tempo & espera para serem
atendidos na rececdo. N&o sabem todo o es-
forco diario dos colaboradores nem das barrei-
ras que temos para ultrapassar G Parque das
Nacdes

Marketing interno

Influéncia do comporta-
mento e atitude dos cola-
boradores

Grande influéncia

- Influencia de todos os colaboradores na perce-
¢ao da qualidade

Claro que sim. G Odivelas

Sim, é imprescindivel o bom atendimento para
guem recebe 0 nNosso paciente, seja pela simpa-
tia e disponibilidade apresentada. G Loures

Sim, porque a nossa boa disposicdo e simpatia
s&o importantes na forma como 0s nossos paci-
entes nos olham e avaliam. G Alvalade

Sim claro, os colaboradores sao o reflexo da
empresa G Parque das Nacgdes

Influencia de todos os
setores

- Todos os setores influenciam a percecéao da qua-
lidade

Desde o atendimento da rececéo, costumo dizer
que sdo a “imagem da clinica”, é a primeira
impressdo/experiéncia que o paciente tem
quando entra pela primeira vez na nossa cli-
nica, passando pelas assistentes que sdo quem
0S paciente se apoiam, pois, sentem-se mais
confortveis para poder falar/exprimir o que
sentem e por fim os médicos G QOdivelas

Sem duvida, entendo que 0s nossos profissio-
nais, sempre atentos as necessidades dos seus
pacientes, serem simpaticos e merecerem a sua
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confiancga, cativam os nossos pacientes. G Lou-
res

Colaboradores como re- | - Os colaboradores s&o a cara da empresa 2 Sim claro, os colaboradores sao o reflexo da
flexo da empresa empresa G Parque das Nagdes

Sim. Os colaboradores séo aos olhos do paci-
ente, um espelho da empresa G Conde Redondo

Gestdo de motivagdo e Partilha das respostas do | - As avaliagdes dos pacientes sdo partilhadas com | 1 Partilho com a equipa as respostas nos nossos
empenho inquérito toda a equipa pacientes ao inquérito de satisfacdo e como es-
tao a fazer um 6timo trabalho. G Odivelas

Formaces - Facilidade de frequentarem formacdes 4 Questiono se pretendem ter formagdes em al-
guma area, que nao se sintam tao confortaveis
G Odivelas

acesso a varias formagdes G Loures

Tentamos envolvé-los em ag¢des de formagao
técnica, G Colombo

O acesso a acOes de formagdo e a ambientes de
convivios fazem também aumentar a nossa mo-
tivacéo e termos um bom desempenho. G Alva-
lade

Envolvimento na clinica | - Envolvimento com a gestdo da clinica 3 conhecerem as decisdes ao nivel da gestao e
também estarem informados do que se passa na
nossa clinica. G Colombo

estarmos todos informados das situacdes mais
complicadas que possam surgir. G Alvalade

Estando sempre presente para atender as suas
questdes da vida pessoal, por exemplo. G
Conde Redondo

Trabalho em equipa - Fomentar o trabalho em equipa de forma sauda- | 1 trabalhar em equipa, um ambiente saudavel e
vel estarmos todos informados das situagfes mais
complicadas que possam surgir. G Alvalade
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Flexibilidade de horéario

- Facilidade de flexibilidade de horarios

Melhorar o horario da clinica, de forma a po-
derem conjugar a vida pessoal com a vida pro-
fissional. G Odivelas

Oferta de presentes

- Oferta de presentes pelo empenho apresentado

Ofereco de vez em quando miminhos aos cola-
boradores, para agradecer o empenho, traba-
lho e dedicacao para com 0s nossos pacientes.
G Odivelas

Boa comunicacdo

- Uma boa comunicagdo é motivadora

também por comunicarmos uns com 0s outros
muito facilmente. G Loures

Boas condicdes

- Boas condig0es fisicas sdo motivadoras

Atualmente um melhoramento a nivel de condi-
¢Bes do espaco fisico G Loures

Conciliag&o vida profis-
sional com pessoal

- Existe respeito entre a vida pessoal e profissio-
nal

Tento respeitar / conciliar a sua vida pessoal
com a sua vida profissional G Parque das Na-
¢Oes

Exemplos

Reducdo de horarios

- Sem trabalho ao domingo e reducéo aos feriados

Sendo uma clinica de centro comercial, deixa-
mos de dar consultas aos domingos e reduzi-
mos o horario da clinica aos feriados G Odive-
las

