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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARKETING PARA ORGANIZACOES
DE SAUDE

Vanessa Silveira Lima Weiss

RESUMO

Em um ambiente de constante transformacgdo, as organizagdes de saude
enfrentam desafios criticos que exigem estratégias robustas para assegurar sua
sobrevivéncia e competitividade, ao mesmo tempo em que elevam a satisfagao
do paciente. Este artigo propde a implementagcdo de um planejamento
estratégico de marketing em uma clinica multidisciplinar de saude localizada em
Curitiba/PR, que oferece uma ampla gama de servicos, incluindo estética, bem-
estar, fisioterapia, psicologia e nutricdo. Utilizando uma metodologia de estudo
de caso unico com abordagem exploratdria, o estudo se baseia em uma ampla
revisdo bibliografica e analise de dados secundarios, coletados de relatorios
internos do periodo de 01/01/2023 a 31/12/2023. Estes dados foram
empregados para tracgar o perfil demografico dos clientes e identificar os servigos
mais demandados, fornecendo insights valiosos para estratégias de marketing
futuras. A analise adotou uma abordagem dedutiva, empregando ferramentas
analiticas consolidadas na literatura como a Matriz SWOT, as Cinco Forgas de
Porter, a analise do composto de marketing e o Balanced Scorecard. Os
resultados indicam que a implementacao de um planejamento estratégico bem
alinhado com os objetivos de marketing € essencial para o crescimento
sustentavel e a expansao da organizacédo de saude. A implementacao dessas
estratégias ndo apenas reforca a competitividade da clinica, mas também
contribui significativamente para a satisfagao dos pacientes, integrando praticas
de marketing em todas as decisdes estratégicas e operacionais. Além disso, este
estudo destaca a importadncia de uma base tedrica solida e agdes praticas
coordenadas para o desenvolvimento efetivo no setor de saude.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Marketing de servigos;
Planejamento de marketing; Cuidados em saude; Gestao da saude

ABSTRACT

In an environment of constant transformation, healthcare organizations face
critical challenges that require robust strategies to ensure their survival and
competitiveness while enhancing patient satisfaction. This article proposes
implementing a strategic marketing plan in a multidisciplinary health clinic in
Curitiba/PR, which offers a wide range of services, including aesthetics, wellness,
physiotherapy, psychology, and nutrition. Employing a unique case study
methodology with an exploratory approach, the study relies on an extensive
literature review and analysis of secondary data collected from internal reports
from 01/01/2023 to 31/12/2023. These data were utilized to delineate the
demographic profile of clients and identify the most demanded services, providing
valuable insights for future marketing strategies. The analysis adopts a deductive



approach, employing analytical tools consolidated in the literature such as SWOT
Matrix, Porter's Five Forces, marketing mix analysis, and Balanced Scorecard.
The results indicate that implementing a strategic plan aligned with marketing
objectives is essential for sustainable growth and expansion of the healthcare
organization. Implementing these strategies reinforces the clinic's
competitiveness and significantly contributes to patient satisfaction by integrating
marketing practices into all strategic and operational decisions. Additionally, this
study underscores the importance of a solid theoretical foundation and
coordinated practical actions for effective development in the healthcare sector.

Keywords: Strategic Planning; Service Marketing; Marketing Planning;
Healthcare; Health Management

1 INTRODUGAO

A area de planejamento de marketing em servigos de saude permanece
pouco explorada (Theoharakis et al., 2024). Em um ambiente marcado pela
competitividade, que tradicionalmente limita-se a profissionais com formacao
técnica especializada, as organizagdes de saude enfrentam desafios
significativos ao estruturar planos que n&o apenas orientam suas estratégias de
negocio, mas também capitalizem seus potenciais de diferenciacdo em
diferentes cenarios (Fregidou-Malama e Hyder, 2021; Mendes et al., 2018).

Além disso, o panorama global, marcado por instabilidades econémicas
e crises, como a Pandemia COVID-19 (SU et al., 2024), pode gerar uma
percepcao de impossibilidade quanto ao desenvolvimento de estratégias de
marketing mais eficazes no setor de saude (Mendes et al., 2018). No entanto, &
justamente nesses cenarios de constante evolugdo que se faz premente a
necessidade de uma gestdo estratégica adaptavel, especialmente nas
organizagdes de saude, a fim de obter uma vantagem competitiva sustentavel
(Lima et al., 2007; Jokinen et al., 2019).

Nesse contexto, a estratégia empresarial emergiu como um elemento
chave para o diferencial competitivo de instituicbes no setor de saude.
Implementar agdes de marketing sem uma estratégia bem articulada pode levar
riscos significativos para a empresa, incluindo a perda de recursos financeiros e
um posicionamento de marca equivocado diante do publico-alvo (Toledo;
Campomar; Toledo, 2006; Mendes et al., 2018). Portanto, é essencial que as

estratégias de marketing estejam alinhadas com as diretrizes organizacionais,



promovendo uma gestdo de recursos mais eficiente e fundamentando as
decisbes corporativas em bases estratégicas sélidas (Lima e Tornavoi, 2011).

A literatura apresenta uma variedade de estudos sobre estratégias de
marketing no setor da saude. Por exemplo, Rosaly e Zucchi (2015, p. 716)
destacam que "o marketing, enquanto disciplina, pode ser implementado de
forma benéfica no setor da saude, trazendo ganhos substanciais". Ademais, a
implementacdo dessas estratégias de marketing tem o potencial de melhorar
significativamente os resultados financeiros das organizagdées, um ponto que
encontra respaldo nas pesquisas conduzidas por Lima e Tornavoi (2011) e
Mendes et al. (2018). Em um estudo paralelo, Pires, Taborianski, Neves (2015)
observaram que, embora os profissionais de saude estejam familiarizados com
os conceitos do marketing mix e reconhegam sua relevancia, muitos ainda nao
aplicam esses principios na gestdo empresarial de seus consultérios,
evidenciando uma lacuna entre conhecimento tedrico e pratica.

Apesar dos desafios na aplicagao de estratégias estratégicas no setor
da saude, as organizagbes desse setor enfrentam frequentemente a
problematica de negligenciar a importancia da lucratividade. Devido a natureza
altruista da formagao dos profissionais da saude, que enfatiza o compromisso
com o atendimento, muitas vezes a cobranga pelos servigos pode ser vista como
inapropriada, criando o temor de que as organizagdes sejam percebidas como
mercenarias ou que estejam fomentando desnecessariamente a demanda por
seus servigos (Rosaly e Zucchi, 2004). Contudo, nos ultimos anos, observa-se
uma mudanca de perspectiva, impulsionada pela necessidade de adaptar e
personalizar as estratégias de marketing para assegurar a sobrevivéncia das
organizagdes neste ambiente competitivo (Veiga et al., 2023).

Portanto, a gestao de marketing deve realizar uma analise detalhada do
contexto organizacional para desenvolver estratégias que se alinhem com os
recursos disponiveis e o posicionamento da organizagdo, necessitando de
ajustes continuos em resposta as mudancas do ambiente externo, conforme
afirmado por Lima et al. (2007, p. 129). Dado o contexto, este trabalho tem o
proposito de desenvolver um Planejamento Estratégico de Marketing (PEM)
especifico para uma Clinica Multidisciplinar de Saude localizada na Regiao de

Curitiba, atendendo as suas necessidades particulares.



1.1 O problema de pesquisa

Na empresa em analise, um obstaculo significativo na execugédo do
planejamento estratégico € a instabilidade gerencial, particularmente em relagéo
a sua visao de negdcios. Esta inconstancia resulta em decisdes de investimento
que se desviam dos objetivos estabelecidos, comprometendo também a eficacia
das iniciativas de marketing.

A falta de um plano de marketing coeso resulta em uma identidade
organizacional enfraquecida e um posicionamento de marca incoerente. Isso
leva a execugao de campanhas isoladas, desalinhadas das metas corporativas,
que nao so6 falham em gerar retorno financeiro, mas também podem resultar em
prejuizos devido a utilizagao inadequada dos recursos financeiros. Diante desse

cenario, delineiam-se os objetivos gerais e especificos do estudo.

1.2 Objetivo geral:

Propor a implementacao do Planejamento Estratégico de Marketing em

uma empresa de servigos da saude.