Inquéritos de satisfacdo

- Partilhar os resultados dos inquéritos de satisfa-
¢do com a equipa

Partilha dos inquéritos de satisfacio. G Odive-
las

Importancia da experi-
éncia

- Colaborados mais antigos ajudam mais recentes

Colocar os colaboradores mais experientes a
darem formagao aos que estdo ha menos tempo
na clinica. G Odivelas

Ac0es teméticas

- Promocdo de ag¢Oes temaéticas e de convivio

Temos convivios no jantar de Natal, em aniver-
sarios e no dia da sardinhada. G Alvalade

E promovendo momentos para o convivio entre
todos, dentro e fora da empresa. G Conde Re-
dondo

Folgas

- Conciliacéo de folgas como que da jeito aos co-
laboradores

Tento que consigam sempre conciliar as folgas

cOes
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Concluséo entrevista

Antiguidade

Colaboradores com experi-
éncia

- Alguns colaboradores trabalham na clinica ha
muito tempo

Apenas referir que temos colaboradores ha mais
de 12 anos. G Colombo

Atencao aos horarios

Flexibilidade de horarios

- Permitir as alteracdes de horarios sempre que
necessario

como responsavel pelo funcionamento da clinica,
penso que também é de referir que relativamente
aos horarios dos nossos colaboradores a nivel ge-
ral, estou sempre atenta a pedidos de algumas al-
teracdes G Alvalade

Tecnologia

Aposta na alta tecnologia

- Importéncia de apostar em alta tecnologia

S6 referir que temos vindo a apostar em altas tec-
nologias de diagndstico. G Parque das Nagdes

Trabalho em equipa

Colaboragéo

- Importéancia do trabalho em equipa e colabora-
tivo

O facto de trabalharmos em equipa, conseguimos
ultrapassar situagdes imprevistas, urgéncias. G
Parque das Nagdes
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Tabela 10 - Analise da Entrevista a Diretora de Marketing

Unidade de registo: Escrita a nivel semantico

Unidade de contexto: Segmento pergunta resposta

Anélise de contetido

Categoria de 32 or- Categoria de 22 ordem | Subcategoria Indicadores/Descrigédo Frequéncia Unidade de registo
dem
Desafios da Clinica Espaco fisico Limitacdes de espaco fi- - Limitagdo do espaco para resolver capacida- | 1 Temos dimensdes e estruturas fisicas que nem
Santa Madalena sico des urgentes sempre estdo preparadas para responder a ca-
pacidade de resposta em situacdes urgentes
Mrk
Qualidade do servico | Satisfagdo geral dos pa- Poucas reclamacdes - Existem poucas reclamacdes relativamente 1 as reclamagdes que sdo muito poucas na me-
prestado cientes aos servicos prestados dida em que agimos sempre que possivel por ir-
mos ao encontro das necessidades e expetativas
dos pacientes. Mrk
Razdes da satisfacdo Bom atendimento - Bom atendimento na rece¢do 1 Ao nivel do atendimento nas rececdes, temos
tido bons comentérios pela simpatia e encami-
nhamento dos pacientes as consultas Mrk
Conhecimento dos médi- | - Confianga nos médicos 1 e dentro dos gabinetes sentem se confiantes
cos porgue muitos deles ja conhecem os médicos.
Mrk
Avaliacdo dos servigos Inquéritos de satisfagdo - Qualidade avaliada pelos inquéritos de ava- | 1 Alias, temos esse feedback através da analise
prestados pelos pacientes liacdo dos inquéritos de satisfagdo. Mrk
Opinido sobre a avalia- Avaliacgdo correta - Avaliagdo correta pelo nivel de satisfagéo 1 Muitos dos nossos pacientes gostam de ser

¢do correta dos pacientes

demonstrado

atendidos sempre pelo mesmo médico porque
avaliam muito positivamente o trabalho feito.
Mrk
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Qualidade efetiva versus
percecéo do cliente

Sem diferencas significa-
tivas

- Avaliagdo correta das capacidades dos cola-
boradores

No fundo eles sabem avaliar a capacidade dos
nossos colaboradores. Mrk

Exemplos

Feedback direto

- Comunicacéo direta da satisfacéo

dizem que foram muito bem atendidos e tam-
bém ja tem acontecido haver clientes que levam
uns agrados aos médicos e rececionistas. E um
reconhecimento que para nés é muito gratifi-
cante. Mrk