1.3 Objetivos especificos:

a) Examinar detalhadamente o ambiente interno e externo da empresa
para identificar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, a fim de
fundamentar a formulac&o de estratégias adequadas.

b) Definir e descrever a segmentacdo de mercado e o perfil dos clientes
atuais e potenciais para garantir o alinhamento das estratégias de
comunicacao e de relacionamento com o cliente.

c) Estabelecer estratégias concretas baseadas no mix de marketing
(Produto, Preco, Praga e Promocgao) para criar valor significativo,
aprimorando o posicionamento da marca e a sua percepg¢ao no mercado.

d) Implementar um sistema de controle e mensuragcdo de resultados,
utiizando meétricas de desempenho especificas, para orientar as
decisbes estratégicas e assegurar a eficacia do planejamento

implementado.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Planejamento Estratégico

A estratégia € o caminho que a empresa ira percorrer a fim de alcangar
suas metas e objetivos (Porter, 1966). A partir deste conceito, entende-se que o
planejamento estratégico € um mapa, € um direcionador de decisbes que
conduzira a empresa neste caminho (Pereira e Alencar, 2023). Para Kaplan e
Norton (2004, p. 5) “a estratégia de uma organizacdo descreve como ela
pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”. Michael Porter
(2004, p. XXVIIl) especifica “o conceito de estratégia pode ser empregado como
guia do comportamento global da empresa”. Segundo Silva et al. (2006, p. 16),
‘o planejamento estratégico pode ser definido como um processo gerencial
voltado a criar a adequagé&o dos objetivos e recursos da empresa as mudancgas
de oportunidades de mercado”.

O Planejamento Estratégico destaca-se como uma ferramenta essencial
na gestdo empresarial, permitindo orientar as ac¢des da empresa, definir
estratégias claras e avaliar os resultados obtidos (Julio, 2005). Esse
planejamento facilita a definicdo de metas de longo prazo e estabelece diretrizes
concretas para alcanga-las eficientemente (Pereira e Alencar, 2023). Além disso,
ele capacita a organizagdo a maximizar o aproveitamento de oportunidades
alinhando objetivos e estratégias com os recursos disponiveis (Silva et al., 2006).

Uma parte importante do Planejamento Estratégico reside na sua
capacidade de abrangéncia, cobrindo as estratégias globais da organizagéo que
posteriormente s&o detalhadas em planos menores para os departamentos,
abordando aspectos taticos e operacionais (Andrade, 2016; Fabrizio et al.,
2022). No entanto, é vital reconhecer que o planejamento € um processo fluido,
sempre em evolugdo em resposta as constantes mudangas do mercado (Silva
et al., 2006). Assim, o Planejamento Estratégico torna-se um instrumento
indispensavel para uma empresa de servigos, orientando a alocagao de recursos
de forma eficaz, atendendo as necessidades imediatas e futuras, além de

maximizar o potencial de geragao de receita, tanto anual quanto no longo prazo.



Segundo Cobra (2020, p. 45):

O planejamento estratégico € a pega fundamental para que uma
empresa de servigo direcione seus recursos adequadamente diante de
suas necessidades de curto, médio e longo prazos e de suas
possibilidades de receita, anual e quinquenal. O planejamento
estratégico faz parte do exercicio de estabelecimento de metas e de
agdes para viabilizar e rentabilizar as operagdes de uma organizagao
de servigos. Deve levar em conta, entre outros fatores, sua cultura
organizacional, suas tecnologias, seus recursos financeiros e sua
participagdo de mercado (Cobra, 2020, p. 45).

A implementacédo de um planejamento estratégico numa organizagao de
saude apresenta suas complexidades e desafios. No entanto, este processo é
essencial, pois contribui significativamente para o alinhamento dos planos
organizacionais, possibilitando uma alocagdo mais eficaz de recursos, guiando
a tomada de decisdes, estabelecendo metas claras, monitorando métricas de
desempenho e adaptando a empresa a mudangas no cenario (DuCoin e Kuo,
2024).

2.1.1 Ferramentas

A construgao de um planejamento estratégico € composta por etapas
(Andrade, 2016), deve ser fundamentada, ou seja, ndo pode ser apenas
estabelecida de maneira aleatéria e com dados empiricos. Ao escolher uma
ferramenta para analise de oportunidades ¢é preciso refletir sobre alguns pontos
principais, entre eles: a aplicabilidade, a facilidade de entendimento, a
objetividade e a qualidade da informacao gerada (Silva, et al., 2006).

Neste estudo, é proposta a utilizagao de quatro ferramentas de gestao
para o estabelecimento do planejamento estratégico: a Matriz SWOT, utilizada
para analise do ambiente interno e externo da organizagéo; as Cinco Forgas de
Porter, utilizada como um refor¢o a analise do ambiente externo da organizacgao;
a analise do Mix de Marketing, utilizada para operacionalizagao das estratégias
e 0 Balanced Scorecard (BSC) para estruturagdo dos objetivos e mensuracao de

resultados organizacionais (DuCoin e Kuo, 2024).



2.1.1.1  Analise SWOT e Competitividade a luz das Cinco Forgas de Porter

No contexto de uma gestdo empresarial estratégica, em meio a um
cenario global marcado por imprevisibilidade constante, a analise do ambiente e
a avaliagao da eficacia das estratégias sdo essenciais para o estabelecimento
de vantagens competitivas (Lobato, 2012). A Matriz SWOT, concebida na década
de 1960, desempenha um papel fundamental nesse processo, servindo como
instrumento de analise e diagndstico empresarial. Essa ferramenta orienta a
formulacao de estratégias ao identificar as Forgas (Strenghts), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats) que afetam
a organizagéo (Pereira e Alencar, 2023).

A analise SWOT envolve uma avaliagéo abrangente, observando tanto
fatores internos quanto externos. Internamente, sédo examinados os elementos
positivos e negativos relacionados a estrutura organizacional, ao capital humano,
aos processos internos, as politicas e as diretrizes. Externamente, a analise se
estende para incluir as oportunidades e ameacas emergentes do mercado,
assim como as politicas publicas e as condigbes socioecondmicas que podem
influenciar a organizacao (Sertek; Guindani; Martins, 2011).

Uma metodologia comumente utilizada para examinar as ameagas
externas a uma empresa envolve a utilizagdo do conceito de estratégia
competitiva de Michael Porter, que responde a necessidade de distingdo em um
mercado influenciado significativamente pelos participantes, em especial pela
concorréncia (Magaldi e Salibi Neto, 2020). Esta abordagem, denominada as
Cinco Forcas de Porter (Porter, 1980), fundamenta-se na analise de cinco
aspectos cruciais do ambiente de mercado: a ameaga de novos entrantes, o
poder de barganha dos compradores, o poder de barganha dos fornecedores, a
ameaca de produtos ou servigos substitutos e a intensidade da rivalidade entre
os concorrentes (Romani-Dias; Silva; Barbosa, 2022; Pereira e Alencar, 2023).
llustrada na Figura 1, com referéncias a Porter (2004, p. XXVII), esta estrutura
oferece um panorama para a formulagédo da estratégia competitiva, integrando
aspectos da analise SWOT com as cinco forcas competitivas, proporcionando

assim uma visao compreensiva e estratégica do ambiente empresarial.



FIGURA 1- CONTEXTO EM QUE A ESTRATEGIA COMPETITIVA E FORMULADA

Ameacgas e
Pontos Fortes e Oportunidades da
Fracos da Industria
Companhia (Econémicas e

Técnicas)

Fatores Fatores

Companhia P Companhia
Valores Pessoais Expectativas mais
dos Principais Amplas da
Implementadores Sociedade

FONTE: PORTER (2004, P. XXVII)

A partir desde principio, compreende-se que um dos principais objetivos
da aplicacdo da analise competitiva € avaliar o contexto para aplicacao de
estratégias que garantam a lucratividade da empresa, “considerando a agao
junto a esses fatores e visando obter um posicionamento na cadeia de valor que
permita a obtengao da vantagem competitiva duradoura e sustentavel”, segundo
Magaldi e Salibi Neto (2020, p. 31).

2.1.1.2 Composto Mercadoldgico (Mix de Marketing)

O composto de marketing, também conhecido como marketing mix, &
reconhecido como uma ferramenta estratégica essencial, composta por quatro
elementos fundamentais que auxiliam nas decisdes gerenciais (Campomar e
Ikeda, 2006). Essas variaveis tém um papel crucial na comercializagdo dos
produtos ou servigos (Kotler, 2003), e sao vitais para a execugao e sucesso da
estratégia empresarial (Julio, 2005; Teixeira et al., 2016). Portanto, as iniciativas
relacionadas ao composto de marketing devem estar alinhadas com a estratégia
organizacional, pois desempenham um papel significativo na geragcéo de valor
para todos os stakeholders (Silva et al., 2006).

A operacionalizag&o da estratégia por meio do composto de marketing é

direcionada por quatro perspectivas: produto, preco, propaganda e praga (Julio,



2005), entretanto, essas perspectivas podem ser limitadas a visdo daquele que
estd comercializando o servigo (Kotler, 1999), desta maneira, pode-se
complementar com a visado do cliente, quando se converte essa perspectiva aos
4 Cs propostos por Kotler (2003, p. 152) “valor para o cliente (customer value),
em vez de produto; custos para o cliente (customer costs), em vez de apenas
preco; conveniéncia (convenience), em vez de ponto; e comunicagao
(communication), em vez de promogao”.

Aplicando o conceito do composto mercadoldgico em servigos, entende-
se que a operacionalizagdo da estratégia é diretamente afetada pelos
fundamentos do servigo (Lima, et al., 2007), criando uma série de desafios
relacionados as suas caracteristicas, entre elas, “a possibilidade de
envolvimento dos clientes e outras pessoas na produgao, auséncia de estoque,
maior variabilidade de insumos, superestimacdo do atributo tempo e canais

alternativos de entrega” segundo Minadeo (2010, p. 103).

2.1.1.3 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é definido como "uma métrica de
desempenho empregada para identificar, aprimorar e controlar varias fungdes
internas e seus impactos externos", conforme explicado por DuCoin e Kuo (2024,
p. 1241). Proposto por Kaplan e Norton, o BSC serve como uma ferramenta
integral para a implementagao, medigao de desempenho e gestao estratégica,
abrangendo desde aspectos operacionais até estratégicos (Galas e Ponte,
2005). Aléem disso, facilita a compreensdo e alinhamento da estratégia
empresarial aos processos organizacionais (Kaplan e Norton, 2006).
Essencialmente, a ferramenta estrutura a visdo e estratégia da organizagao sob
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento (Romani-Dias; Silva; Barbosa, 2022).

A principal proposta do BSC € organizar a estratégia, fornecendo um
“‘modelo para descrigdo de estratégias que criam valor” (Kaplan e Norton, 2004,
p. 7). O BSC desenvolve o caminho de alcance da estratégia, sua aplicagao
favorece a priorizacdo das agdes relacionadas a busca dos resultados da
organizagado (Julio, 2005). Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 9), “pode

constituir-se em poderosa ferramenta para descrever e implementar a estratégia
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da organizacgao”.

O mapa estratégico cria interrelagdes entre as perspectivas a fim de
converter ativos intangiveis em resultados tangiveis para organizagéo, em que o
alinhamento entre elas apresenta a forma como a organizagao cria valor para

seu cliente (Kaplan e Norton, 2004).

2.2 Estratégias de Marketing de Saude

Assim como em outros setores, o marketing desempenha um papel
essencial na saude, influenciando significativamente o processo de tomada de
decisdo. Conforme destacado por Pires, Taborianski, Neves (2015, p. 55), "as
atividades de marketing devem ser estruturadas e controladas para que uma
organizagao possa atingir seus objetivos". Portanto, pode-se estabelecer uma
ligacdo direta entre o sucesso de uma organizagdo de saude e seu
comprometimento com os principios de marketing, especialmente quando a
analise e o planejamento sdo direcionados para atender aos objetivos
organizacionais (Rosaly e Zucchi, 2004).

A empresa podera investir em estratégias de marketing para o aumento
da satisfagao do cliente e melhora dos resultados da organizacado (Rosaly e
Zucchi, 2004), entretanto, € possivel acrescentar, a percepgado do cliente em
relacéo a assisténcia segura ao paciente, permeando os conceitos de qualidade
percebida. O estabelecimento dessas estratégias, poderdo garantir a
sobrevivéncia da organizagao de saude no ambiente competitivo em que ela esta
inserida (Rosaly e Zucchi, 2004).

Diante de um cenario tdo complexo de mudancgas, é necessario idealizar
a inovagao como premissa para esta sobrevivéncia, ao ponto que a percepg¢ao
do cliente estara baseada na percepgao de valor do servico ofertado, a
organizagao precisa buscar meios de se diferenciar, de maneira que surpreenda
seus clientes (Pires; Taborianski; Neves, 2015, p. 53). Segundo Kotler e Kotler
(2022, p. 136) “o processo de inovagao comecga pela geragao de uma grande
quantidade de ideias”, que passarao por um processo de refinamento e serdao
transformadas em conceitos, e deverdo ser coesas com a estratégia de
marketing (Kotler e Kotler, 2022, p. 136).
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2.2.1 Planejamento Estratégico de Marketing (PEM)

O Planejamento de Marketing € um processo essencial de definigcdo de
metas e objetivos que orientam as iniciativas de marketing e a criagéo de valor
tanto para o cliente quanto para todos os participantes associados, tanto dentro
quanto fora da organizagédo. Segundo Wood (2015), esse planejamento é crucial
para a implementacdo de acbes e a avaliagdo de resultados. O principal
propésito de um Planejamento Estratégico de Marketing (PEM) é gerar
oportunidades de diferenciacdo, ou seja, desenvolver estratégias inovadoras
para produtos e servigos que surpreendam os clientes e garantam um
alinhamento organizacional das estratégias com a visdo dos stakeholders (Silva
et al., 2006). Além disso, o planejamento de marketing visa identificar
oportunidades de mercado e formular estratégias para superar o0s riscos e
ameagcas identificadas (Lima et al., 2007).

A constante necessidade de adaptacao no setor de saude é destacada
por Teixeira et al. (2006), levando a exploragcdo do conceito de Estratégia
Adaptativa. Essa abordagem coloca o cliente no centro de todas as iniciativas
estratégicas e da criacdo de valor. E uma gestdo orientada pela cultura
organizacional, metodologias ageis e analise de dados robusta, facilitando a
transformacao e inovacao de maneira sustentavel e continua, como indicado por
Magaldi e Salibi Neto (2020).

Quanto ao Planejamento Estratégico, Rosaly e Zucchi (2004, p. 719)

afirmam que:

Partindo do pressuposto de que a organizagdo esta orientada para o
marketing, o processo de implantacdo desta visdo implicara o
desencadeamento de mudangas conjunturais, comportamentais,
estruturais e estratégicas do negécio em si. Toda essa mudanga acaba
resultando num plano de desenvolvimento organizacional utilizando
ferramentas como conceitos de administragcdo empresarial e o
emprego de tecnologias avangadas como planejamento estratégico,
planejamento  empresarial  hospitalar, marketing  hospitalar,
desenvolvimento de geréncia participativa, aplicagédo de administracao
flexivel, desenvolvimento de organogramas, manuais de
procedimentos etc., de maneira a solidificar os conceitos da orientagao
para o mercado e dar ferramentas aos funcionarios e colaboradores
para o comprometimento com esta filosofia. (ROSALY E ZUCCHI,
2004, p. 719)
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Desta maneira, estabelecer um planejamento estratégico pressupde a
visdo de futuro da organizacgao, entender seu posicionamento de mercado, seu
publico, analisar seus concorrentes a fim de criar uma diferenciagao que crie a
geracao de valor para seu cliente (Romani-Dias; Silva; Barbosa, 2022).

Segundo Kotler e Keller (2018):

Desenvolver a estratégia certa de marketing ao longo do tempo requer
uma combinacéao de disciplina e flexibilidade. As empresas devem se
ater a uma estratégia sem deixar de aprimora-la constantemente. O
cenario atual de marketing muda rapidamente e identificar as melhores
estratégias de longo prazo é crucial, embora seja desafiador. (KOTLER
E KELLER, 2018, p. 37).

Ao elaborar um planejamento de marketing é preciso compreender os
fatores criticos de sucesso, ou seja, aqueles fatores que contribuem diretamente
para avaliacdo de desempenho da estratégia (Silva et. al., 2006), definir um
objetivo central e desdobrar formas de mensurar os resultados para medida de
eficacia das acdes propostas (Rosaly e Zucchi, 2004). A analise da satisfacdo do
cliente pode ser uma ferramenta muito Util na mensuracédo dos resultados do
plano de marketing, uma vez que possibilita a comparagao de resultados com os

objetivos propostos (Pires; Taborianski; Neves, 2003, p. 56).

2.3 Marketing de Servicos

A alta competitividade no setor de servigos e as exigéncias crescentes
dos clientes criam a necessidade de implementar estratégias de marketing
especificas, ja que os servigos sao essencialmente produzidos e consumidos por
pessoas (Lima et al., 2007). O setor de servicos desempenha um papel
significativo na economia brasileira, como destacado na Nota Econdmica
Semanal do COFECON - Conselho Federal de Economia, publicada em
setembro de 2023, que aponta: “No Produto Interno Bruto (PIB), o setor de
servicos foi responsavel por 59% do total do PIB e apresentou variagcao de 2,3%
no segundo trimestre de 2023 (em comparagao ao mesmo periodo de 2022)”.
Apesar dos desafios impostos pela pandemia entre 2020 e 2022, a area de
servigos, de acordo com dados do site do IBGE, registrou um aumento de 2,3%,

marcando um crescimento de 0,3% no ano de 2023, alcangando seu terceiro ano
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consecutivo de crescimento.