Marketing interno

Influéncia do comporta-
mento e atitude dos cola-
boradores

Grande influéncia

- Os colaboradores influenciam amplamente a
satisfacdo dos pacientes

Sim, sim isso é uma realidade e por essa razéo
0 nosso objetivo é proporcionar aos nossos co-
laboradores aces de formagdo, de sensibiliza-
cdo Mrk

Gestdo de motivagdo e
empenho

Formacdes

- Desenvolvimento de AcOes de formagdo

No plano de atividade incluimos sempre diver-
sas ac¢des de formagdo interna de curta e média
duracéo para todos os colaboradores. Mrk

Horérios flexiveis

- Flexibilizagéo de horarios dos colaboradores

Tentamos através dos responsaveis pela gestao
das nossas clinicas assegurar horarios flexiveis
e por turnos com o objetivo de termos colabo-
radores permanentes. Mrk

Sistema interno de comu-
nicagdo

- Criag&o de um sistema interno de comunica-
¢do tecnoldgico

Criamos também um sistema interno de comu-
nicacdo através de uma rede movel direta com
a area de marketing e por isso estamos sempre
envolvidos no dia adia no que se passa nas cli-
nicas. Mrk

Conclusao entrevista

Protocolos

Importancia dos protoco-
los

- Importancia dos protocolos com instituicdes
variadas

Temos varios protocolos com muitas empresas
da Grande &rea de Lishoa para descontos em
todos os tratamentos em 10% independente-
mente de terem ou n&o seguros de sadde. Te-
mos também apostado em parcerias com insti-
tuicdes de solidariedade social, Camaras Muni-
cipais e Juntas de freguesia onde fazemos
acdes de sensibilizagdo e de informacéo na sa-
Ude oral, praticando descontos entre 10 e 20%.
MRk
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Anexo D - Dados do grupo CSM

Figura 13 - Dimens&o do mercado
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Figura 14 - Posicionamento - Matriz 1
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'---=-=----= Clinicas Premium
Tratamentos suportados na
totalidade pelos Pacientes.
Servigo altamente diferenciado.

r---------= Clinicas tradicionais
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‘espacialmente diferenciadas no

Crédito = ) Seguro

;==--=====-* Clinicas de acordos
Clinicas de alargada oferta de
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Figura 15 - Posicionamento - Matriz 2

CLINICA DENTARIA

Posicionamento SANTAMADALENA

Exclusivo

Matriz de posicionamento de clinica “;

dentdria em fun¢do da exclusividade
do servico e do financiamento

* Clinicas Premium
Tratamentos suportados na
totalidade pelos Pacientes.
Servico altamente diferenciado.

* Clinicas tradicionais
Clinicas habitualmente de
pequena dimensdo nao
espacialmente diferenciadas no

Crédito Servigo.

“* Clinicas de acordos
Clinicas de alargada oferta de
acordos que geram grande
trafego de Pacientes.

Clinicas de

financiamento

Clinicas focadas na captagdo,
por vezes agressiva, e na venda
de um plano de.lratamenm.

Massificado

Figura 16 - Dimensao e crescimento  ........ %%
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Tabela 11 - Transformac¢do do mercado

a A
CLINICA DENTARIA
AMADALENA'
Transformacgdo do mercado
Aceseo Partlculare entidades Particular, Fntldades, planos Particular, Fntldades, planos
de saude e seguros de salide e seguros
Clinicas em andares de prédios . Lojas de rua
5 S Lojas de rua 5
Localizagdo de habitacdo Shoppings Shoppings
PRIE Stand alone
Médicos 1200 10 000 15 000
Demografia 38% pop > 50 anos 48% pop > 50 anos
— i Clinica tradicional
e o Clinica tradicional .
Clinica tradicional/stock o : X Clinica de fluxo
Modelo Clinica de financiamento/fluxo S 2
e 5 Clinica premium
Clinica premium .
Clinica de seguradoras
Tratamentos de reabilitagdo
Tratamento indiferenciado Tratame:jr:rc‘::reiaesténca
Habitos de consumo Tratamento indiferenciado Tratamentos de reabilitagdo .
e s Tratamento ortoddntico
Tratamento ortoddntico Tratamento ortoddntico S
Tiatamentos pediatricos Tratamentos pedidtricos
B Tratamento indiferenciado
One day treatment
Figura 17 - Fases de evolucado - CSM
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Figura 18 - Dados atuais - CSM - 2023
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Figura 19 - Prémios

medicina dentaria
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Figura 20 - Customer Journey - Primeira Visita
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Figura 21- Reposicionamento - CSM
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Anexo E — Questionario do inquérito de satisfagcdo aos pacientes

2023
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