Para entender os fundamentos de marketing de servigos, € preciso
entender o conceito de servicos, que Lovelock, Wirtz, Hemzo (2011, p. 21)
definem como “atividades econbmicas entre duas partes, implicando um
intercambio de valor entre vendedor e comprador em um mercado”. Segundo
Lima et al., (2007, p. 85) a principal diferenga entre produtos e servigos “é o
momento da producdo”, uma vez que sendo produzido, & consumido

instantaneamente.

O marketing de servicos eficiente e eficaz parte de um sélido conceito
do servigo desejado e muito bem-feito: uma necessaria sinergia entre
estratégia e execugao, entre marketing e produgdo. Cumpre fazer bem
0 servigo na primeira vez. A confiabilidade é provavelmente o atributo
mais importante (LIMA ET AL., 2007, p. 86).

As caracteristicas dos servigos prestados sdao um direcionador da
estratégia, uma vez que as entender possibilita 0 desenho de metas e objetivos
alinhados aos propésitos da organizagéo (Marangoni, 2015). Segundo Zeithaml,
Bitner, Gremler (2014, p. 4) “servigos sao atos, processos e atuagdes oferecidos
ou coproduzidos por uma entidade ou pessoa, para outra entidade ou pessoa”.
Diante destes conceitos, o marketing de servigos tem caracteristicas muito
especificas que o diferem do marketing de produtos, sdo elas: a intangibilidade,
a inseparabilidade, a variabilidade e a perecibilidade (Bateson e Hoffmann,
2016). Outro ponto de vista de servigos é elaborado por Moreira et al., (2008, p.
24), “afinalidade de um servigo € agregar valor ao produto tangivel ou intangivel,
que esta sendo comercializado”. Deste ponto de vista € possivel compreender
que o servigo pode ser considerado como um produto intangivel (Moreira et al.,
2008).

2.3.1 Fundamentos do Marketing de Servigos

A intangibilidade representa um dos maiores desafios no marketing de
servigcos. Ao contrario dos produtos, que sao tangiveis e palpaveis, 0s servigos
carecem de materialidade, estando associados a auséncia de visibilidade fisica
e de contato direto (Lovelock; Wirtz; Hemzo, 2011). Isso exige que os

profissionais de marketing desenvolvam estratégias para tangibilizar os
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beneficios oferecidos, criando percepcdes positivas de valor e qualidade nos
consumidores (Cobra, 2020). Assim, € fundamental implementar abordagens
que evidenciem a qualidade do servigo, como garantias, depoimentos de clientes
e demonstragdes de sucesso (Lima et al., 2007).

Além disso, a inseparabilidade destaca a natureza simultdnea da
producdo e consumo dos servigcos, impossibilitando o armazenamento ou a
entrega posterior ao momento de sua criagdo (Bateson e Hoffmann, 2016).
Como aponta Marangoni (2015, p. 14), a prestagao e a produg¢ao de um servigo
sao indissociaveis, reforcando a necessidade de uma interacao direta e eficaz
entre fornecedor e consumidor.

A variabilidade é uma caracteristica inerente aos servigos devido a sua
producao humana. Diferente dos produtos, que podem ser fabricados em massa
com especificagdes exatas, os servicos tendem a variar em qualidade e
execucgao, dependendo de quem os presta, onde e quando sdo prestados (Lima
et al., 2007; Bateson e Hoffmann, 2016; Marangoni, 2015). Essa variagcao exige
uma gestao rigorosa da qualidade e treinamento continuo dos prestadores de
servigos, garantindo consisténcia e satisfagéo do cliente.

A perecibilidade ¢é outra caracteristica fundamental dos servigos,
destacando sua incapacidade de ser armazenado para uso ou consumo futuro.
Isso implica um desafio constante de alinhar a oferta com a demanda, uma vez
que oOs servigos ndao podem ser estocados como os produtos (Bateson e
Hoffmann, 2016; Lima et al., 2007). Assim, os servicos devem ser prestados
quando sao necessarios pelo consumidor, o que significa que nado ha
possibilidade de acumular estoque para atender demandas futuras (Marangoni,
2015). Isso requer estratégias de gerenciamento eficazes para otimizar a
utilizagcdo de recursos e minimizar periodos de inatividade ou excesso de

capacidade.

2.3.2 Marketing em Saude

No campo da saude, as estratégias de produto sdo cuidadosamente
moldadas em torno da qualidade percebida dos servigos oferecidos, um desafio
intensificado pela intangibilidade caracteristica dos servicos (Cetina e

Radulescu, 2011). Dada a complexidade das caracteristicas de servigos —
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intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade — o marketing
pode parecer menos evidente nesse contexto. Contudo, € fundamental que
esses conceitos sejam integrados ao coracdo da estratégia de marketing,
especialmente porque o0s servicos sao produzidos e consumidos
simultaneamente, um fato que exige uma abordagem unica e adaptada (Rosaly
e Zucchi, 2004). No ambito dos servicos de saude, é fundamental abordar uma

consideragdo crucial destacada por Lima et al. (2007, p. 86):

Os servigos dirigidos aos corpos das pessoas exigem a presenca fisica
do cliente no local onde o servico é prestado, aumentando a
importancia das instalagées do servigo, da qualidade do atendimento
pessoal e da necessidade do cliente estar preparado para executar sua
parcela na produgao do servigo (LIMA ET AL., 2007, p. 86).

No contexto dos servigos de saude, a intangibilidade representa uma
barreira significativa para a promocao, pois exige que os profissionais do setor
empreguem simbolos e estratégias que concretizem e tangibilizem seus servigos
para os pacientes (Pires; Taborianski; Neves, 2015). Isso enfatiza a necessidade
de uma abordagem de marketing que ultrapasse os métodos tradicionais,
utilizando elementos visuais, testemunhos, histérias de sucesso e outras formas
de evidéncias que possam ilustrar de maneira eficaz o valor e a qualidade dos

cuidados oferecidos.

3 METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem de estudo de caso sobre uma Clinica
Multidisciplinar de Saude com mais de dez anos de atuagao, localizada no bairro
Agua Verde, em Curitiba/PR. A clinica oferece servigos em areas como estética
e bem-estar, fisioterapia, psicologia e nutricdo, sendo selecionada para este
estudo devido aos desafios que enfrenta em termos de crescimento organizado,
posicionamento de marca e aumento da lucratividade. A necessidade de uma
fundamentacédo tedrica solida e de praticas de gestdo coordenadas para
aprimorar o desempenho operacional e estratégico motivou a implementacéo de
uma estratégia de marketing mais estruturada.

A investigacdao foi delineada como um estudo de caso unico,

exploratério, sustentado por uma vasta pesquisa bibliografica, citando
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fundamentos tedricos essenciais para a compreensao da interseccao entre
marketing e gestdo de saude, como destacado por Rosaly e Zucchi (2004) e
Teixeira (2016). O estudo enfatiza a integracdo do marketing nas estratégias
organizacionais para melhorar a satisfagao do cliente.

Dados secundarios foram coletados dos sistemas de informacédo da
clinica, abrangendo o periodo de 01 de janeiro a 31 de dezembro de 2023. A
analise desses dados visou identificar caracteristicas demograficas dos clientes,
como sexo, faixa etaria e localizagao, além dos servigos mais procurados. Estas
informagdes séo cruciais para a projegao de futuras estratégias de mercado e
tendéncias de consumo.

A metodologia analitica € dedutiva e inclui varias etapas: inicialmente, foi
realizada uma analise SWOT para identificar forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Posteriormente, aplicou-se o modelo das Cinco Forcas de Porter para
avaliar a competicdo no setor. A analise do composto de marketing foi utilizada
para examinar as estratégias de produto, preco, praga e promogao em detalhe.
Finalmente, o Balanced Scorecard foi implementado como um quadro de
comando integral para monitorar o desempenho contra os objetivos estratégicos
estabelecidos. Estas ferramentas foram selecionadas devido a sua eficacia
comprovada e adaptabilidade no contexto da saude, permitindo uma analise

abrangente e profunda dos fatores que influenciam o sucesso organizacional.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O mercado de saude é caracterizado por sua elevada volatilidade,
frequentemente influenciada por fatores internos do sistema, como as politicas
das operadoras de saude. Servigos de saude, incluindo hospitais e clinicas que
se vinculam a essas operadoras, enfrentam desafios significativos devido a
politicas e contratos muitas vezes mal definidos. Tais acordos podem estipular
condi¢gbes de negociacdo pouco viaveis, mas sao aceitos devido ao grande
volume de pacientes que as operadoras direcionam para estas instituicdes. Esta
dindmica pode resultar tanto em prejuizos quanto em beneficios, dependendo
da capacidade da organizagdo de manejar tais contratos de forma eficiente.

Por outro lado, servicos de saude que optam por um modelo de

atendimento direto ao cliente destacam-se pela qualidade superior do servico
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prestado. Este modelo assegura a receita pelo servigo, uma vez que elimina a
dependéncia de intermediarios e permite que a negociagao e o pagamento sejam
realizados diretamente com o paciente.

E imperativo, portanto, analisar as estratégias financeiras adotadas
pelos servicos de saude, pois estas sao fundamentais para orientar as
estratégias de marketing. No modelo de atendimento direto, a comunicagao deve
ser focada nos principais stakeholders envolvidos: o paciente e 0 médico que
indica o servico. Por sua vez, se a estratégia financeira estiver orientada para
trabalhar com operadoras de saude, a comunicagéo deve ser ajustada para
incentivar as operadoras a recomendarem o servico. Em casos mais complexos,
pode ser necessario também orientar a comunicagdo para que pacientes
busquem médicos especificos dentro do corpo clinico, o que aumenta a

complexidade da estratégia de marketing.

4.1 Identidade Organizacional

A identidade organizacional da instituicao analisada foi cuidadosamente
construida pelas suas soécias ao logo dos anos de operagao. Atualmente, a viséo
da organizagdo, que nao possui um prazo definido para ser alcangada, é ser
‘reconhecida como referéncia em seu segmento na Cidade de Curitiba”. Os
valores organizacionais, essenciais para a cultura da empresa, incluem:
“‘acolhimento e amorosidade; clareza e honestidade; e especializacdo e
seguranga.” A missdo, alinhada a visdo e aos valores, foi articulada como:
“oferecer produtos e servigos que proporcionem conforto para o cliente antes,
durante e apds o tratamento médico”. Esta formulagao foi adaptada do site da
organizagao.

Observacbes internas revelaram que os valores sao integralmente
manifestados em todas as interagdes, desde o contato telefbnico até o
atendimento presencial nas instalacbées. No entanto, ha uma discrepancia
notavel entre a expressdo desses valores e a formulagdo da missdo da
organizagao. Enquanto os valores enfatizam a diferenciagao importante no setor
de saude, a missao atual nao reflete adequadamente esses aspectos distintivos.

Diante disso, sugere-se uma reformulagdo da missdo para melhor

capturar a esséncia dos valores organizacionais e reforgcar o compromisso da
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instituicio com a exceléncia no atendimento. A nova missdo proposta é:
"Proporcionar atendimento transparente, personalizado e individualizado,
através de profissionais especializados em suas areas de atuacdo, para que o
cliente se sinta seguro e acolhido em todas as fases de seu tratamento".

Esta proposta de nova missao visa alinhar mais estreitamente a
declaragcdo com os valores praticados pela organizagdo, enfatizando a
seguranga, a personalizag&o do servigo e o acolhimento, que sdo fundamentais

para a diferenciacédo no competitivo setor da saude.

4.2 Fatores Criticos de Sucesso

Baseando-se na premissa estabelecida por Silva et al. (2006, p. 30-31),
que identifica os fatores de sucesso das organizagdes, foi realizada uma
investigacdo para capturar essas variaveis conforme percebidas pelos
envolvidos na gestdo do negodcio. Esta analise revela os componentes
considerados essenciais para a eficacia e o crescimento sustentavel da

organizagao, destacando-se:

4.2.1 Analise dos fatores que impactam na Satisfagao do Cliente

A satisfacdo do cliente € um indicador importante para o sucesso de
qualquer organizagao, especialmente no setor de servigos de saude. A analise
dos fatores que contribuem para essa satisfacao revela varios aspectos centrais

que a organizagao tem efetivamente implementado:

1. Humanizagao e empatia no acolhimento: o acolhimento é realizado
com uma forte énfase na humanizagdo e empatia, garantindo que os
clientes se sintam valorizados e compreendidos desde o primeiro
contato.

2. Prontidao no atendimento: a capacidade de responder prontamente as
necessidades e duvidas dos clientes, assegurando uma experiéncia sem
frustragdes e altamente responsiva.

3. Qualificagao e seguranga dos profissionais: todos os profissionais

envolvidos no atendimento direto sdo altamente qualificados e seguem
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rigorosos padrdes de segurancga, o que refor¢a a confianga dos clientes
nos servicos prestados.

4. Percepc¢ao de valor versus custo: embora o preco inicial possa ser
uma consideragdo para os clientes, a clara comunicacdo do valor
agregado dos servigos, especialmente em termos de recuperagao e
resultados, tende a mitigar preocupagdes com o custo.

5. Valorizagao do cliente: Mostrar aos clientes que eles sdo importantes
e que a equipe se alegra em poder ajudar, contribui significativamente
para uma experiéncia positiva.

6. Exceléncia no primeiro contato: o primeiro contato, seja via telefone
ou mensagens instantaneas, é gerenciado com excepcional cuidado,
assegurando que mesmo aqueles que nao finalizam uma compra se
sintam acolhidos e valorizados.

7. Comunicacao escrita eficaz: a clareza, correcdo gramatical e
pontuacdo adequada nas comunicagdes escritas estabelecem uma
impressado profissional duradoura e promovem a continuidade no
atendimento.

8. Resolucao eficiente de problemas: a eficacia na resolugao de
problemas e respostas rapidas as duvidas reforcam a eficiéncia
percebida da organizagao.

9. Equilibrio entre qualidade e preco: a oferta de servicos de alta
qualidade a precgos justos e nao abusivos é fundamental para manter a
lealdade dos clientes.

10. Ambiente acolhedor: elementos como um ambiente caseiro,
exemplificado pelo oferecimento de bolos e café, que ja se tornaram uma
marca registrada da clinica, criam uma atmosfera acolhedora e

memoravel para os clientes.

4.2.2 Analise dos fatores que impactam positivamente no crescimento da

empresa.

O crescimento sustentavel da empresa € impulsionado por uma série de
fatores estratégicos que amplificam sua posicdo no mercado. A seguir,

detalhamos os principais elementos que contribuem para este crescimento:
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1. Adesao aos principios de satisfagcao do cliente: a implementacao
efetiva dos fatores descritos em 4.2.1 é importante para manter e
expandir a base de clientes satisfeitos.

2. Saude financeira robusta: ter condicbes financeiras adequadas para
investir na melhoria continua dos servigos oferecidos.

3. Visibilidade da marca: aumentar o conhecimento publico sobre a
existéncia da empresa, ampliando seu alcance no mercado.

4. Cultura organizacional positiva: promover um ambiente de trabalho
onde os colaboradores sintam prazer em suas atividades, ndo como uma
obrigagdo, mas como uma escolha.

5. Capacitacao continua: o treinamento constante dos profissionais para
garantir que estejam sempre atualizados com as ultimas tendéncias e
técnicas em suas areas.

6. Modernizagcdo de equipamentos: investir em aparelhos e
equipamentos de alta tecnologia que complementem e enriquecam o
tratamento dos clientes.

7. Melhoria continua das instalagées: manter a area fisica da clinica
acolhedora, esteticamente agradavel e funcional, o que contribui para
uma forte primeira impressao positiva.

8. Ampliacao da rede de contatos profissionais: ser reconhecido e
lembrado por um numero crescente de profissionais no campo da saude,
0 que pode ampliar referéncias e parcerias.

9. Valorizagao e reconhecimento dos colaboradores: assegurar que
todos os profissionais se sintam valorizados e importantes, entendendo
o impacto significativo de seu trabalho na missédo da empresa. Isso
estimula um ambiente de trabalho motivador e, por sua vez, reflete
positivamente na experiéncia do cliente.

10. Marketing boca a boca: fomentar uma base de clientes que se sentem
bem tratados e acolhidos, os quais naturalmente promoveréo a clinica

através de recomendacgdes pessoais.

Esses fatores, quando integrados de maneira estratégica, ndo apenas
propiciam um crescimento organico robusto, mas também fortalecem a

reputacdo e a competitividade da empresa no mercado de saude. Atencao
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continua a esses aspectos é fundamental para assegurar o desenvolvimento

continuo e a adaptacdo as mudangas do mercado.

4.3 Segmentacao de Mercado

Conforme destacado por Basta et al. (2003), a segmentagao de mercado
envolve a identificacdo de subgrupos dentro de um mercado baseados em
caracteristicas, atitudes ou comportamentos comuns. Na organizagao de saude
em questdo, a segmentacdo é realizada principalmente sob dois aspectos:
sociodemografico e comportamental. O critério sociodemografico foca
especificamente no publico feminino, enquanto o comportamental € definido pela
particularidade da condi¢cao do paciente, seja uma situagdo comum ou especial,
como um diagnéstico especifico.

Esta abordagem estratégica de segmentagdo permite a organizagao
especializar seus servigos para atender de forma mais eficaz as necessidades
de seu publico-alvo. Segundo Minadeo (2010, p. 104), a chave para a
diferenciacao esta em "criar um servigo percebido como unico". Neste contexto,
a clinica se diferencia por oferecer um servico integral que acompanha o
paciente antes, durante e apds o tratamento, proporcionando uma experiéncia
coesa e centrada no paciente. Até o momento, tal oferta de servigos integrados
e especializados nao tem paralelo na cidade de Curitiba.

Desde a sua fundacao, a organizagao optou por uma segmentagao de
mercado que engloba pacientes em tratamentos de saude especificos. Os
profissionais da clinica trabalham para garantir um suporte continuo ao paciente,
oferecendo servicos que complementam e potencializam os tratamentos
meédicos convencionais.

Além disso, existe potencial para a expansado dos servigos oferecidos,
especialmente considerando que cada area da medicina pode ser acompanhada
por uma especializacdo correspondente em fisioterapia. Por exemplo, a
fisioterapia especializada em reabilitagcao facial representa uma oportunidade de
crescimento, atendendo pacientes que sofreram traumas ou condi¢gdes como o
Acidente Vascular Cerebral (AVC). Esta expansao n&o apenas alinha-se com a
segmentacao existente, mas também reforga a proposta de valor unica da clinica

no mercado de saude.
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4.4 Perfil do Cliente Atendido pela Clinica

Para identificar o perfil dos clientes atendidos pela clinica, foram
utilizados dados secundarios extraidos dos relatérios gerados pelo sistema de
gestdo da empresa. A analise focou no periodo de um ano, de 01/01/2023 a
31/12/2023, proporcionando uma visdo abrangente do perfil demografico dos
pacientes durante esse intervalo.

Os resultados indicam uma predominancia significativa de clientes do
sexo feminino, constituindo a maior parte dos pacientes atendidos pela clinica
no ano de 2023. Esta tendéncia é visualmente representada no Grafico 1, que
ilustra a distribuicdo de pacientes por género, evidenciando a maioria absoluta

de mulheres.
GRAFICO 1 — PERFIL DE PACIENTES POR GENERO

Sexo

Masculino
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Feminino
93%

= Feminino = Masculino

FONTE: O autor (2024)

O Grafico 2 detalha a distribuicao etaria dos pacientes atendidos pela
clinica no ano de 2023. A maioria dos atendimentos, que corresponde a 80%, foi
realizada em pacientes que se encontram na faixa etaria de 36 a 75 anos. Dentro
deste espectro, 41% dos pacientes tinham entre 36 e 55 anos, e 39% estavam
na faixa de 56 a 75 anos.

Esta concentragdao nas faixas etarias médias e avancadas sublinha a
importancia de estratégias de marketing e servicos adaptados para atender as

necessidades especificas desses grupos etarios.



GRAFICO 2 - FAIXA ETARIA DOS PACIENTES ATENDIDOS EM 2023
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A clinica opera com uma abordagem multidisciplinar, oferecendo uma

considerada o principal servico da empresa analisada.

variedade de servigos que incluem Fisioterapia, Psicologia, Nutricdo, Estética e

Bem-estar. Dentre estas, a Fisioterapia é a especialidade predominante e

O Grafico 3 ilustra a propor¢cao de atendimentos por especialidade

Fisioterapia no conjunto de tratamentos oferecidos pela clinica.

GRAFICO 3 - ESPECIALIDADES ATENDIDAS EM 2023
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FONTE: O autor (2024)

realizados ao longo do ano de 2023. Este detalhamento fornece uma visao

quantitativa da demanda por cada servico, destacando a centralidade da
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4.5 Proposta de Planejamento Estratégico

A capacidade de identificar e aproveitar oportunidades € fundamental em
todas as etapas do planejamento estratégico, especialmente em um setor tdo
competitivo como o da saude, onde a diferenciacido e a criagao de valor para o
cliente sdo essenciais (Silva et al., 2006). A estratégia desenvolvida deve refletir
os potenciais unicos do negdcio, incentivando os clientes a escolherem a
organizacgao por suas caracteristicas distintivas em relagéo a concorréncia.

Conforme Teixeira e colaboradores (2016), a primeira fase do
planejamento de marketing envolve a analise detalhada dos ambientes que
exercem influéncias diretas e indiretas sobre os servigos oferecidos. Esta analise
€ fundamental para identificar cenarios potenciais que podem impactar a
formulacao da estratégia organizacional. A coleta e a analise de dados
ambientais contribuem significativamente para a construgdo de uma base sdélida
frente aos desafios identificados (Silva et al., 2006).

DuCoin e Kuo (2024, p. 1240) enfatizam a importancia da Matriz SWOT
como uma ferramenta comum nas organizagées de saude, destacando sua
utilidade para andlises internas e externas. Esta ferramenta traz dois beneficios
principais: primeiro, sua facilidade de compreensdo permite a inclusdo de
diversos participantes no processo, incluindo colaboradores, parceiros, socios e
até mesmo clientes. Como um segundo beneficio, a matriz enriquece a analise
ao incorporar as perspectivas de cada stakeholder envolvido.

Na organizagdo estudada, a Matriz SWOT foi aplicada através de um
formulario digital, que garantiu o anonimato das respostas, proporcionando uma
riqueza valiosa de insights. O formulario foi composto por quatro questdes
essenciais: a primeira buscava identificar os pontos fortes da organizagao; a
segunda, os pontos fracos; a terceira, as oportunidades de mercado; e a quarta,
as ameacas externas, segundo a percepgdo dos sOcios, parceiros e

colaboradores. Na sequéncia, a analise é apresentada.

1. Forgas Internas:
o "Em sua visdo, quais sao as principais forgas internas da empresa,

ou seja, aquilo que temos como vantagem competitiva?"
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2. Fraquezas Internas:
"Em sua visdo, quais sdo as principais fraquezas internas da
empresa, ou seja, aquilo que nos coloca em desvantagem em
relacdo aos concorrentes?"

3. Oportunidades Externas:

o "Em sua visdo, quais sado as oportunidades externas mais
significativas para a empresa, ou seja, aspectos que poderiamos
explorar para melhorar nossos resultados?"

4. Ameacas Externas:
"Em sua visao, quais sdo as principais ameacas externas a
empresa, ou seja, fatores externos que poderiam prejudicar nossos

negocios?"

Apés a coleta das respostas ao formulario de analise SWOT, a
informacéao foi cuidadosamente analisada e sintetizada para construir a Matriz
SWOT, que é apresentada no Quadro 1. Este quadro categoriza as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas identificadas pelos colaboradores, socios
e parceiros da empresa. A analise sistematica das respostas permitiu a
identificacao clara dos elementos chave que influenciam a posigcao estratégica
da empresa no mercado. A Matriz SWOT, resultante deste processo, serve como
uma ferramenta essencial para o desenvolvimento estratégico, facilitando a
visualizacado das areas criticas que necessitam de fortalecimento, assim como
as potenciais areas para expansao e as ameagas que requerem estratégias de

mitigacao.



26

QUADRO 1 - MATRIZ SWOT

FORGAS

Localizagéo privilegiada;

Qualidade dos Servigos ofertados

Servigos multiprofissionais;

Profissionais especializados em suas areas;
Atendimento personalizado e individualizado;
Acolhimento humanizado;

Expertise e tempo de mercado;

OPORTUNIDADES

Fortalecimento do marketing digital;
Engajamento da equipe na produgédo de
conteudo;

Fortalecimento da comunicagdo com os
pacientes;

Inclusdo do marketing em meios tradicionais
(TV, radio, outdoors);

Fortalecimento das visitas comerciais para
ampliacdo da rede parceira;

Divulgacgéo de estudos cientificos;
Atendimento por operadoras de planos de
saude;

Baixo investimento em branding;

FRAQUEZAS

Posicionamento no mercado;

Planejamento das a¢bes de marketing;
Dependéncia e baixo relacionamento com
médicos;

Falta de integracao de processos internos;
Infraestrutura com baixo investimento em
manutencgao e aparéncia;

Auséncia de medida de satisfagao do cliente;

AMEACAS ‘

Baixo reconhecimento da marca;

Novos concorrentes;

Parcerias ameacgadas por novos profissionais
independentes na area;

Profissionais médicos que ndo encaminham o
paciente para tratamentos preventivos e
complementares;

Falta de atendimento as operadoras de
planos de salde;

FONTE: Dados de pesquisa

Para uma analise mais profunda das ameacgas percebidas ao negdcio,
foi empregada a metodologia das Cinco Forgas de Porter, adaptada para o
contexto especifico da empresa. Neste caso, a tradicional ameaca de produtos
substitutos foi reconfigurada como ameaga de servigos substitutos para refletir a
natureza do mercado de servicos de saude. Esta adaptacdo esta
detalhadamente apresentada no Quadro 2.

A aplicagcao deste modelo permitiu identificar ndo apenas servigcos
substitutos diretos, mas também alternativas emergentes que poderiam impactar
a demanda pelos servigcos oferecidos pela clinica. Esta analise contribuiu para
um entendimento mais claro das dinamicas competitivas do setor e das
estratégias necessarias para mitigar tais ameagas. Ao explorar esta forca de
Porter, a empresa pode desenvolver abordagens mais robustas para fortalecer
sua posi¢cao no mercado, melhorando sua capacidade de resposta a mudangas

no ambiente competitivo.
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QUADRO 2 — AS CINCO FORCAS DE PORTER
AMEACA DE SERVICOS SUBSTITUTOS

Profissionais de outras areas de formagdo, como educadores fisicos, enfermeiros e
esteticistas, oferecendo servicos semelhantes.

PODER DE NEGOCIAGAO DOS FORNECEDORES

Clinicas Médicas que ja dispde de servicos semelhantes internamente, reduzindo o
encaminhamento de pacientes para servigos externos.

AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

Aumento de profissionais formados e especializagao de profissionais fisioterapeutas na area.

PODER DE NEGOCIAGAO DOS CLIENTES

Servigo de mesma area profissional sendo ofertado pelas operadoras de saude e outros
profissionais a valores abaixo da pratica de mercado.

RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

Surgimento de novas clinicas de fisioterapia oferecendo servigos semelhantes, com maior
proximidade aos médicos.

FONTE: O autor (2024)

451 Analise da Matriz SWOT:

4.5.1.1 Aplicagéo estratégica das oportunidades identificadas

As oportunidades identificadas na analise SWOT sugerem a
necessidade de desenvolver e implementar projetos voltados para a melhoria
continua e expansao do negocio. A compreensao das ameacgas, juntamente com
uma avaliacdo aprofundada da competitividade, revela areas criticas para
estudos adicionais, permitindo a projecédo de agdes de mitigagdo e controle

eficazes.

4.5.1.2 Gerenciamento dos pontos fortes e fracos

Os pontos fortes identificados devem ser integrados e monitorados como

parte da estratégia organizacional, garantindo que continuem a contribuir
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positivamente para o negdécio. Em contraste, os pontos fracos requerem atencao
especial, com a necessidade de desenvolver planos de agao especificos para

mitiga-los e transforma-los em potenciais areas de melhoria.

45.1.3 Avaliacdo de Elementos Ambientais Especificos para o Setor de

Saude

Conforme adaptado de Silva et al. (2006, p. 38-9), a analise de cenarios
é fundamental para identificar riscos que impactam diretamente o planejamento
estratégico, especialmente em organizagbes de saude. Os elementos
ambientais que necessitam de avaliagdo incluem:

a) Legislagao sanitaria e politicas publicas de saude: ajustes regulatorios
podem afetar diretamente as operacdes e os servigos oferecidos.

b) Certificacoes de qualidade: obtencdo e manutencdo de certificagcoes
sao essenciais para garantir a qualidade e a segurancga dos servigos.

c) Responsabilidade socioambiental: alinhamento com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da OMS e com os principios do Pacto
Global de ESG (Environmental, Social, and Governance) reflete o
compromisso com praticas sustentaveis e éticas.

d) Legislagao trabalhista: a influéncia de sindicatos e a conformidade com
pisos salariais nacionais sao fatores que afetam a gestdo de recursos
humanos.

e) Mercado de aquisi¢coes e fusdes em saude: entender as tendéncias de
consolidagédo pode abrir oportunidades para crescimento estratégico ou
apresentar riscos de competicdo aumentada.

f) Concorréncia e operadoras de planos de saude: as relagdes com
operadoras de saude e a posicao competitiva no mercado precisam de
monitoramento constante para adaptar estratégias em resposta as

mudancgas do mercado.

Essa analise detalhada dos elementos ambientais € importante para a
elaboragao de estratégias que sejam resilientes e adaptativas as dinamicas do
setor de saude, garantindo assim a sustentabilidade e o crescimento a longo

prazo da organizagao.



4.5.2 Composto mercadolégico

O marketing mix, ou composto mercadolégico, embora amplamente
utilizado em diversos setores, apresenta desafios especificos quando aplicado
ao contexto dos servigcos de saude, principalmente devido as peculiaridades
associadas a entrega de servigos médicos e as restri¢des financeiras que muitas
vezes acompanham essas iniciativas. Neste estudo, foi desenvolvida uma
adaptacao do marketing mix que considera tanto a natureza unica dos servigos
de saude quanto a sustentabilidade financeira das estratégias empregadas.

O Quadro 3 detalha a configuracdo do marketing mix elaborada para a
organizacdo de saude em analise. Esta configuracdo foi projetada para
maximizar a eficacia do marketing dentro das limitagbes financeiras e
operacionais do setor, focando nos seguintes elementos do composto

mercadoldgico.

QUADRO 3 — MARKETING MIX

SERVICO - VALOR AO CLIENTE

Prevencao, reabilitacdo e cuidados multidisciplinares a partir de protocolos de atendimento
personalizado e individual.

PRECO - CUSTO DO CLIENTE

O prego dos servicos mantém-se dentro da média do mercado, com pesquisa realizada
anualmente, antes dos reajustes no més de fevereiro.

PRACA — CONVENIENCIA

O servigo € oferecido em duas modalidades, atendimento na matriz da empresa, localizada
no bairro Agua Verde, Cidade de Curitiba/PR, e domiciliar atendendo todos os bairros de
Curitiba e Cidades da Regido Metropolitana.

PROMOCAO - COMUNICACAO

Comunicagéo focada em marketing de conteldo para midias sociais, estratégia digital com
trafego pago pelo Google ADS e Meta Business, inclusdo de estratégia para midias
tradicionais, como, jornal, radio e outdoors digitais.

Fonte: o autor (2024)
Kotler e Kotler (2022, p. 44-46) destacam a necessidade de reavaliar e
aprimorar o mix de marketing, alinhando-o a performance das organizacdes e

aos recentes avangos no acesso facilitado ao marketing online e digital. Este
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ultimo oferece baixo custo inicial e potencial para retornos rapidos, uma
abordagem cada vez mais adotada no setor de saude.

Considerando o conceito mencionado e o direcionamento estratégico da
clinica em estudo, o planejamento de marketing deve focar no marketing online
e digital. Este se divide em comunicagao direta com o cliente, realizada através
de redes sociais como Instagram, Facebook e o website da clinica, e
comunicagao direta com canais de indicagdo, como clinicas e médicos, que
envolve visitas comerciais, publicagao de artigos e uso do LinkedIn.

Um aspecto importante é a formulagdo de uma estratégia de marketing
de conteudo, essencial na area da saude para promover a saude e prevenir
doencgas, demonstrando a eficacia dos servigos da organizagdo. Recomenda-se
a criacao de um calendario editorial alinhado com as tendéncias de conteudo e
os calendarios de saude, assegurando que o conteudo seja relevante e bem

integrado aos servigos oferecidos pela clinica.

4.5.3 Estratégia de Marketing

45.3.1 Estratégia de marketing baseada na diferenciagao do servigo

A partir da andlise das forgas internas, do composto mercadoldgico e das
forgcas competitivas, a estratégia de marketing da organizacéo € fundamentada

na diferenciacdo do servigco. Conforme Minadeo (2010, p. 104) destaca, "a
esséncia da diferenciacdo reside na criacdo de um servico percebido como
unico." Enquanto a maioria dos servicos de fisioterapia adota um modelo de
atendimento coletivo, com multiplos pacientes atendidos simultaneamente por
um unico profissional em um espago compartilhado, esta organizagdo escolhe
um caminho distinto. A organizagdo opta por um atendimento individual e
personalizado em salas privativas, adaptando os protocolos de tratamento

conforme as necessidades especificas de cada paciente.

4.5.3.2 Vantagens e desvantagens da diferenciacao

Esta estratégia de diferenciacdo apresenta tanto vantagens quanto

desvantagens. A principal vantagem € a possibilidade de associar os atributos
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unicos dos nossos servigos a justificativa para uma precificagcdo premium. Por
outro lado, a principal desvantagem reside, na imitagdo dos servicos pelos
concorrentes. Assim, € essencial que esta estratégia seja desenvolvida e
gerenciada de forma integrada por todas as areas da empresa, especialmente o
marketing, conforme Silva et al. (2006) sugerem. As campanhas de marketing
devem nao apenas enfatizar, mas também proteger este diferencial contra as
ameacgas competitivas.

Como parte dessa estratégia, espera-se desenvolver materiais que
incluem fotos dos ambientes de atendimento, depoimentos de pacientes,
declaragdes dos profissionais e provas da eficacia dos tratamentos oferecidos.
Tais iniciativas visam reforcar a percepcdo de valor unico dos servigos e

assegurar uma vantagem competitiva sustentavel.

454 Desenvolvimento do BSC

O desenvolvimento BSC ¢é fundamental para organizar e priorizar
atividades, alinhar a comunicagao interna, e integrar as descobertas da anadlise
SWOT com a competitividade de mercado. O BSC permite ainda avaliar e
controlar o desempenho da estratégia organizacional por meio de indicadores
estratégicos cuidadosamente selecionados.

Dado o cenario de instabilidade do mercado em que a empresa opera,
recomenda-se a implementagdo de um planejamento estratégico de marketing
com horizonte de médio prazo, abrangendo um periodo de trés anos. No entanto,
€ essencial realizar revisbes anuais desse plano. Essas revisbes tém como
objetivo monitorar o progresso em diregdo aos objetivos estratégicos
estabelecidos e fazer ajustes conforme necessario, levando em conta tanto o
desempenho alcangado quanto as mudancgas no perfil epidemioldgico e outras
dindmicas relevantes do mercado.

Diante da estratégia organizacional e dos objetivos estratégicos do BSC,
a organizacao esta comprometida com o crescimento e a sustentabilidade,
visando:

a) Aumentar a receita em 15% anualmente nos proximos trés anos.
b) Implementar entre 3 € 5 novos servigos por ano para complementar os

existentes.
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d)
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Diversificar a receita mediante o credenciamento de 3 a 5 novas
operadoras de planos de saude em trés anos.
Ampliar em 20% a rede de parceiros indicadores de servigos.

Elevar em 10% ao ano o investimento em programas e ag¢des sociais.

Perspectiva financeira:

Diversificagao de receitas: explorar novas fontes de receita para além
dos servigos convencionais.

Reducao de custos: identificar e implementar estratégias eficazes para

diminuir custos operacionais.

Perspectiva de mercado e clientes:

Posicionamento de marca: fortalecer a presenga e o reconhecimento
da marca no mercado.

Satisfagao do cliente: monitorar continuamente a satisfagdo dos
clientes para melhorar os servigos.

Midias digitais: intensificar o uso das midias digitais como estratégia de
marketing.

Marketing tradicional: investir em publicidade através de radio, jornal e

outdoors digitais.

Perspectiva de processos internos:

Rede de Parceiros: expandir e fortalecer a rede de parceiros de
negocios.

Relacionamento com fornecedores: aprimorar continuamente a
interacdo com fornecedores.

Padronizacdao de processos: estabelecer e manter protocolos e
politicas organizacionais uniformizados.

Gestao da qualidade: implementar um sistema de gestdo da qualidade

visando certificacao.

Perspectiva de pessoas e infraestrutura:
Desenvolvimento profissional: fomentar a discussao de casos clinicos

e a publicagéo de artigos cientificos.
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b) Capacitacao da equipe: promover a formagao continua do pessoal.

c) Infraestrutura fisica: melhorar as instalagdes para otimizar o bem-estar
dos pacientes.

d) Otimizagcdao de recursos: utilizar eficientemente o0s recursos

disponiveis, maximizando seu potencial.

Perspectiva de responsabilidade socioambiental: diante da crescente
importancia das questdes ambientais e sociais, a organizagao adota objetivos
alinhados com o desenvolvimento sustentavel proposto pela ONU e o Pacto
Global de ESG:

a) Conscientizagcao em saude: promover agdes educativas e preventivas
na comunidade.

b) Parcerias comunitarias: engajar-se em parcerias que reforcem a saude
comunitaria.

c) Impacto ambiental: reduzir a pegada ecolégica por meio do uso de
energia renovavel e atualizagao de equipamentos para modelos mais

eficientes e menos poluentes.

4.5.5 Indicadores para monitoramento da estratégia

O monitoramento por meio de indicadores € uma pratica amplamente
adotada nas organizagdes de saude, com varias plataformas disponiveis que
consolidam informagdes e fornecem resultados essenciais para o benchmarking
no setor. A Associacdo Nacional de Hospitais Privados (ANAHP) é uma das
entidades responsaveis pela compilacdo e divulgacdo desses dados. No
observatério anual de 2023, a Professora Ana Maria Malik destaca: “Os
indicadores nao levam a mudancgas. Na verdade, eles podem ser a justificativa
para algumas decisdes tomadas no sentido de implementar novas estratégias,
novos instrumentos ou novas rotinas.” (p. 29).

Baseando-se nessa orientagao e nos objetivos estratégicos previamente
definidos, propde-se a utilizacdo dos seguintes indicadores para monitorar

efetivamente a implementagao e o sucesso das estratégias da organizagao:
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a) Indice de lucratividade: medira o retorno financeiro sobre as vendas ou
servigos, refletindo diretamente a eficacia das estratégias de
crescimento e diversificacao de receita.

b) indice de novos servigos: avaliara a implementacéo e a aceitacdo de
novos servigos introduzidos no mercado, ajudando a determinar o
sucesso das inovacgdes propostas.

c) Indice de receita por fonte geradora: analisara a contribuicdo de
diferentes fontes de receita, como servigos diretos, parcerias com
operadoras de saude e outros canais, permitindo uma visao detalhada
da diversificacéo de receitas.

d) indice de novos parceiros: este indicador quantificara o crescimento da
rede de parceiros e a eficacia das estratégias de expansédo e
colaboracéo.

e) Indice de satisfagdo do cliente: fundamental para medir a percepgéo dos
clientes em relagédo a qualidade e ao atendimento, este indice ajudara a
identificar areas de melhoria continua no servigo ao cliente.

f) indice de investimentos sociais: monitorara o volume e o impacto dos
investimentos em programas e acdes sociais, refletindo o compromisso

da organizagao com a responsabilidade social.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo destacou a importancia do planejamento estratégico para
organizagdes de saude em um ambiente competitivo e em constante mudanca.
Foi evidenciado que um alinhamento efetivo entre os objetivos organizacionais
e uma estratégia bem estruturada € essencial para o destaque e sucesso no
setor de saude. Ao longo da pesquisa, identificou-se que o planejamento
estratégico nao apenas facilita a identificagdo de oportunidades de inovagao e
adaptagdo, mas também aperfeicoa a resposta da organizagcdo aos desafios
econdmicos especificos do setor de saude.

Este estudo apresenta contribuicbes praticas e tedricas. No contexto
pratico, este estudo oferece um roteiro para a elaboracédo e implementacao de
um planejamento estratégico em saude, abrangendo desde a revisdo da

identidade organizacional até a implementacdo de um sistema robusto de
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monitoramento e acompanhamento. A estratégia de marketing de diferenciacao,
particularmente, serve como um exemplo valioso de como as organizagdes
podem se posicionar de maneira unica no mercado, aumentando sua
competitividade. No contexto tedrico, o estudo enriquece a literatura existente ao
demonstrar como o0s conceitos de planejamento estratégico podem ser
especificamente adaptados e aplicados ao contexto das organiza¢des de saude,
com um foco particular em inovagao e adaptagao estratégica.

Mesmo diante das contribuigdes apresentadas, as limitagdes do estudo
devem ser consideradas. Primeiramente, o escopo da pesquisa esta confinado
ao contexto da organizagdo especifica estudada, o que pode restringir a
generalizagao dos resultados para outras organizagdes de saude com diferentes
estruturas ou desafios. Além disso, as estratégias propostas sao teoricamente
sélidas, mas sua eficacia pratica precisa ser validada através de implementacdes
em outros contextos para verificar sua universalidade e efetividade em diferentes
cenarios organizacionais. Para isso, novos estudos devem ser considerados,
como por exemplo, explorar a implementagdo pratica das estratégias de
planejamento estratégico em uma variedade de organizagdes de saude para
avaliar a aplicabilidade e mensurar os resultados. Além disso, investigar a
eficacia das acbes propostas em diferentes ambientes organizacionais pode
também proporcionar uma compreensdao mais profunda da dinamica e dos
desafios especificos do setor.

A implementacdo de estratégias no setor de servicos de saude
representa um campo amplo e complexo. Reconhecendo essa complexidade,
este estudo ndo teve a pretensdo de esgotar todas as nuances relacionadas ao
tema. Em vez disso, o objetivo foi fornecer uma analise detalhada de aspectos
especificos, contribuindo com insights valiosos que podem ser utilizados como

ponto de partida para futuras investigagées mais aprofundadas na éarea.
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